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Resumen

Esta investigacion analiza el rol del talento humano en la construccion de
organizaciones sostenibles, situdndolo como agente estratégico de cambio en un contexto
global marcado por la crisis climdtica, la transformacion tecnolodgica, y la incertidumbre
socioecondmica. A partir de un scope review, se identifican los mecanismos mediante los
cuales la gestion del talento humano integra criterios ambientales, sociales y de
gobernanza (ASQ), fortalece la resiliencia organizacional y contribuye a la generacion de
valor compartido.

Los resultados evidencian que la sostenibilidad no puede depender inicamente de
marcos normativos externos o de iniciativas aisladas, sino que requiere anclarse en la
cultura organizacional, en el desarrollo de competencias y en el propoésito de las personas
que conforman la organizacion. En este sentido, la gestion del talento humano emerge
como un eje articulador entre la estrategia organizacional y la implementacion efectiva
de practicas sostenibles.

Desde esta perspectiva, se plantea que liderar la transformacién hacia
organizaciones sostenibles implica reconocer al talento humano, tanto en su valor
intrinseco como extrinseco, como motor de innovacion, aprendizaje organizacional y
colaboracion intergeneracional. De este modo la sostenibilidad trasciende el plano
discursivo para materializarse en modelos de gestion integrales que permiten pasar de la
intencion a la accion.

Este estudio pone de manifiesto que son las personas, a través de sus decisiones,
capacidades y sentido de propdsito, quienes posibilitan la conversion de los desafios
globales en oportunidades de impacto y transformacién social, ambiental y
organizacional, consolidando al talento humano como protagonista en la construccion de

un presente y futuros sostenibles.

Palabras clave: organizaciones sostenibles, gestion del talento humano, gestion
estratégica del talento humano, triple impacto ASG, sostenibilidad organizacional,
transformacion organizacional, liderazgo sostenible, resiliencia organizacional,
competencias para la sostenibilidad, gestion del cambio, valor compartido, resiliencia

organizacional, valor intrinseco y extrinseco
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Introduccion

La estabilidad y la resiliencia del sistema
Tierra estan indisolublemente ligados al
bienestar humano, sin embargo, sus
interdependencias no son reconocidas, en
consecuencia, a menudo son tratados de
manera independiente

(Rockstrom et al. 2023, 102)

En un mundo cada vez mads interconectado y dindmico, las organizaciones
enfrentan desafios que trascienden los limites organizacionales tradicionales.
Historicamente, la gestion organizacional ha priorizado la consecucion de objetivos
financieros a corto plazo (Maley 2014), y en este sentido, el reporte de la Unesco (2023)
Los futuros que construimos, enfatiza el surgimiento de nuevas necesidades para habitar
un mundo complejo. El ciudadano del siglo XXI requiere competencias y habilidades
para enfrentar la globalizacion, los cambios tecnoldgicos, los cambios demograficos, la
crisis climatica y la pospandemia. Se reconoce con urgencia la necesidad de abordar de
otra manera el futuro, la vida, el trabajo, la ciudadania, la educacion, las industrias y los
empleadores, y como consecuencia reconocer que las personas no solo participan en las
dindmicas organizacionales, sino que actian dentro de un sistema terrestre
interdependiente, coherente con la perspectiva que entiende al talento humano como actor
cuya accion influye directamente en la estabilidad planetaria.

En este contexto las organizaciones no deberian comprenderse inicamente como
estructuras técnicas o racionales, sino como sistemas de accion donde las personas
negocian, cooperan y ejercen poder dentro de margenes variables de autonomia. Desde
esta perspectiva, las transformaciones contempordneas revelan que los cambios
organizacionales emergen de interacciones humanas complejas, influidas por reglas
formales e informales, intereses divergentes y zonas de incertidumbre que las personas
gestionan estratégicamente (Crozier y Friedberg 1980). Este enfoque se articula con la
comprension evolutiva y adaptativa que se desarrolla en el primer capitulo, donde los
desafios del Antropoceno requieren que las organizaciones y su talento humano den
respuesta mediante procesos de aprendizaje, ajuste y adaptacion semejantes a los
mecanismos evolutivos presentes en los sistemas biologicos (Heifetz, Grashow y Linksy

2009).
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El discurso actual refleja una narrativa apocaliptica que segiin Danowski y
Viveiros de Castro (2024), representa mas un desafio metafisico que fisico, en el que la
sociedad contemporanea oscila entre la amenaza de catastrofe inminente y la esperanza
de regeneracion. El Informe Global de Riesgos 2026 del Foro Econdmico Mundial sefiala
que el 90% de los encuestados prevé escenarios de inestabilidad global, variando de
moderados a severos.

En este sentido, la encrucijada entre el optimismo y el pesimismo respecto al
futuro organizacional y global se manifiesta en fendmenos aparentemente contradictorios
que, sin embargo, convergen en la necesidad de una transformacion profunda. Por una
parte, la pandemia causada por el COVID-19 actu6é como un catalizador que transformo
profundamente nuestra percepcion del trabajo, el espacio y las relaciones humanas. Lejos
de ser Unicamente una crisis sanitaria, este punto de inflexion histérico abrié una
oportunidad Unica para repensar el rol del talento humano en la construccion de
organizaciones sostenibles (Santos et al. 2024). Por otra parte, y de manera
complementaria, la creciente evidencia de la crisis climatica no solo representa un
desafio, sino que también sugiere una oportunidad de transformacion en el &mbito laboral,
particularmente al considerar la necesidad de reconvertir las habilidades y conocimientos
de aquellos cuyo trabajo se relaciona con la produccion basada en petrdleo hacia nuevas
competencias y una economia baja en carbono (Unesco 2023). Ambos fendmenos,
aunque distintos en su naturaleza, confluyen en un imperativo comun: la urgencia de
rediseflar modelos organizacionales con la gestion del talento humano como agente de
cambio hacia la sostenibilidad.

La coyuntura contemporanea presenta otra paradoja que evidencia la
vulnerabilidad de los avances en materia de sostenibilidad cuando estos se circunscriben
a iniciativas de politica publica y directrices administrativas privadas de caracter
temporal. El caso paradigmatico de la administracion de Trump, con su reciente
desvinculacion del Acuerdo de Paris por segunda ocasion en 2025, constituye una
manifestacion empirica de como determinaciones unilaterales pueden revertir progresos
acumulativos y comprometer esfuerzos multilaterales orientados hacia la sostenibilidad
global (Chohan 2025; Frumkin, Haines y Rao 2025; La, Wang y Schuldt 2025; Yang
2025). Esta volatilidad institucional enfatiza la necesidad de incorporar los principios de
sostenibilidad en la estructura constitutiva y las capacidades internas de las
organizaciones mediante la potenciacion del factor mas resiliente y adaptativo: el talento

humano (Paiva de Béez 2023). La vulnerabilidad institucional muestra que ninguna
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transformacion, incluida la sostenible, puede sostenerse inicamente mediante normativas
externas; requiere que los actores organizacionales reconfiguren sus relaciones, practicas
y equilibrios de poder (Cozier y Friedberg 1980). En esta logica, la sostenibilidad se
lograria no por imposicion, sino por la capacidad de las personas para reorganizar
colectivamente sus acciones dentro de sistemas sociales interdependientes.

Mientras los paises oscilan en concordancia con los ciclos electorales, una cultura
organizacional fundamentada en criterios de sostenibilidad, impulsada por agentes
organizacionales competentes, representa un contrapeso ante la incertidumbre politico-
econdmica y la indefinicion geopolitica de quienes lideraran la estrategia sostenible a
nivel mundial (Chohan 2025; Frumkin, Haines y Rao 2025; La, Wang y Schuldt 2025;
Yang 2025).

En este contexto, la presente investigacion postula que la gestion sostenible del
talento humano es un mecanismo de transformacion que debiera trascender barreras
estructurales y brechas de implementacion que caracterizan el panorama actual y aportar
a los desafios contemporaneos. En este sentido, un estudio realizado por Jones, Butler y
Plenert (2022) revela los vinculos significativos existentes entre la gestion del talento
humano, las practicas y criterios sostenibles ambientales, sociales y de gobernanza (ASG)
con los resultados integrales para la organizacidon y estos, en un contexto de cambios
rapidos y constantes se presentan como una valiosa oportunidad para la transformacion
organizacional. Por lo tanto, el desarrollo del talento humano se convierte en un factor
clave para abordar los desafios asociados con la sostenibilidad organizacional. Esta
perspectiva contempla el desarrollo continuo de habilidades técnicas y blandas,
conocimientos especificos del sector, aprendizaje experiencial, alianzas colaborativas,
fortalecimiento de competencias, asi como la incorporacion de criterios de sostenibilidad
(Schaltegger et al. 2012; Zink 2014; Wagner 2015).

Adicionalmente, el talento humano emerge como un elemento critico en la
creacion de valor compartido a largo plazo tanto para las organizaciones como para sus
grupos de interés (Schaltegger et al. 2012; Zink 2014; Wagner 2015); las organizaciones
y sus lideres podrian beneficiarse al desarrollar el arte de la transformacion a través de
una gestion del talento humano con una vision mas holistica que busque integrar aspectos
ASG a la organizaciéon (Mariappanadar 2003; Ehnert 2009; Freitas et al. 2011) vy,
asumiendo un rol proactivo actuar como facilitadores del cambio en lugar de responder

de manera reactiva a las circunstancias (Steve 2020).
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Para abordar estos desafios con solidez y sustentar adecuadamente los argumentos
desarrollados, esta investigacion se apoya en la metodologia presentada en el Capitulo
dos, utilizando un scope review o revsion de alcance. Este método permitié examinar de
forma ordenada las fuentes recientes vinculadas al talento humano y la sostenibilidad
organizacional, reconociendo patrones, conexiones conceptuales y dreas poco exploradas.
Mediante un proceso sistematico de busqueda, filtrado, clasificacion y andlisis de 224
recursos, entre articulos académicos, documentos técnicos, literatura gris y contenidos
audiovisuales, se consolid6 un andamiaje conceptual que orienta los analisis que siguen.
Esta aproximacion metodologica aporta no solo coherencia y transparencia en el proceso
investigativo, sino también la amplitud necesaria para comprender un fenomeno complejo
y evolutivo como el rol del talento humano en la construccion de organizaciones
sostenibles.

Adicionalmente, la investigacion incorpora un aspecto fundamental del desarrollo
organizacional contemporaneo: la interseccion entre la gestion del talento humano y la
sostenibilidad organizacional, y tiene como objetivo general identificar el rol del talento
humano en la construccion y transformacion hacia organizaciones sostenibles,
considerando que el talento humano constituye no solo un recurso organizacional, sino
un agente de cambio con capacidad para impulsar y consolidar practicas sostenibles en
todos los niveles de la estructura organizacional.

Para lograr este proposito, el documento se estructura en torno a tres objetivos
especificos. Primero, identifica los mecanismos de influencia del talento humano en los
diferentes niveles (directivo, estratégico, tactico y operativo) y multigeneracional. Este
analisis permite comprender cémo las distintas generaciones y niveles jerarquicos
interactian y contribuyen de manera diferenciada al proceso de transformacion
sostenible, desarrolldndose especificamente en las secciones de liderazgo, diversidad
generacional, cultura organizaciones, comunicacion y participacion del capitulo cuatro.

En segundo lugar, explora los diversos mecanismos a través de los cudles la
gestion del talento humano aborda los criterios ambientales, sociales y de gobernanza.
Esta exploracion resulta fundamental para establecer conexiones concretas entre las
practicas de talento humano y los criterios clave de la sostenibilidad, materializandose a
través del andlisis de competencias ASG, gestion de riesgos, gestion del cambio y
sistemas de incentivos presentado en el capitulo cuatro.

Finalmente, como contribucidn préctica, se ponen en consideracion un conjunto

de estrategias basadas en la evidencia recopilada, que sirvan de referencia para las
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organizaciones interesadas en orientar la gestion del talento humano hacia la
sostenibilidad. Estas estrategias representan un puente entre el conocimiento tedrico y su
aplicacién préactica en contextos organizacionales diversos, materializandose en once
dimensiones operativas: organizacion sostenible como objetivo estratégico, gestion del
cambio, gestion de riesgos, desarrollo de competencias, indicadores de gestion, analisis
de datos, cultura organizacional, comunicacidon y participacion, liderazgo, diversidad
generacional y sistemas de incentivos que se desarrollan integralmente en el capitulo

cuatro.
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Capitulo primero
La gestion del talento humano y su rol en la transformacion

organizacional

Los seres humanos somos parte del
sistema Tierra. Somos gran parte

del problema y tenemos que ser

gran parte de la solucion.

(Noelia Zafra, citado en El Pais 2024)

1. El talento humano como actor del sistema terrestre

Durante el Holoceno (ultimos 10 000 afios), la Tierra mantuvo condiciones
ambientales excepcionalmente estables que permitieron el florecimiento de la civilizacién
humana. Sin embargo, desde la primera Revolucion industrial, hemos entrado en una
nueva era geologica denominada el Antropoceno! (Irwin 2018), donde la actividad
humana se convirti6 en la principal fuerza de cambio ambiental global (Rockstrom et al.
2009). En esta era los seres humanos emergen como actores fundamentales en un sistema
ambiental cada vez mas fragil, y en la que, a la vez, son actores capaces de generar
transformaciones profundas en los sistemas sociales, econémicos y de gobernanza para
transitar hacia modelos de desarrollo que respeten la integridad del sistema terrestre.

“Somos gran parte del problema y tenemos que ser gran parte de la solucion”
afirma Noelia Zafra (El Pais 2024 1), esta reflexion cobra especial relevancia al considerar
que la supervivencia y el equilibrio del planeta Tierra estdn fundamentalmente vinculados
al desarrollo humano, a su potencial transformador y responsabilidad histérica como
agente de cambio, la crisis planetaria actual no es solo ambiental, sino fundamentalmente
una crisis de gobernanza y organizacion social, pero esta interconexion suele ignorarse,
tratindose como aspectos separados. Esta disociacion se evidencia en el panorama actual,
donde el incremento de 1,5 °C en la temperatura global no solo representa un dato
estadistico, sino que materializa una cascada de efectos que impactan directamente en la

vida humana: desde la alteracion de los ecosistemas marinos que amenazan la seguridad

I“El Antropoceno representa la era geologica actual donde las acciones humanas constituyen la
principal fuerza transformadora de los sistemas planetarios. Esta época se define por las modificaciones
profundas y frecuentemente permanentes que la humanidad ha generado en los procesos naturales de la
Tierra, manifestandose en alteraciones atmosféricas, degradacion de la diversidad biologica, disrupciones
en los ciclos del agua, modificacion quimica de los océanos y variaciones climaticas globales” (Zarilli 2024,
95).
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alimentaria, hasta los eventos meteoroldgicos extremos que comprometen la
infraestructura, ponen en riesgo la seguridad de las personas y generan consecuencias
graves e irreversibles tanto para las operaciones organizacionales como para la sociedad
en su conjunto (Rockstrom et al. 2023). La acumulacion de plasticos y micro plasticos en
sistemas biologicos, junto con el aumento de emisiones de CO-, son sintomas de sistemas
de produccién y consumo que reflejan modelos de desarrollo que priorizan el crecimiento
econdmico sobre el bienestar social y ambiental, demostrando que las soluciones técnicas
y politicas, aunque necesarias, son insuficientes sin un cambio fundamental en el
comportamiento humano (Rockstrom et al. 2009).

En este contexto, surge el concepto de limites planetarios como una respuesta
cientifica a la necesidad de establecer parametros seguros para la actividad humana en el
planeta Tierra y demanda una transformacion profunda en los modelos de gobernanza y
en las estructuras sociales que guian la actividad humana. Este marco teorico,
desarrollado por Rockstrom (2009) y su equipo de trabajo, identifica nueve procesos
biofisicos criticos que mantienen la estabilidad del planeta: “cambio climatico, pérdida
de la biodiversidad, interferencia con los ciclos de nitrogeno y fosforo, agotamiento del
ozono estratosférico, acidificacion oceanica, uso global de agua dulce, cambios de uso
del suelo, contaminacion quimica y carga de aerosoles atmosféricos” (Rockstrom et al.
2009, 1).

El marco de limites planetarios no solo define un “espacio operativo seguro”
(Rockstrom et al. 2009,1) para la humanidad, sino que establece un imperativo ético y
social. Este concepto es una alternativa relevante para la gestion organizacional sostenible
porque requiere que los lideres desarrollen competencias para la toma de decisiones en
contextos de alta incertidumbre e interdependencia social, demanda estructuras de
gobernanza que integren multiples perspectivas y conocimientos, y facilita la
construccion de coaliciones sociales capaces de generar transformaciones sistémicas
(Anton 2023; Bi et al. 2021; Espinosa y Ureta 2014). Ademads, proporciona umbrales
cientificamente fundamentados para la toma de decisiones organizacionales, permite
identificar riesgos sistémicos que podrian afectar la operacion organizacional, facilita la
comprension de impactos acumulativos y puntos de inflexion criticos (Rockstrom et al.
2009).

En este sentido, el talento humano emerge como el actor central capaz de
reimaginar y reconstruir las organizaciones, procesos y relaciones que definen el impacto

planetario. Son las personas, organizadas en comunidades, organizaciones y redes de



21

colaboracion, quienes poseen la capacidad de generar transformaciones sistémicas (Anton
2023; Biet al. 2021; Espinosa y Ureta 2014), que integren la preservacion de los sistemas
naturales con la construccion de sociedades mdas conscientes y justas con acciones
integradas y efectivas. Los lideres organizacionales se convierten asi en facilitadores de
procesos de cambio social que trascienden los limites organizacionales, desarrollando
capacidades para la construccion de consensos, la gestion de conflictos y la articulacion
de visiones compartidas que alineen el desarrollo humano con la integridad de los
sistemas que sostienen tanto la vida y como la actividad econdémica (Schaltegger et al.
2022).

Por otra parte, es necesario tener en cuenta que las organizaciones no son
unicamente estructuras funcionales, sino que constituyen espacios de interaccion social
donde se configuran relaciones (Safi y Moussa 2023) que influyen directamente en la
capacidad de transformacion sostenible. En este sentido, las contribuciones de Weber,
Fayol, Cozier y otros autores clasicos permiten reconocer que la organizacién se
constituye como un entramado dindmico de vinculos entre actores que cooperan,
negocian y construyen sentido colectivo en torno a objetivos compartidos (Safi y Moussa
2023). Desde esta mirada, el talento humano deja de entenderse como un componente
instrumental y emerge como el agente que moldea la calidad de dichas relaciones. Las
interacciones cotidianas -entre colegas, lideres, mentores y equipos- no solo facilitan la
coordinacién operativa, sino que inciden en la generacion de confianza, la circulacion de
conocimiento, la cohesidon social y la capacidad adaptativa. Aunque estas relaciones
pueden ser también fuente de tensiones o conflictos derivados de factores culturales,
estratégicos o estructurales, constituyen el espacio donde se forja la identidad
organizacional y se habilitan o limitan los procesos de cambio (Cozier 1983). Por ello, la
construccion de organizaciones sostenibles requiere fortalecer las capacidades
relacionales del talento humano, promoviendo culturas basadas en la colaboracion, el
didlogo y la corresponsabilidad, elementos imprescindibles para sostener
transformaciones profundas en contextos de creciente complejidad.

La comprension del rol del talento humano en la transformacion organizacional
se enriquece al integrar la perspectiva del “liderazgo adaptativo” (2009, 1) desarrollada
por Heifetz, Grashow y Linksy. Este enfoque sostiene que los desafios contemporaneos,
incluidos la crisis climatica, la fragilidad institucional y la complejidad social creciente,
son desafios adaptativos, es decir, problemas que no pueden resolverse mediante

soluciones técnicas tradicionales y requieren cambios en valores, habitos, narrativas y
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patrones de comportamiento. Por lo tanto, el talento humano debera aprender a distinguir
entre problemas técnicos y desafios adaptativos, gestionar el desequilibrio productivo,
tolerar la incertidumbre y movilizar procesos de aprendizaje profundo que permitan
reorganizar practicas y creencias en funcion de nuevas realidades.

El liderazgo adaptativo se fundamenta en la teoria de la evolucion presentando el
cambio organizacional como un proceso analogo a los mecanismos evolutivos: variacion,
seleccion, experimentacion, pérdida y conservacion de rasgos que favorecen la
supervivencia y resiliencia (Heifetz 2025). Desde esta perspectiva, las organizaciones
podrian preservar los elementos esenciales de su ADN organizacional mientras generan
respuestas innovadoras para prosperar en entornos fundamentalmente alterados. Este
fundamento evolutivo se conecta directamente con el Antropoceno, una era en la que la
actividad humana es la fuerza dominante que reconfigura los sistemas planetarios y, por
tanto, exige nuevas competencias adaptativas para enfrentar condiciones inéditas. En este
sentido el talento humano no solo actia como agente de cambio organizacional, sino
como actor del sistema terrestre, con la responsabilidad y capacidad de impulsar procesos
de adaptacion colectiva que permitan desarrollar formas de convivencia compatibles con
los limites biofisicos del planeta.

Comprender el liderazgo adaptativo desde esta genealogia evolutiva y planetaria
permite reconocer que los desafios socio ecoldgicos contemporaneos requieren
transformaciones profundas en la manera en que aprendemos, cooperamos, tomamos
decisiones y construimos presente y futuro. El talento humano, en su rol de actor del
sistema terrestre, se convierte asi en el eje articulador indispensable para guiar la
transicion hacia modelos organizacionales capaces de sostener la vida y la prosperidad en
un planeta en acelerado cambio.

La comprension del talento humano como actor del sistema terrestre se fortalece
al integrar la perspectiva de Nussbaum (2011) y su marco de capacidades humanas. Esta
teoria sostiene que el desarrollo humano no puede reducirse al crecimiento econémico ni
a la productividad, sino que depende de la expansion de las capacidades centrales que
permiten a cada persona vivir una vida digna y plenamente humana. En el contexto del
Antropoceno, este enfoque adquiere especial relevancia si la humanidad se ha convertido
en una fuerza geologica capaz de alterar sistemas planetarios, entonces la sostenibilidad
exige no solo limitar el daflo ambiental, sino ampliar las capacidades humanas para actuar

responsablemente frente a esa interdependencia.
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La teoria de capacidades (Nussbaum 2011) contribuye al marco conceptual de esta
investigacion de dos maneras. Primero, refuerza la idea de que el talento humano posee
un valor intrinseco que antecede a su contribucion organizacional, fundamento ético para
abordar la sostenibilidad. Segundo, ofrece una base normativa para comprender la
agencia humana como motor de transformacion, pues solo cuando las personas disponen
de capacidades como pensamiento critico, afiliacion, control sobre el propio entorno o
imaginacion practica, pueden ejercer su rol como agentes capaces de reorientar patrones
organizacionales hacia la sostenibilidad.

Integrar esta perspectiva permite articular la responsabilidad planetaria del
Antropoceno con una vision humanista del desarrollo organizacional. Asi, el talento
humano no solo es actor del sistema Tierra por el impacto de sus acciones, sino también
por su capacidad moral, cognitiva y relacional para regenerar sistemas sociales y
ecoldgicos. Este marco teérico prepara el terreno para el capitulo tres, donde se
profundiza en la dualidad indivisible entre el valor intrinseco y extrinseco del talento
humano y su papel decisivo en la construccion de organizaciones sostenibles.

Complementariamente, la perspectiva de Sen (1999) plantea que el desarrollo
consiste en la expansion de las libertades reales que las personas tienen para ser y hacer
aquello que valoran; en consecuencia, las estructuras sociales, econdmicas y
organizacionales estan llamadas a facilitar las condiciones necesarias para que las
personas ejerzan agencia. Esta nocion de libertad como capacidad de accion se vuelve
critica en el contexto actual, donde la inaccion o la reproduccion de patrones insostenibles
ya no son opciones neutrales, sino decisiones con impacto directo sobre los sistemas
terrestres.

Desde esta perspectiva, el talento humano no sélo actia dentro de las
organizaciones, sino que redefine su entorno mediante la capacidad de deliberar, elegir y
transformar practicas. La agencia humana, entendida como la habilidad para influir en
procesos de cambio y no ser receptor de condiciones dadas, constituye el fundamento que
vincula sostenibilidad con justicia organizacional. En este sentido, una transicién
sostenible solo es posible cuando las personas disponen de libertades para cuestionar,
innovar, colaborar y participar en la construccion de presentes y futuros alternativos.

Integrar el enfoque de Sen (1999) permite comprender que la sostenibilidad
organizacional no es Unicamente un asunto técnico, sino una cuestion de ampliacion de
capacidades y libertades. Las organizaciones que fortalecen agencia de su talento humano

potencian simultdneamente su capacidad de aprendizaje, adaptabilidad y resiliencia. En
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el capitulo tres se profundiza sobre el valor intrinseco y extrinseco del talento humano y

en su papel como agente moral y transformador dentro del sistema Tierra.

2. Origen y evolucion de la gestion del talento humano

La gestion del talento ha tenido una transformacion significativa a lo largo de la
historia, pasando de un enfoque meramente productivo a uno que valora el potencial y
bienestar de las personas como eje central del desarrollo organizacional. El recorrido
histoérico muestra que la evolucion del talento humano no solo refleja los cambios
organizacionales, sino que destaca como el potencial humano constituye el activo mas
valioso de cualquier organizacion (Dessler y Varela 2011).

La primera Revolucion industrial, que empezo6 a finales del siglo XVIII y que
contintio hasta mediados del XIX marco6 el surgimiento de las primeras practicas formales
de lo que se denomind en ese momento como gestion o administracion de personal. El
periodo de transformacioén econdmica y tecnologica cambi6 radicalmente la organizacion
productiva, influyendo decisivamente en la administracion del personal (Paiva de Béaez
2023). Este proceso histdrico coincide con la entrada en el Antropoceno (Irwin 2018) y
el cambio significativo de la explotacion a gran escala de los recursos naturales, humanos
y avances industriales.

Segun Paiva de Béez (2023) la gestion laboral en las fabricas mecanizadas y de
produccion masiva demandaron enfoques diferentes para gestionar la fuerza laboral. Se
adoptaron practicas fundamentadas en la division del trabajo, supervision estricta,
jornadas extensas, priorizacion de la eficiencia productiva y dependencia de mano de obra
no cualificada y reemplazable. Aunque estas estrategias impulsaron el desarrollo
industrial, también generaron condiciones laborales deshumanizantes que,
paraddjicamente, sentaron las bases para la posterior evolucién hacia enfoques mas
humanistas en la gestion del talento humano organizacional.

Pavia de Béez (2023), en su recopilacion de la evolucion de la gestion del talento
humano, destaca el desarrollo de las practicas de formacion del talento humano.
Inicialmente, con la creciente complejidad empresarial a finales del siglo XIX, surgieron
programas formales de capacitacion para desarrollar habilidades especializadas. En las
primeras décadas del siglo XX el Movimiento de Relaciones Humanas transformo
profundamente la gestion del talento humano al reorientar la visién organizacional desde
un enfoque puramente productivo hacia uno centrado en las necesidades emocionales y

sociales de los trabajadores (Schlagheck y Lantz 2014). Se introdujeron conceptos
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fundamentales como la individualizacion del empleado, la importancia de la motivacién
intrinseca, la comunicacion bidireccional efectiva, estructuras jerdrquicas mas
horizontales, y el énfasis en el bienestar laboral. Los estudios de Hawthorne en 1905 en
la fabrica Western Electric demostraron empiricamente como los factores psicosociales
influian significativamente en la productividad, consolidando asi un cambio perdurable
en las practicas organizacionales que reconocia al trabajador como ser humano integral,
sentando las bases para los enfoques humanisticos contemporaneos en la gestion del
talento humano (Schlagheck y Lantz 2014).

Durante la primera mitad del siglo XX predomino el aprendizaje practico
supervisado por mentores experimentados, enfocado en habilidades técnicas especificas
(Pavia de Bdaez 2023). Posteriormente, la diversificacion industrial y el avance
tecnoldgico proporcionaron una formacion técnica y profesional mas estructurada para
roles especializados. A mediados del siglo XX, las organizaciones comenzaron a valorar
la educacion formal académica como componente esencial del desarrollo profesional,
implementando beneficios como reembolso de matricula y promocién de educacion
superior, reconociendo asi la inversion en talento humano como factor estratégico para la
competitividad y sustentabilidad organizacional (Torraco 2016).

En este proceso de evolucion, la segunda mitad del siglo XX introdujo un cambio
significativo al reconocer que el talento humano no solo aporta capacidades técnicas o
académicas, sino que constituye el nicleo dindmico de la vida organizacional. Los
aportes de Crozier y Friedberg (1980) mostaron que las personas actlian estratégicamente
dentro de margenes de libertad y zonas de incertidumbre, negociando relaciones de poder,
generando cooperacion 'y moldeando la estructura informal que sostiene el
funcionamiento de las organizaciones. Esta perspectiva reveldo que el desarrollo del
talento humano implica también potenciar la capacidad de los actores para interactuar,
incluir, aprender y transformar su entorno, vinculando la formacion profesional con
procesos mas amplios de socializacion, cultura organizacional y construccion colectiva
de valor (Crozier y Friedberg 1980). Asi, el talento humano comenz6 a ser comprendido
como agente activo en la configuracion y cambio organizacional, lo que sento las basess
para practicas contemporaneas orientadas al aprendizaje continuo y la integracion de
competencias interpersonales y socioemocionales.

Desde finales del siglo XX y hasta la actualidad, la gestion del talento humano
priorizo las habilidades blandas y el liderazgo, implementando programas para desarrollar

competencias como comunicacion efectiva, trabajo colaborativo y resolucion de
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problemas. Simultdneamente, la capacitacion evoluciond de eventos aislados a procesos
continuos de aprendizaje durante toda la trayectoria profesional. Los avances
tecnoldgicos transformaron la accesibilidad mediante plataformas de aprendizaje virtual,
webinars y recursos digitales (Ramirez Torres 2023).

Por otra parte, la evolucion de las leyes laborales y los movimientos por los
derechos de los trabajadores transformo profundamente la gestion del talento humano en
las organizaciones. Este proceso evolutivo, que se intensifico durante el siglo XX,
representd un cambio paradigmatico desde las practicas laborales industriales iniciales
hacia un enfoque mas humanizado y regulado del trabajo.

Con el surgimiento progresivo de los derechos laborales, se establecieron normas
comprehensivas que fijaron estdindares minimos para jornadas de duraciéon maxima,
sistemas de remuneracion justa y condiciones de seguridad ocupacional, construyendo asi
un marco legal sélido para la proteccion laboral integral. Esta transformacion no surgiod
de forma espontédnea, sino como resultado de décadas de luchas sociales que evidenciaron
la necesidad urgente de regular las relaciones laborales. Los sindicatos y la negociacién
colectiva jugaron un papel decisivo en mejorar condiciones laborales, como la reduccién
de jornadas laborales, la implementacion de medidas de seguridad industrial y el
reconocimiento de los derechos fundamentales como las vacaciones remuneradas y la
proteccion contra el despido arbitrario (Paiva de Baez 2023) equilibrando los intereses de
trabajadores y empleadores.

A finales de la década de los 90, a nivel internacional la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) desarrolld y consolid6 estandares globales que
influenciaron legislaciones nacionales de los paises miembros. Esta organizacion declar6
los derechos y principios fundamentales en el trabajo estableciendo un marco normativo

universal. Estos derechos y principios fundamentales incluyen (OIT 2018, parr. 2):

1. Libertad de asociacion y libertad sindical y el reconocimiento efectivo del derecho a la
negociacion colectiva; 2. la eliminacion de todas las formas de trabajo forzoso u
obligatorio; 3. la abolicion efectiva del trabajo infantil; 4. la eliminacion de la
discriminacion en materia de empleo y ocupacion; y 5. un entorno de trabajo seguro y
saludable.

Estos principios fundamentales no solo representaron un avance conceptual en la
proteccion laboral, sino que también establecieron las bases para la modernizacion de las

relaciones laborales a nivel global, influyendo en los marcos normativos nacionales mas
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robustos y en el desarrollo de politicas organizacionales orientadas hacia la
responsabilidad social corporativa y la gestion ética del talento humano.

Como consecuencia directa de este marco normativo internacional, las
organizaciones se vieron obligadas a replantear sus estructuras y practicas laborales
tradicionales, debiendo desarrollar estrategias efectivas para gestionar conflictos
laborales mediante la negociacion y resolucion pacifica. En este contexto nacen y se
impulsan la diversidad e inclusién en el entorno laboral, adaptando précticas de gestion
para garantizar equidad, se prioriza el bienestar y seguridad de los trabajadores, y se
implementan medidas protectoras y beneficios adecuados, estableciendo un marco mas
justo y equitativo transformando radicalmente la interaccion entre organizaciones y
empleados, y adecuando la gestion del talento humano a las necesidades de cada época
(Paiva de Baez 2023). Esta evolucion hacia practicas mas humanizadas y centradas en el
bienestar del trabajador sent6 las bases para el desarrollo de enfoques més especializados

y personalizados en la gestion del talento.

3. Talento humano del siglo XXI

En el actual siglo XXI, se ha consolidado un enfoque individualizado que adapta
el desarrollo a necesidades especificas de cada empleado mediante mentoria. Esta
transformacion refleja como las organizaciones han reconocido que invertir en el
crecimiento profesional del talento humano es fundamental para atraer y retener talento
en entornos laborales dindmicos y cambiantes (Dessler y Varela 2011).

La tecnologia y automatizacion han transformado significativamente la gestion
del talento humano, convirtiéndose en pilares fundamentales para el desarrollo de
organizaciones en el siglo XXI. Segun Lopez-Solis y colaboradores (2025), la
digitalizacion ha revolucionado los procesos de talento humano, desde operaciones
rutinarias hasta decisiones estratégicas. Asi por ejemplo, la automatizacion de procesos
administrativos ha liberado a los profesionales de talento humano de tareas repetitivas
como gestion de ndéminas, seguimiento de asistencia, y seleccion, optimizando estas
funciones y permitiendo que los especialistas se enfoquen en actividades de mayor valor
estratégico y educativo para la organizacion, abriendo una ventana de oportunidad al
desarrollo de una gestion del talento humano sostenible (Paiva de Baez 2023).

En este sentido, las plataformas de e-learning y capacitacion en linea, ofrecen
flexibilidad y accesibilidad para el aprendizaje continuo, independientemente de la

ubicacion fisica de los empleados. El cambio més significativo es la implementacion de
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analisis de datos en la gestion del talento humano. Las herramientas tecnoldgicas permiten
tomar decisiones basadas en evidencia sobre aspectos criticos como evaluacion del
desempefio, retencion del personal, identificacion de tendencias laborales y planificacion
estratégica, y a los trabajadores les ofrece una comprension mas clara y objetiva de metas
y areas de potencial mejora (Merizalde et al. 2025).

Por otra parte, la comunicacion interna se ha potenciado mediante la
implementacion de intranets y aplicaciones colaborativas, optimizando la interaccién
entre departamentos, fomentando mayor participacion y conexion entre miembros de los
equipos o areas y las integraciones sociales organizacionales (Lopez-Urbina 2025).

Adicionalmente, la tecnologia posibilita la adopcion de esquemas laborables
flexibles y el teletrabajo. Las herramientas de colaboracion virtual, videoconferencias y
sistemas de gestion de proyectos facilitan el trabajo desde ubicaciones remotas aportando
a la optimizacion de procesos, agilizando decisiones y mejorando la experiencia del
empleado, tendencia que continuard evolucionando a medida que avance la innovacion
digital (Lopez-Solis y Galifa 2022).

Historicamente, la gestion del talento humano se centraba en monitorear el
cumplimiento de tareas y mantener la disciplina, sin embargo, progresivamente se ha
incorporado la retroalimentacion constructiva, donde los lideres proporcionan
comentarios y sugerencias para impulsar la mejora continua en lugar de simplemente
corregir errores, Grau y Mafas (2011) documentan una evolucion significativa del
rendimiento desde enfoques de supervision y control hacia modelos orientados al
desarrollo. La comunicacion abierta se ha convertido en un pilar fundamental de la
gestion del rendimiento. Las conversaciones regulares sobre desempefio facilitan la
identificacion de desafios, establecen expectativas claras y alinean objetivos individuales
con los organizacionales. Esta perspectiva mas holistica refleja una comprension mas
completa del valor que aporta cada persona (Paiva de Baez 2023).

En la préactica, la gestion del rendimiento ha evolucionando hacia el
establecimiento de objetivos especificos y medibles. Un referente de esta evolucion es la
metodologia de Administracion por Objetivos (APO) propuesta por Odiorne en 1965,
entendida como un proceso en el cual supervisor y subordinado definen de manera
conjunta metas comunes, delimitan areas de responsabilidad individual en funcion de los
resultados esperados y emplean parametros que sirven de guia tanto para la operacion de

areas y evaluacion de la contribucion de cada miembro en el equipo. Este enfoque
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promueve el compromiso, la motivacion y el alineamiento hacia los objetivos
organizacionales (Dessler y Varela 2011).

Por otra parte, las evaluaciones actuales han evolucionado hacia un andlisis mas
integral, que va mas alld de indicadores cuantitativos para incluir competencias
interpersonales y contribuciones al equipo (Grau y Mafias 2011).

Consecuentemente, la atencion al bienestar fisico y mental de los empleados
representa una tendencia y prioridad de la gestion del talento humano actual, basado en
su impacto positivo sobre rendimiento y retencion, las organizaciones han implementado
entre otros, programas integrales de salud que van mas alla del seguro médico basico,
opciones de flexibilidad laboral para equilibrar vida personal y trabajo, servicios de apoyo
emocional y psicoldgico, ambientes disefiados para promover la salud, politicas para
reducir el estrés laboral, iniciativas de desarrollo personal, campafas sobre salud mental,
sistemas de medicion del bienestar para ajustar programas segin necesidades. Estas
estrategias crean entornos laborales positivos que benefician tanto a empleados como a
las organizaciones (Santadreu 2018).

El bienestar del talento humano se ha consolidado como un eje central en las
estrategias de atraccion y retencion, ya que las expectativas laborales contemporaneas
trascienden la compensacion econdmica tradicional, adaptandose a nuevas demandas
vinculadas con el desarrollo integral de las personas (Goldfarb 2014). En este contexto
las organizaciones buscan posicionarse como empleadores atractivos a través de una
marca empleadora so6lida, capaz de reflejar su cultura organizacional y valores en distintos
canales de comunicacion.

Particularmente, las redes sociales se han convertido en un medio clave para
visibilizar el ambiente laboral y difundir oportunidades profesionales, mostrando no solo
los beneficios tangibles sino también el clima organizacional y la propuesta de valor al
empleado. Para atraer y fidelizar talento, las organizaciones destacan aspectos como
oportunidades claras de desarrollo profesional, modalidades de trabajo flexible,
beneficios personalizados y procesos de retroalimentacion constante. Estas estrategias, al
integrar dimensiones profesionales y personales, no solo fortalecen la motivacion y el
compromiso, sino que también consolidan culturas laborales positivas basadas en
comunicacion abierta y la innovacion (Goldfarb 2012).

No obstante, estas estrategias también enfrentan un desafio importante: la
posibilidad de indeferencia del talento humano frente a las iniciativas de bienestar y

desarrollo. En algunos casos, los empleados pueden percibir estas acciones como
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superficiales o desconectadas de sus necesidades reales, lo que limita su efectividad. Este
desajuste entre la propuesta organizacional y las expectativas individuales puede generar
apatia, rotacion o bajo compromiso, debilitando los esfuerzos de atraccion y retencion.
De ahi la importancia de que las organizaciones no solo disefien beneficios atractivos,
sino que los alineen auténticamente con las motivaciones, valores y aspiraciones del
talento humano, convirtiendo la gestion en un proceso bidireccional que fomente la
participacion y el sentido de pertenencia.

En este sentido el proposito organizacional, su impacto social y ambiental han
cobrado relevancia, pues el talento humano busca contribuir positivamente a la sociedad
a través de su trabajo (Paiva de Baez 2023). Este enfoque hacia la busqueda de proposito
se ve reflejado en las estrategias de marca empleadora mas recientes. Asi por ejemplo el
informe de LinkedIn de Global talent trends to watch in 2025 destaca que para conectar
con el talento humano requerido, especialmente con la Generacion Z, la organizacion
enfatiza su compromiso con la diversidad e inclusion, un eje central en el criterio social
de la sostenibilidad.

Por otra parte, el avance continuo de la IA en la gestion del talento y del
conocimiento abre nuevas oportunidades para mejorar la eficiencia y precision en la toma
de decisiones estratégicas. Las capacidades predictivas de IA han demostrado ser
efectivas en la deteccion temprana de patrones de desempeio, en la personalizacion de
programas de desarrollo personal, automatizacion de procesos administrativos,
accesibilidad a informacion, conocimiento organizacional, mejoramiento de la eficiencia
operativa y reduccion de la carga laboral repetitiva (Foro Econdmico Mundial 2025;
Gartner 2025; Kornferry 2025; LinkedIn 2025a). Sin embargo, la fiabilidad de estos
modelos depende directamente de la calidad de los datos utilizados, de la capacidad de
las organizaciones para integrar estas herramientas en sus sistemas de gestion
tradicionales, enfrentando desafios criticos como la seguridad y privacidad de los datos,
el sesgo algoritmico y la resistencia al cambio organizacional. Como consecuencia surge
la importancia de desarrollar enfoques hibridos que combinen IA con la supervision
humana, asi como marcos éticos y regulatorios que aseguren la aplicacion transparente y
equitativa de IA, minimizando los riesgos asociados y garantizando su implementacién
efectiva en el entorno organizacional (Foro Econdémico Mundial 2025; Gartner 2025;
Kornferry 2025; LinkedIn 2025a).

La integracion de IA generativa, aprendizaje profundo y modelos hibridos podria

mejorar ain mas la personalizacion de la gestion del talento, permitiendo predicciones
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mas precisas sobre el desempefio y el potencial de crecimiento del talento humano
(Forrester 2025; Gartner 2025; Kornferry 2025; LinkedIn 2025a). La evolucion de estas
tecnologias también exige un enfoque interdisciplinario que combine los avances en [A
con ética, gobernanza de datos y gestion del cambio, asegurando que su aplicacion
permanezca justa y alineada con principios de transparencia y equidad en el ambito
laboral (Lopez Urbina 2025).

Las tendencias del talento humano 2025 sefialan un cambio hacia una fuerza
laboral mas flexible, inclusiva, tecnoldégicamente avanzada, colaborativa y comunicada
(Gartner 2025; LinkedIn 2025c). Las organizaciones reconocen la importancia de
preparar a sus empleados para roles futuros (Forrester 2025; Gartner 2025; Kornferry
2025; LinkedIn 2025). Segun LinkedIn (2025a) en la era de la IA, las habilidades del
talento humano no pueden permanecer estaticas, el 83% de los lideres de talento humano
consideran que la actualizacion de competencias serd esencial para que los trabajadores
mantengan su competitividad en el mercado laboral.

Las organizaciones enfrentan desafios del entorno organizacional actual como la
adopcion de modelos de trabajo hibridos, inversion en desarrollo de competencias,
priorizaciéon del bienestar del empleado, implementacion de IA y promociéon de
inclusividad (Foro Econémico Mundial 2025; Gartner 2025; Kornferry 2025; LinkedIn
2025a). Y, al mismo tiempo necesitan conseguir un crecimiento sostenido.

La evolucién de la gestion del talento humano refleja una transformacion profunda
que ha pasado de enfoques meramente productivos a modelos centrados en el desarrollo
integral de las personas. En el contexto actual, donde las organizaciones enfrentan
desafios como la transformacion digital, la crisis climdtica y los cambios sociales
acelerados, la gestion del talento humano emerge como el recurso mas valioso y decisivo
para construir organizaciones sostenibles. La experiencia de la pandemia del COVID 19
demostr6 que, ante una amenaza existencial, las personas son capaces de adaptar
rapidamente sus habitos y replantearse sus prioridades. Esta transformacion se manifestd
en una reconexion con lo esencial: el hogar se convirti6 en un espacio integral de vida 'y
trabajo, mientras surgia un renovado interés por reconectarse con la naturaleza (Santos et
al. 2024).

En este sentido, el presente y futuro de las organizaciones sostenibles dependera
de su capacidad y resiliencia para integrar tecnologias emergentes como la IA con

enfoques humanistas de gestion, creando ecosistemas laborales donde la innovacion, la
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integracion de la ética y el compromiso con objetivos trascendentes permitan enfrentar
los complejos desafios del siglo XXI y transitar hacia organizaciones sostenibles.

El talento humano constituye un elemento esencial para alcanzar un desarrollo
continuo, equitativo y sostenible que garantice oportunidades laborales completas y

eficientes, asi como condiciones de trabajo dignas para toda la poblacion (OIT 2017).

4. Diversidad generacional en el talento humano del siglo XXI

El panorama organizacional contemporaneo se caracteriza por la coexistencia de
multiples generaciones en el espacio de trabajo: Baby Boomers, Generacion X,
Millennials, y Generacion Z (Callejas y Dominguez 2025). Esta convergencia
generacional representa tanto un desafio como una oportunidad estratégica para la
construccion de organizaciones sostenibles.

Las experiencias formativas distintivas de cada generacion han configurado
sistemas de valores, expectativas y patrones de comportamiento diferenciados. Los Baby
Boomers, influenciados por la reconstruccidbn posguerra, se caracterizan por su
compromiso institucional y perseverancia profesional. La Generacion X emerge como un
puente intergeneracional que equilibra enfoques tradicionales con perspectivas
innovadoras, valorando especialmente el equilibrio entre vida personal y profesional. Los
Millennials se distinguen por su familiaridad con entornos digitales y la busqueda de
significado trascendente en su desarrollo laboral. La Generacion Z, incorporandose mas
recientemente al mundo laboral, integra su condicién de nativos digitales con una
marcada sensibilidad hacia las tematicas sociales y ambientales, privilegiando la
coherencia organizacional y las practicas sostenibles.

Para la construccion efectiva de organizaciones sostenibles resulta
particularmente significativo el hallazgo documentado en el informe de LinkedIn (2025c¢)
sobre tendencias del talento humano: las generaciones mas jovenes establecen en el
compromiso organizacional demostrable con diversidad, inclusion y sostenibilidad como
factores determinantes en sus decisiones de incorporacion a organizaciones y son factores
determinantes en sus decisiones de vinculacién y permanencia laboral.

La coexistencia generacional en las organizaciones, bajo un enfoque de gestion
estratégica, se convierte en una oportunidad y ventaja competitiva al potenciar innovacioén
organizacional, enriquecer procesos de toma de decisiones y acelerar la adopcion de

practicas sostenibles mediante la integracion complementaria entre el conocimiento y
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experiencia acumulada de generaciones con mayor trayectoria y la marcada conciencia

sobre responsabilidad social y ambiental que caracteriza a las cohortes mas jovenes.

S. Habilidades del talento humano del siglo XXI

La OIT (2017, parr.1), en su pagina web publica la vision de su director regional
“La formacion profesional esta enfrentando uno de los cambios mas profundos en su
historia. Los empleos del siglo XXI requieren de habilidades y competencias de base mas
compleja (técnica, digital, socioemocional) y retan a los sistemas educativos y de
formacién profesional no solo a estar al dia sino también a anticipar los nuevos
requerimientos, y ofrecer educacion a lo largo de la vida”.

Por otra parte, segun la empresa 1Mentor by QS (2025) para el 2030 el 60% de
los profesionales necesitardn mejorar, actualizar o perfeccionar habilidades; de acuerdo
con estas estadisticas la demanda de habilidades en sostenibilidad crecerd en un 230 %,
la TA lo hara en un 200% y un 100% en habilidades digitales. E1 cambio climatico se ha
consolidado como un factor determinante para la transformacion del panorama laboral y
organizacional.

El Foro Econémico Mundial en su Informe 2025 sobre el Futuro del Empleo la
mitigacion 'y adaptacion al cambio climatico representan tendencias clave
transformadoras en las organizaciones con aproximadamente 40% a 47% de empleadores
anticipando su impacto significativo en los proximos cinco afios. Este fenémeno ha
catapultado la demanda de profesionales especializados en energias renovables,
ingenieria ambiental, vehiculos eléctricos autdnomos y gestion ambiental, areas que han
emergido como las de mas rdpido crecimiento en el mercado laboral. Por lo tanto, esto
implicard la necesidad urgente de adaptar al talento humano en las organizaciones,
considerar sus habilidades blandas, duras, una reconversion y/o actualizacion de
habilidades y adquisicion de nuevas para adaptarse al presente y futuro, asi como nuevos
puestos de trabajo que integren estas habilidades.

En este contexto de transformacion acelerada del mercado laboral y de
redefinicion de los perfiles profesionales requeridos por las organizaciones, resulta
fundamental precisar conceptualmente qué se entiende por habilidades. El término
habilidad es amplio y describe el potencial de una persona, tanto en términos de eficiencia
para realizar su trabajo como para mantenerlo a lo largo de toda su carrera. Las
habilidades se dividen en dos categorias principales: técnicas y blandas. Las primeras

estan relacionadas con la ocupacion especifica, mientras que las segundas se refieren a
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caracteristicas de la personalidad del individuo y cominmente se conocen como
habilidades de empleabilidad (Mukherjee y Chaudhuri 2024).

Aunque se espera que un empleado posea ambos tipos de habilidades, en esta
dindmica se valoran mas las habilidades blandas que las técnicas, que constituyen un
importante evaluador para determinar la fortaleza de un empleado como lider (Escola-
Gascon y Gallifa 2022; Robles 2019) y ayudan a los individuos a actualizarse
constantemente y tener un buen control sobre sus carreras (Coetzee 2008). El rendimiento
del trabajador depende enteramente del uso apropiado de las habilidades blandas (Nursat
y Naz 2018), pues son estas las que promueven la continuidad laboral y, son mutuamente
dependientes.

De acuerdo con Acharya et al. (2023) las habilidades blandas son capacidades
elementales de gestion personales e interpersonales que resultan vitales para que una
persona sea eficiente en el lugar de trabajo o en su vida personal. Cada entorno laboral
requiere un conjunto diferente de habilidades blandas y, son esenciales para el éxito de
una persona en el entorno laboral.

En el Marco global de habilidades centrales para la vida y el trabajo en el siglo
XXI publicado por la OIT en 2021 y otros marcos, se unifican y resumen en las siguientes
habilidades blandas: “inteligencia emocional, empatia, creatividad, pensamiento critico,
colaboracion, comunicacion efectiva, resolucion de problemas complejos, alfabetizacion
digital, aprender a aprender, perseverancia y resiliencia” (Unesco 2023, 24).

Las habilidades duras o técnicas en cambio se refieren a los conocimientos y
aptitudes especificas que se obtienen mediante la formacion académica, entrenamiento
profesional y practica concreta. Estas destrezas generalmente son cuantificables, pueden
ser certificadas y estan relacionadas con un sector o disciplina particular, caracteristica
que la diferencia de las habilidades blandas.

Por otra parte, la adquisicion de nuevas competencias, habilidades y
conocimientos son utiles y necesarias para el desafio organizacional contemporaneo. Este
desarrollo le permite a la persona avanzar en su rol actual y prepararse para asumir mas
responsabilidades dentro de la misma u otra drea de trabajo, esto conocido como la mejora
o actualizacion de habilidades o perfeccionamiento profesional y en inglés como el
upskilling (Unesco 2023).

Asi también, la reconversion profesional o readaptacion de habilidades o como se
las conoce en inglés como reskilling se refiere al proceso de aprendizaje de nuevas

habilidades completamente diferentes para que un trabajador pueda desempefar una
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funcion distinta dentro de la organizacion, generalmente debido a cambios tecnologicos,
organizacionales y de mercado (Unesco 2023).

En este contexto, una nueva perspectiva del talento humano para organizaciones
contemporaneas se centra en un enfoque de desarrollo y retencion del talento humano,
haciendo distincion entre progresion -herramienta organizacional tradicional- y progreso
-concepto mas amplio y personalizado- y, teniendo en cuenta que las personas buscan,
mas que simplemente dar el siguiente paso en una trayectoria profesional predefinida,
poder avanzar con mayor agencia y proposito dentro de la organizacion para beneficio de
ambas partes (Beard 2024).

Para llevarlo a la practica Beard (2024) sugiere incorporar herramientas para la
gestion del talento humano tales como:

1. Descripciones de trabajo que reflejen con precision las experiencias y
actividades diarias reales requeridas, enfatizando lo que “seras” en lugar del
tradicional lo que “haras”, permitiendo un espacio de progreso.

Entrevistas para comprender las fuerzas que retienen o impulsan a las personas.
Andlisis de factores que generan o drenan energia.

Identificacion de capacidades que las personas desean utilizar.

Definicion de lo que busca el empleado.

Creacion de multiples prototipos de desarrollo profesional.

Investigacion profunda de las opciones.

® N kWD

Priorizacion basada en aprender antes de hacer en lugar de aprender haciendo.

Este enfoque implica una colaboracion estrecha entre gerentes y talento humano,
requiere un lenguaje comun y protocolos que se ajusten a las necesidades de las
organizaciones del siglo XXI, donde el talento humano busca propdsito, desarrollo
auténtico y alineacion con sus valores (Beard 2024).

Esta actualizacion y reconversion de habilidades permiten a las organizaciones
adaptarse a los cambios tecnologicos y de mercado, retener talento valioso, propulsar al
talento interno, favorecer el desarrollo profesional y fortalecer la cultura del aprendizaje
continuo en la organizacidon y procurar un talento humano resiliente, adaptado a los
nuevos desafios, y en particular para esta investigacion, a la identificacion de alternativas

para que el talento humano lidere la transformacion hacia organizaciones sostenibles.
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6. Agenda 2030, Objetivos de Desarrollo Sostenible

En la actualidad, el cambio climatico constituye uno de los mayores desafios
globales, resultado de procesos como la industrializacion, la deforestacion y el consumo
masivo que han incrementado las emisiones de gases de efecto invernadero (IPCC 2021).
Frente a los riegos que implica estos cambios, las empresas reconocen que sus
operaciones no solo afectan, sino que también se ven afectadas por esta crisis. Esto ha
impulsado la incorporacion de la sostenibilidad en la gestion de riesgos, en la generacion
de valor y en la operacion organizacional (GPM 2022; KPGM 2024).

La Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), adoptados en
2015, marcan un cambio al reconocer que el modelo econdmico actual es insostenible y
demanda la participacion conjunta del sector publico, privado y sociedad civil para
transitar hacia economias mas resilientes, adaptativas y en equilibrio con la naturaleza
(Naciones Unidas 2015; Connolly et al. 2020).

En este marco, cobra relevancia el enfoque de Triple Impacto (Elkington 2006)
que amplia la visién organizacional al integrar junto con el propdsito econdmico, la
creacion de valor social y ambiental. Surgen los conceptos de organizaciones sostenibles
capaces de generar valor econdmico, social, ambiental y de gobernanza de manera
simultdnea, incorporando practicas responsables en sus estrategias y decisiones
(Argandona e Isea 2010; Cruz 2018). De esta manera, algunas organizaciones adoptan
marcos internacionales como el Pacto Global de las Naciones Unidas o las directrices del
Global Reporting Initiative (GRI), certificaciones como Empresa B, el Distintivo de
Responsabilidad Social Empresarial del Cemefi, o normas técnicas como ISO 26000 en
responsabilidad social, la ISO 14000 en gestion ambiental, los lineamientos de la OCDE,
avanzando hacia modelos de negocio medidos bajo criterios ambientales (A), sociales (S)
y de gobernanza (G), que constituyen un referente clave para alinear la competitividad y
operacion organizacional con la sostenibilidad (Argandona e Isea 2011; Godinez 2023;
GPM 2024; Andreu y Castilla 2023).

Sin embargo, este tipo de certificaciones no garantizan por si mismas la
consolidacion de modelos de triple impacto (ASG), ya que el proposito central debe
orientarse a resolver problemas sociales y ambientales a través de la generacion de valor
econdmico sustentable (Argandona e Isea 2010; Cruz 2018).

En este contexto, surge por ejemplo la figura de Sociedades de Beneficio e Interés
Colectivo, disenada para integrar explicitamente la misién de impacto social y ambiental

en el objeto organizacional, bajo principios de responsabilidad social corporativa y de
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medicion a través de criterios ASG (Godinez 2023). Este modelo, consolidado en paises
como Estados Unidos y Canada, y en expansion en América Latina, busca cubrir el vacio
normativo que limita el reconocimiento de las organizaciones con proposito (Godinez
2023). Sin embargo, se dificulta la implementaciéon de estrategias efectivas de
sostenibilidad porque atn depende de la voluntariedad de incorporar criterios ASG en las
organizaciones y no de normativa (KPMG 2023).

Los criterios ASG introducen transformaciones profundas que plantean retos
significativos, adicionalmente a los ya descritos destacan la incorporaciéon de doble
materialidad, que amplia la evaluacion de impactos tanto de lo financiero como lo social
y ambiental, la vision extendida de cadena de valor y el ciclo de vida de los productos, y
la generacion de procesos con nuevos indicadores y métricas, y el calculo de emisiones
de gases de efecto invernadero en la cadena de suministro, la mayor exigencia en
frecuencia, supervision y responsabilidad del reporting alineadas con normativas
internacionales como CSRD, SEC, TCFD o ISSB (Andreu y Castilla 2023; Anton 2023;
Cruz 2018).

Estas transformaciones impactan de manera directa en la operacion de las
organizaciones, implicando ajustes en los modelos de gobierno corporativo, en los
procesos de gestion y coordinacion interna, en los sistemas de identificacion de riesgos y
oportunidades, en la integracion de la cadena de valor con proveedores y clientes, y en la
adopcion de nuevas tecnologias digitales para el control de la informacion no financiera

(Banco Nacion 2024).

7. Sostenibilidad organizacional

La sostenibilidad es un concepto amplio y sistémico que se refiere a la capacidad
de un sistema (ecoldgico, econdomico o social) para mantenerse en funcionamiento a largo
plazo sin degradar los sistemas que lo soportan, enfatiza el equilibrio y la capacidad de
perdurar en el tiempo. Por otra parte, el desarrollo sostenible es un proceso o camino
especifico hacia la sostenibilidad, definido por el informe Brundtland de las Naciones
Unidas “como lo que permite satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la
habilidad de las futuras generaciones de satisfacer sus necesidades propias” (1987, 1).

Trasladando estos principios al ambito organizacional, Schaltegger et al. (2022)
definen la sostenibilidad organizacional como la capacidad de una organizaciéon para
mantener y desarrollar su desempefio en multiples dimensiones a largo plazo,

considerando el impacto tanto en sus grupos de interés como en el entorno.
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Aplicando esta perspectiva al nivel de la gestion de talento humano
organizacional, One Health (OHLEP) propone abordar la gestion del talento humano
desde un enfoque holistico donde el todo es mayor que la suma de sus partes (Santos et
al. 2024). Este enfoque reconoce la interdependencia fundamental entre la salud humana,
la de los animales, las plantas y el entorno ambiental mas amplio, incluyendo los
ecosistemas. Esto significa que la gestion del talento no puede verse de manera aislada,
sino como parte de un sistema organizacional mas amplio que impacta y es impactado
por el entorno (Santos et al. 2024).

Esta conceptualizacion de la sostenibilidad organizacional adquiere una
dimension particularmente relevante cuando se examina a través del prisma de la gestion
del talento humano. Este enfoque abre la oportunidad de escribir una nueva narrativa
organizacional.

La gestion del talento humano emerge como el catalizador esencial para
transformar la comprension fragmentada de estos desafios en acciones integradas y
efectivas. Los lideres organizacionales tienen la capacidad de alinear objetivos
empresariales con la urgente necesidad de preservar los sistemas naturales que sostienen
la vida y la actividad econémica (Schaltegger et al. 2022). Cada persona tiene en sus
manos el poder de transformar, tocar vidas y cultivar un futuro donde el progreso humano
y la sostenibilidad planetaria coexistan armoniosamente, donde cada persona se sienta
parte de algo mas grande que si mismo, activamente construyendo con propodsito. En este
punto es donde la gestion del talento humano adquiere un rol protagonico y demanda

marcos conceptuales que reconozcan su naturaleza sistémica e interconectada.

8. El talento humano y la gestion de riesgos en la transformacion hacia
organizaciones sostenibles

La transformacién hacia organizaciones sostenibles también requiere una gestion
estratégica de riesgos que reconozca al talento humano como actor central en su
identificacion, evaluacion y mitigacion. Esta gestion trasciende el enfoque tradicional de
cumplimiento normativo para convertirse en una capacidad organizacional dindmica que
permite anticipar, responder y adaptarse a las complejidades inherentes al cambio
organizacional (Kaplan y Mikes 2012) hacia la sostenibilidad.

La clasificacion multidimensional de riesgos que debe ser comprendida y

gestionada por el talento humano antes del establecimiento de objetivos organizacionales.
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Siguiendo el marco conceptual de Kaplan y Mikes (2012), estos riesgos se categorizan en
tres niveles independientes:

1. Riesgos estratégicos: Vinculados a decisiones fundamentales sobre la direccion
y modelo de negocio que orienta a la organizacidon hacia la sostenibilidad.
Estos incluyen la definicion de criterios y prioridades ASG, la asignacion para
recursos para iniciativas sostenibles y la alineacidon entre estrategia
organizacional y las expectativas de los grupos de interés.

2. Riesgos operacionales: asociados con la implementacion cotidiana de practicas
sostenibles en los procesos, sistemas y comportamientos organizacionales.
Abarcan desde la gestion de recursos hasta la efectividad de los mecanismos
de monitoreo y control de indicadores de sostenibilidad.

3. Riesgos emergentes: Derivados de cambios disruptivos en el entorno externo,
regulatorios, tecnologicos, sociales o climaticos, que pueden comprometer la
viabilidad y legitimidad de las estratégicas sostenibles planteadas. Su
naturaleza dindmica requiere capacidades organizacionales de deteccion
temprana y respuesta adaptativa.

Como sefiala Bustillos-Contreras (2023), uno de los riesgos mas significativos y
frecuentemente subestimados en la transformacidon hacia organizaciones sostenibles
radica en la resistencia del talento humano ante cambios que percibe como amenazantes
para sus rutinas, competencias o seguridad laboral establecidas. Esta resistencia no
constituye simplemente una oposicion irracional, sino una respuesta organizacional
compleja a la incertidumbre y la percepcion de pérdida (Piderit 2000).

La problemadtica se intensifica cuando existe una brecha entre el discurso
organizacional sobre sostenibilidad y las practicas operativas reales, generando lo que
Piderit (2000) denomina el cinismo organizacional: una actitud de desconfianza y
escepticismo que erosiona el compromiso reduce la credibilidad directiva y sabotea los
esfuerzos de transformacion. Este fendmeno subraya la importancia critica de la
coherencia organizacional y del rol del talento humano como agente legitimador o
deslegitimador en la construccion de las organizaciones sostenibles.

Por lo tanto, la gestion efectiva de riesgos en organizaciones requiere no solo
sistemas técnicos de identificaciéon y control, sino fundamentalmente una estrategia
integral de involucramiento, capacitacion y acompafiamiento del talento humano como

protagonista consciente y comprometido con el proceso de transformacion.
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9. Criterios ASG

Los criterios ASG (ambientales, sociales y de gobernanza) constituyen un marco
de referencia para evaluar el desempefio organizacional mas alld de los resultados
financieros, incorporando variables vinculadas al impacto ambiental, social y la calidad
de los sistemas de gobierno corporativo o gobernanza. Estos criterios han sido
impulsados por organismos multilaterales, inversionistas y reguladores como un estdndar
para orientar la toma de decisiones hacia modelos econémicos mdas responsables y
sostenibles (BID, 2023; GRI, 2022).

Historicamente, los aspectos ASG se han percibido mas como un costo necesario
para cumplir con la normativa que como una oportunidad para generar valor (BID, 2023).
Si bien muchas empresas han optado por incorporar un director de sostenibilidad, en
numerosos casos estas funciones se han mantenido aisladas del ntcleo estratégico de la
organizacion. Para que los criterios ASG se conviertan en una opcion viable desde el
punto de vista comercial y respondan a la creciente demanda de nuevos modelos de
negocio, las organizaciones requieren comprenderlos como una inversion estratégica con
beneficios financieros, reputacionales y operativos medibles.

Actualmente, algunos modelos operativos tradicionales no han integrado de
manera transversal los criterios ASG, lo que ha generado una gestion fragmentada.
Aunque existen procesos consolidados como la gestion de riesgos, el talento humano o
relaciones externas, persiste la necesidad de estructurar estos componentes bajo
estandares globales como GRI, TCFD o IFRS, que permitan medir, reportar y comparar
avances de forma coherente (Cruz 2018; Godinez 2023). La adopcion de estos marcos
normativos no solo responde a exigencias externas de transparencia, sino que promueve
una vision sistémica de la sostenibilidad como parte del modelo de negocio.

En este proceso de transicion, el talento humano adquiere un rol esencial desde
los 6rganos de gobierno corporativo hasta los equipos operativos, pues son las personas
quienes interpretan, despliegan y consolidan las estrategias ASG en la practica diaria. Su
capacidad de liderazgo, innovacion y gestion del cambio resulta decisiva para pasar de
marcos conceptuales a modelos de gestion integrales orientados hacia la transformacioén
en organizaciones sostenibles (Jann 2024; Macke 2019; Stibe 2022; Santos et al. 2024).

Asi, los criterios ASG funcionan como un marco operativo que permite
materializar la vision integradora del talento humano, transformando iniciativas
estratégicas en acciones concretas que fortalecen la resiliencia organizacional y

contribuyen al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. La dimension
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ambiental se vincula con practicas responsable de uso de recursos y mitigacion de
impactos; la dimension social se articula con condiciones laborales justas, inclusion y
desarrollo de capacidades; mientras que la gobernanza establece los mecanismos de toma
de decisiones éticas, transparentes y participativas.

Por otra parte, mas alld de las consideraciones éticas inherentes, la adopcion de
criterios ASG emergen como un factor determinante de competitividad en el panorama
econdomico globalizado y, de manera mas amplia, en el aporte organizacional al desafio
de gestionar mancomunadamente la crisis ambiental y social que atraviesa el planeta
Tierra. Estos criterios se convierten en una ventaja competitiva al permitir la
visibilizacion de proyectos que equilibran rendimiento financiero con impacto sostenible,
asi como la optimizacion de la gestion de riesgos operativos, regulatorios y
reputacionales, lo que se traduce en una reduccion significativa de costos asociados y en
la creacion de valor sostenible a largo plazo.

En sintesis, los criterios ASG se consolidan como el marco de referencia que
permite a las organizaciones vincular la competitividad con la sostenibilidad, ofreciendo
lineamientos claros para medir y reportar su desempeio en las tres dimensiones de valor
-ambiental, social y de gobernanza-, y fortaleciendo la evoluciéon de modelos
organizacionales que equilibren rentabilidad, resiliencia y compromiso con el bienestar
colectivo. Estos criterios no solo redefinen la estrategia organizacional, sino que
demandan nuevas capacidades, estructuras y compromisos. En este escenario, el talento
humano resulta decisivo ya que es quien asume y gestiona estos cambios para que la
sostenibilidad se convierta en una préctica real dentro de las organizaciones, actuando
como agente clave en la transicion hacia organizaciones sostenibles.

La adopcion de incentivos organizacionales honorificos, econdmicos, tributarios
y criterios ASG por parte de las organizaciones no responde tinicamente a consideraciones
éticas o de responsabilidad social y/o ambiental, sino que se ve significativamente
impulsados por un ecosistema de incentivos externos que reconocen y recompensan las
practicas sostenibles. La efectividad de estos incentivos depende de la capacidad del
talento humano para identificarlos, comprenderlos e implementar las estrategias
necesarias para acceder a ellos. Como sefiala el BID (2023), para que los criterios ASG
se conviertan en una opcion viable desde el punto de vista comercial y respondan a la
creciente demanda de nuevos modelos de negocio, las organizaciones deben percibirlos

también como una inversion estratégica con beneficios financieros y reputacionales
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medibles, percepcion que se construye y materializa a través del conocimiento, las

competencias y el compromiso del talento humano.
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Capitulo segundo

Metodologia de investigacion: disefio y desarrollo del scope review

El presente capitulo describe la metodologia empleada para el desarrollo de la
investigacion titulada Liderando el cambio: el rol del talento humano en la construccién
de organizaciones sostenibles. A continuacion, se detalla el enfoque metodologico
adoptado, las fuentes consultadas, los criterios de inclusion y exclusion, la estrategia de
busqueda, el proceso de seleccion y andlisis de la informacion, asi como la sintesis de los
datos. El objetivo metodoldgico consiste en garantizar la trazabilidad, consistencia y

rigor del proceso de recoleccion y andlisis de la informacion.

1. Enfoque metodologico

El scope review, también conocido como scoping review o estudio de alcance, es
una metodologia de sintesis de conocimiento que permite mapear los conceptos clave, las
fuentes y tipos de evidencia disponibles en un area de investigacion (Arksey y O’Malley
2003). Esta metodologia resulta particularmente apropiada para el estudio del rol del
talento humano en organizaciones sostenibles debido a su capacidad para analizar la
magnitud, el enfoque y las caracteristicas de la produccién investigativa, evaluar la
factibilidad de llevar a cabo una revision sistematica, sintetizar y comunicar los resultados
obtenidos, asi como detectar vacios en la literatura disponible. Este enfoque permite
mapear los conceptos clave, la amplitud, naturaleza y caracteristicas de la evidencia
disponible en torno a un sujeto de estudio, siendo especialmente apropiado para examinar
temas complejos y multidimensionales como la gestion del talento humano en las
organizaciones contemporaneas.

A diferencia de las revisiones sistematicas de literatura, el scope review no busca
evaluar la calidad de los estudios, sino identificar los vacios de conocimiento, las
tendencias conceptuales y las interrelaciones tematicas existentes (Lopez-Cortés et al.
2022). Este enfoque resulta pertinente resulta pertinente en el marco de la presente
investigacion, considerando que el rol del talento humano en la sostenibilidad
organizacional involucra dimensiones ambientales, sociales y de gobernanza cuya

comprension requiere una vision integradora y exploratoria.
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2. Pregunta de investigacion
(De qué manera influye el talento humano en la construccion y evolucion de

organizaciones sostenibles?

3. Fuentes y alcance de la busqueda

La revision consider6é fuentes académicas, institucionales y literatura gris. Se
incluyeron articulos cientificos revisados por pares, libros especializados, tesis de
maestria y doctorado, informes de organismos internacionales, blogs, reportes
corporativos, foros y articulos. Adicionalmente, se incorporaron recursos multimedia
como conferencias, podcasts y webinars que aportaron perspectivas relevantes al analisis.

La busqueda se realizé en inglés y espafol, priorizando el periodo comprendido
entre los afios 2021 y 2025, con el fin de incorporar los cambios organizacionales
derivados de la pospandemia del Covid-19 (Loaiza y Torres 2023). Las principales bases
de datos consultadas fueron: Science Direct, ResearchGate, Scopus, 1A, Google Schoolar,
Podcasts de Spotify y Sci-Hub, complementadas con fuentes de organismos
internacionales como las Naciones Unidas, Foro Econdmico Mundial, LinkedIn, y otros
documentos organizacionales relevantes, asi como contenido presentado en redes de
suscripcion como LinkedIn, Instagram y Youtube. Complementariamente se identificaban

las fuentes a partir de la bibliografia de la informacion encontrada.

4. Criterios de inclusion y exclusion
1. Inclusion: estudios publicados entre 2021 y 2025, centrados en la gestion
sostenible del talento humano, sostenibilidad organizacional y transformacion
hacia criterios ASG.
2. Exclusion: documentos no verificables, literatura sin respaldo institucional,
articulos previos a 2021, excepto marcos conceptuales fundamentales, y
publicaciones de opinidén sin andlisis tedrico o empirico. Articulos o

publicaciones no disponibles en texto completo.

5. Estrategia de busqueda y cadena de investigacion

Con el objetivo de procurar un proceso riguroso y trazable en una matriz de Excel,
la seleccion de fuentes siguid un flujo sistematico que inicid con la identificacion del afio
de publicacion, priorizando estudios y recursos audiovisuales producidos en el contexto

pospandemia, dado su aporte a los cambios recientes en la gestion del talento humano.
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Posteriormente, se realizd una revision preliminar del tema general de cada recurso,
considerando la fuente, su pertenencia respecto de la pregunta de investigacion, el sector
o industria abordado y el resumen proporcionado por el documento o recurso audiovisual.
Este filtro inicial permiti6 depurar el material y avanzar Ginicamente con informacion
alineada a los objetivos del estudio.

A continuacion, se efectud una revision detallada del contenido completo para
identificar patrones conceptuales, recurrencias tematicas o diferencias significativas entre
las fuentes. Se evaludé también la procedencia de los autores, y las instituciones,
incluyendo la nacionalidad, con el fin de reconocer enfoques, contextos y sesgos
potenciales en la produccion del conocimiento. Este analisis permitié reconocer temas
repetidos, similares o emergentes, asi como la frecuencia con la que aparecian en distintas
fuentes, por ejemplo, el vinculo entre sostenibilidad y el énfasis ambiental. Ademas, se
agruparon las fuentes cuantitativa y cualitativamente. Este proceso fortaleci6 la validez
de la sintesis. Entre los hallazgos se encontrd que existe una escasa produccion de origen
Latinoamericano, pues en su mayoria son fuentes estadounidenses, europeas o asiaticas.

Finalmente, cuando fue pertinente, se rastrearon referencias internas y bibliografia
utilizada por las propias fuentes, ampliando asi el mapa documental y procurando un
proceso exhaustivo. Este flujo de informacion, progresivo y comparativo, facilito la
seleccion final de materiales y la construccion de evidencia fundamentada para los
capitulos posteriores.

La estrategia de busqueda combind términos en espafiol e inglés mediante
operadores booleanos AND/OR, uso de comillas para frases exactas, y truncamientos™
para incluir variaciones de palabras. Ejemplos de combinaciones utilizadas fueron:

1. Gestion del talento humano sostenible: “gestion sostenible del talento
humano”, “sustainable human resource management”, “gestiéon del talento
humano”, “human talent management”.

2. Criterios ESG/ASG: “criterios ESG”, “criterios ASG”, “environmental social
governance”, “gestion sostenible”.

3. Transformacion organizacional: “transformacion organizacional”,
“transforming organizational performance”, “cambio organizacional”, “cultura
organizacional”, “behavior change”.

»

4. Gestion del talento humano: “desempefio 6ptimo del talento humano”, “talento

humano y productividad”, “talento humano y contexto empresarial”, “talrnto
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humano y rendimiento laboral efectivo”, “gestion del talento humano y nuevos
escenarios laborales”

5. Talento humano sostenible: “talento humano verde”, ‘“talento humano
ecologico”, “talento humano”

6. Indicadores clave: “key behavioral indicators”, “key performance indicators”,
“critical success factors”.

7. Economia del comportamiento y metodologias: “economia del

comportamiento”, “behavior change”, “framework”, “metodologias”.

8. Competencias “habilidades blandas”, “habilidades duras”, “upskilling”, re-

skilling”
Para refinar la busqueda, se emplearon operadores booleanos y técnicas avanzadas
de busqueda:
1. AND/OR: Para combinar términos, por ejemplo,

talentoANDhumanoANDsostenibilidad,
environmentalsocialgovernanceORcriteriaESG
2. “gestion del talento humano sostenible” AND “criterios ESG” OR
“organizational sustainability”
“human resource management” AND “sustainability”
“transofrmacion organzacional” AND “criterios ASG”

“leadership for sustainable organizations”

A

Frases exactas: uso de comillas para términos especificos, por ejemplo,
“gestion del talento humano sostenible”

7. Truncamientos (*): Para incluir variaciones de una palabra, por ejemplo,

sustain® y encontrar sustainable, sustainability.

8. Wildcards (#,7): Para considerar diferencias ortograficas, por ejemplo,

organi?ation para organization y organisation.

Los términos se agruparon en cinco dimensiones conceptuales: relevancia del
talento humano en las organizaciones y gestion del talento humano, sostenibilidad
organizacional, criterios ASG, transformacidn organizacional, niveles organizacionales y
multigeneracionales. Esta estrategia permitid obtener una vision amplia y actualizada del
estado de conocimiento sobre el tema de estudio. En la Tabla 1 se encuentra con mayor

detalle las palabras clave utilizadas para cada dimension.



47

6. Seleccion y procesamiento de la informacion

En total, se examinaron 207 fuentes provenientes de distintos paises y sectores,
con el fin de identificar patrones conceptuales y buenas précticas. La documentacion del
proceso se registro en la matriz de extraccion de datos, incluida en el Anexo 1. El proceso
de seleccion contempld una revision inicial descriptiva por afio de publicacion, titulo, tipo
de fuente, y resumen, seguido de una revision completa de los textos y materiales
seleccionados para identificar dimension conceptual abordada; y, por ultimo, la
sistematizacion de la informacién mediante la matriz completa incluida como Anexo 1 de
esta investigacion.

A nivel analitico se realizd una subcategorizacion por dimension conceptual,
identificando convergencias y divergencias, mapeo de brechas de conocimiento y

finalmente, integracion en el marco conceptual detallado en los capitulos tres y cuatro.

7. Mapeo, analisis y sintesis de datos
A continuacion, se presentan las tablas que consolidan los resultados del mapeo,

andlisis y sintesis de los datos obtenidos durante el proceso de revision de alcance.
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Tabla 1

Matriz de analisis o sintesis del estudio por dimensiones conceptuales

Dimensiones
conceptuales

Palabras clave primarias en inglés y espaiiol

Relevancia del
talento humano en las
organizaciones y
gestion del talento
humano

Talento humano, recurso humano, recursos humanos, capital humano,
trabajadores, empleados, organizaciones, derechos laborales, historia de la
gestion del talento humano, origen del talento humano, recurso humano,
administracion del talento humano en organizaciones, psicologia
organizacional, gestion de empresas, cultura organizacional comunicacion

Sostenibilidad
organizacional

Empresas y desafios de sostenibilidad, talento humano 2024, 2025, gestion
sostenible del talento humano, organizacion sostenible, recursos humanos para
la sostenibilidad, talento humano verde, practicas organizacionales sostenibles,
gestion de organizaciones sostenibles, ASG (ESG) organizacional,
organizational ESG, hacia la sostenibilidad, key indicators of sustainable
management, sustainable behavior and organizational management, sustainable
change, sustainable improvement, innovacion sostenible, criterios de
sostenibilidad, talento humano, talento humano post-pandemia, ESG human
capital, riesgos, gestion de riesgos, gobierno corporativo, competitividad
organizacional, agregacion de valor, reporte finanicero, tendencias sostenibles,
estandares internacionales

Criterios ASG

Gestion del talento humano ASG, organizacion sostenible ASG, criterios
sostenibilidad, précticas organizacionales sostenibles, memorias de
sostenibilidad, sostenibles, ASG organizacional, informacion financiera,
gobiernos corporativos, incentivos ASG, organizational ESG, sostenibilidad,
sustainable change, sustainable improvement, ESG compliance, cambio
climatico, tendencias sostenibles

Transformacion
organizacional

Organizaciones del siglo XXI, transformacion organizacional, gestion del
cambio, indicadores de gestion en cambio organizacional, creacion de valor,
gestion sostenible organizacion sostenible, recursos humanos para la
sostenibilidad, casos practicos de transformacion o cambio organizacional y
empresariales, gestion de organizaciones sostenibles, transformacion ASG
(ESG), organizational ESG, hacia la sostenibilidad, key indicators of sustainable
management, sustainable behavior and organizational management, sustainable
change, sustainable improvement, industrias sostenibles, innovacion sostenible,
gestion del talento humano para cambio, gestion del talento humano, liderazgo,
key behavioral indicators, key performance indicators, competencias duras y
blandas, competencias sostenibles para el talento humano, desarrollo
organizacional sostenible, conceptos talento humano, roles estratégicos en la
organizacion, marca empleadora, competencias del siglo XXI, promotores
organizacionales, green intelectual capital, talento humano ASG

Niveles
organizacionales,
Multigeneracionales

Multigeneraciones en el &mbito laboral (boomers, generacion Xy Z,
millennials, Centennials, organigrama, desarrollo organizacional, niveles
organizacionales, enfoque de sostenibilidad entre generaciones, varias
generaciones trabajando juntas, impacto en transformacion organizacional,
alineamiento organizacional, multigeneracional workforce sustainability,
organizational levels sustainability

Elaboracion propia

Para el andlisis de la informacién con la Tabla 1 elaborada por dimensiones

conceptuales se organizaron los datos obteniendo informacidén sobre competencias,

frameworks o modelos de gestion aplicados, indicadores de desempefio, tendencias,

metodologias utilizadas, resultados documentados.

Los scoping reviews tienen como propoésito explorar de manera sistematica un

campo amplio de estudio, guidndose por preguntas formuladas segun el esquema PCC,
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poblacion, contexto y concepto (Lopez-Cortés et al. 2022) como se muestra en la Tabla 2
para la conceptualizacion de términos. Por lo tanto, la informacion se analiz6 a través de
un proceso inductivo, identificando temas recurrentes, brechas teoricas y relaciones entre

las dimensiones.

Tabla 2
Conceptualizacién de términos
Elemento Conceptos Centrales Términos Relacionados

P (Poblacion / | Organizaciones contemporaneas Empresas, corporaciones, sector publico,
Contexto) academia, ONG
C (Concepto Talento humano + sostenibilidad Talento humano, recursos humanos,
de interés) capital humano, empleados,

colaboradores, HRM, GHRM, gestion

verde
C (Contexto Transformacion hacia sostenibilidad Criterios ASG/ESG, triple impacto,
especifico) resiliencia organizacional, ODS

Elaboracion propia

Este procedimiento permitié construir un mapa conceptual graficado en la Figura
1 que vincula la gestion del talento humano con la sostenibilidad organizacional,
articulando los hallazgos en torno a once dimensiones operativas que se desarrollan en
los capitulos siguientes: organizacion sostenible como objetivo estratégico, gestion del
cambio, gestion de riesgos, desarrollo de competencias, indicadores de gestion, analisis
de datos, cultura organizacional, comunicacidon y participacion, liderazgo, diversidad
generacional y sistemas de incentivos que se desarrollan integralmente en el Capitulo

cuatro.
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Figura 1. Mapa conceptual: relaciones entre dimensiones conceptuales y operativas, 2025
Elaboracion propia

En resumen, los pasos ejecutados se resumen a cinco pasos con el objetivo de
caracterizar la naturaleza y alcance de la literatura:
1. Codificacion inicial: asignacion de etiquetas tematicas a cada fuente.
2. Agrupacion: organizacion de fuentes por dimension conceptual.
3. Cuantificacion: conteo de frecuencias.
4. Identificacion de patrones: predominio de estudios sobre criterios ASG,
concentracion geografica en paises desarrollados, escasez de estudios

multigeneracionales.

8. Validacion y rigor metodolégico

La validez del proceso se aseguré mediante la aplicacion coherente de los criterios
de inclusion y exclusion, la trazabilidad del registro en la matriz del Anexo 1, y la revision
cruzada de fuentes. La sistematizacion permite garantizar la consistencia de los resultados
y la transparencia en la interpretaciéon de la informaciéon. Asimismo, se mantuvo la
integridad de las fuentes y el respeto a los derechos de autor en cada una de las etapas del

proceso investigativo.
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Sin embargo, se han identificado limitaciones especificas de la metodologia scope

review, entre ellas:

1.

Ausencia de valuacion formal de calidad, a diferencia de revisiones
sistematicas, este estudio no aplico escalas de evaluacion de riesgo de sesgo o
calidad metodologica. Esta decision es congruente con el objetivo exploratorio
del scope review: mapear amplitud, no profundidad evaluativa, pero implica
que algunos hallazgos provienen de fuentes con diversos niveles de rigor
metodoldgico.

No exhaustividad de busqueda, la estrategia de biisqueda, aunque sistematica,
no pretendid ser exhaustiva. Se aplico criterio de saturacion teodrica, lo que
significa que fuentes adicionales podrian existir, pero no agregarian conceptos
sustancialmente nuevos. Este enfoque es apropiado para scope reviews pero
limita la replicabilidad exacta.

Sesgo de idioma, la restriccion a espafiol e inglés excluye potencialmente
contribuciones relevantes en otros idiomas, particularmente sobre modelos
europeos de gestion sostenible.

Sesgo temporal y de actualidad, el énfasis en publicaciones 2021-2025 puede
no representar desarrollos tedricos fundacionales de décadas anteriores, aunque
se incluyeron conceptos clasicos como por ejemplo los limites planetarios de
Rockstrom et al. (2019).

Subjetividad en la seleccion, aunque se aplicaron criterios explicitos, la
decision final de inclusion / exclusion recayd en un solo investigador
introduciendo un potencial sesgo de seleccion.

Exclusiéon de consulta con expertos / profesionales, que podria haber
enriquecido la interpretacion de hallazgos con perspectivas practicas, por
limitaciones temporales del programa de maestria.

Sesgo de accesibilidad: la dependencia de fuentes de acceso abierto o
disponibles via SCI-Hub por ejemplo, puede haber excluido estudios relevantes
en revistas de alto impacto, bases de datos especializadas y literatura

corporativa confidencial.

No obstante de las limitaciones, este scope review presenta fortalezas

significativas, entre ellas: amplitud de perspectivas por su integracion de academia,

practica y prospectiva; actualidad por el énfasis en literatura postpandemia que captura

las transformaciones recientes; transparencia metodoldgica por la documentacion
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detallada de proceso y criterios; triangulacion para validacion de hallazgos mediante
multiples fuentes y métodos; relevancia practica por la identificacion de dimensiones
operativas aplicables; contextualizacion por la atencion a la realidad latinoamericana con
perspectiva global; y, por la identificacion de brechas con un mapeo de vacios para futuras
investigaciones.

En conclusion, el disefio metodologico adoptado permitié construir una base de
conocimiento amplia y solida, que sustenta el anélisis del rol del talento humano en la
construccion de organizaciones sostenibles, integrando de manera rigurosa la evidencia

teodrica, empirica y practica recopilada, sobre todo entre los afios 2021 y 2025.
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Capitulo tercero
El talento humano, actor del sistema terrestre, su valor extrinseco e

intrinseco en la transicion hacia organizaciones sostenibles

La transformacion hacia organizaciones sostenibles requiere comprender al
talento humano no solo como un recurso operativo, sino como un actor central en la
dindmica del sistema terrestre y en la construccion de presentes y futuras organizaciones
sostenibles. En este capitulo se examina cémo las personas, desde su doble condicion de
sujetos con valor propio y agentes capaces de generar impacto, constituyen un eje
articulador entre los desafios globales del Antropoceno y las respuestas organizacionales
necesarias para abordarlos. A partir del scope review realizado, y sustentado en el capitulo
anterior, se identificaron patrones emergentes, convergencias conceptuales y brechas en
el conocimiento que permiten responder profundizar en la pregunta de investigacion
planteada, en la naturaleza intrinseca y extrinseca del talento humano, y en su papel
determinante en la transiciéon hacia modelos organizacionales coherentes con los
principios de sostenibilidad.

La metodologia empleada, detallada en capitulo anterior, incluy¢ la construccién
de una matriz de mapeo de datos (Anexo 1) que facilito la organizacion sistematica de la
informacion recopilada. El andlisis de estos datos siguid un proceso estructurado que
comprendid la identificaciéon inductiva de temas emergentes, la blsqueda de
convergencias entre multiples fuentes, la identificacion de divergencias y debates
conceptuales, el mapeo de brechas en la informacién, y la construccion de un marco
integrador que articula once dimensiones operativas, las cuales se desarrollan a
profundidad en el capitulo cuatro.

Para fortalecer la robustez de los hallazgos, se aplicO una estrategia de
triangulacion multiple que considerd la diversidad de evidencia caracteristica de un scope
review. Esta triangulacion integré diferentes tipos de fuentes como se muestra en la Tabla
3. Se adoptd como criterio de robustez que un hallazgo debia aparecer en al menos tres
fuentes independientes y en dos o mas tipos de fuentes distintas, por ejemplo, un articulo

académico y un reporte corporativo para ser considerado solido y relevante.
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Tabla 3
Triangulacion de datos

Tipo de triangulacion Aplicacién en esta investigacion

Triangulacion de fuentes | Academia+practica corporativa+prospectiva (tendencias)

Conceptos fundacionales (pre-2021) + Evidencia empirica (2021-2025) +

Triangulacion temporal Proyecciones (2025)

Triangulacion de
métodos

Elaboracion propia

Estudios cuantitativos + cualitativos+conceptuales

De este analisis emergi6 un hallazgo fundamental: la sostenibilidad organizacional
constituye un fendémeno relativamente nuevo para las organizaciones, lo que implica que
su proceso de adaptacion altn se encuentra en construccion. En el marco de esta
transicion, la investigacion identificd diversos términos que conceptualizan el desarrollo
del talento humano con enfoque sostenible e integracion de criterios ASG, siendo el
criterio ambiental el de mayor énfasis. Entre estos términos destacan: talento humano
sostenible, talento humano verde y ecotalento.

Sin embargo, el hallazgo mas relevante para el objeto de estudio radica en el
reconocimiento de que las organizaciones contemporaneas requieren una comprension
integral del talento humano que trasciende las conceptualizaciones tradicionales. Esta
comprension revela la naturaleza dual del talento humano, caracterizada por la
coexistencia de valor intrinseco y valor extrinseco. Ambas dimensiones son
complementarias e interdependientes en la construccion de organizaciones sostenibles:
mientras que el reconocimiento del valor intrinseco asegura practicas éticas centradas en
el valor individual, la activacion del valor extrinseco permite materializar el compromiso
sostenible en acciones concretas y resultados verificables. Esta dualidad constituye el
fundamento para una gestion del talento humano equilibra el ser y el hacer, la dignidad
inherente y la agencia transformadora.

La comprension del valor extrinseco del talento humano adquiere particular
relevancia en el contexto del Antropoceno, la era geologica actual donde las acciones
humanas constituyen la principal fuerza transformadora de los sistemas planetarios (Irwin
2018). Como se establecid en el marco tedrico desde la primera Revolucion Industrial la
humanidad ha entrado en una fase donde su actividad se convirtié en la principal fuerza
de cambio ambiental (Rockstrom et al. 2009). En este escenario, el talento humano

emerge no solo como parte del problema, sino como agente fundamental de la solucién:
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“somos gran parte del problema y tenemos que ser gran parte de la solucion” (Zafra,
citado en El Pais 2014, parr.3).

Por consiguiente, el valor extrinseco del talento humano trasciende la mera
contribucion a objetivos organizacionales para convertirse en una contribucion sistémica
a la estabilidad del sistema Tierra, operando como el puente entre la comprension
cientifica de los limites planetarios y las acciones organizacionales concretas que respetan
dichos limites planetarios.

Los apartados siguientes presentan de manera detallada los resultados del analisis,
estructurados en torno a las dimensiones identificadas y su articulaciéon en un marco
conceptual coherente que fundamenta las conclusiones y recomendaciones de esta

investigacion.

1. Valor extrinseco del talento humano en la construccion de organizaciones
sostenibles

El valor extrinseco del talento humano se refiere a la contribucion tangible que las
personas generan hacia los objetivos organizacionales (Kant 2002) y, por extension, hacia
el bienestar social y ambiental. A diferencia del valor intrinseco, que reside en el valor
inherente a cada persona, el valor extrinseco se expresa en la capacidad del talento
humano para transformar estrategias en resultados medibles, consolidar culturas
organizacionales alineadas con criterios de sostenibilidad, impulsar la innovacién
responsable y actuar como agentes catalizadores de cambio sistémico (Kant 2002; Ehnert
2009). Esta dimension del valor humano se manifiesta en la habilidad de traducir marcos
conceptuales y directrices estratégicas en acciones concretas que fortalecen la resiliencia
organizacional, generan legitimidad social y contribuyen de manera efectiva al desarrollo
sostenible.

El valor extrinseco del talento humano se articula a través de multiples
mecanismos organizacionales que orientan y potencian su contribucion hacia objetivos
de sostenibilidad, entre ellos destacan los sistemas de incentivos, reconocimiento y
desarrollo profesional que desempefian un rol fundamental al reforzar conductas
alineadas con criterios ASG, estableciendo una arquitectura de recompensas que hace
visible y valorable el aporte individual y colectivo a la agenda sostenible (Ehnert 2009;
Macke y Genari 2019).

Este valor se materializa también en la aplicacion practica de competencias

sostenibles, la capacidad de andlisis sistémico, pensamiento critico, gestion de la
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complejidad, colaboracion multidisciplinaria y liderazgo transformacional (Unesco
2023). Desde esta perspectiva, las personas no son simplemente portadoras de
conocimientos técnicos y habilidades funcionales, sino agentes estratégicos capaces de
articular el talento humano con los procesos productivos, comerciales y de gestion para
impulsar simultdneamente eficiencia operativa, competitividad econdémica y legitimidad
social (Butterworth 2024; Santos et al. 2024). Reconocer y gestionar intencionalmente el
valor extrinseco del talento humano permite a las organizaciones no solo mejorar su
desempefio, sino consolidarse como actores relevantes y creibles en la transicion global
hacia modelos de desarrollo sostenible.

Por otra parte, el valor extrinseco también se refleja de manera significativa en la
capacidad del talento humano para responder y generar impacto positivo en los diversos
grupos de interés de la organizacion. En este sentido, las personas no solo ejecutan
iniciativas sostenibles previamente definidas, sino que cocrean valor compartido al
integrar activamente las expectativas, necesidades y conocimientos de multiples actores:
empleados, clientes, proveedores, comunidades locales, inversionistas, accionistas y
reguladores. Por lo tanto, el talento humano se convierte en el vinculo operativo funcional
entre los compromisos declarados por la organizacion en sus objetivos y estrategias
sostenibles, y su materializacion en resultados medibles, verificables y significativos que

trascienden el discurso para generar transformacion real (Banco Nacion 2023).

2. Reconocimiento del valor intrinseco del talento humano para la sostenibilidad
organizacional

El valor intrinseco se refiere al valor que alguien tiene en si mismo (Dean 2006),
se fundamenta en la dignidad inherente a cada persona, concebida como fin en si misma
y no Unicamente como medio para alcanzar objetivos organizacionales (Kant 2002).
Radica en la dignidad, derechos, capacidades y potencial inherente de cada persona y se
complementa con enfoques contempordneos como el desarrollo de las capacidades
humanas (Sen 1999; Nussbaum 2011). Desde esta perspectiva, el talento humano posee
un valor propio que trasciende su funcion en la estructura productiva y que, por lo tanto,
aporta al desarrollo sostenible. En este sentido, y luego de haber realizado un analisis
sobre la evolucion del talento humano, el valor intrinseco traslada el momento en el que
se encuentra la gestion del talento humano contemporaneo, que busca equilibrar bienestar

organizacional y personal.
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El valor intrinseco del talento humano radica en los valores, el potencial y los
derechos inherentes de cada persona, entendida como un fin en si misma y no solo como
recursos organizacionales. Desde esta perspectiva, factores como la cultura
organizacional, la comunicacion participativa, las competencias sostenibles, el liderazgo
ético y la diversidad generacional se convierten en pilares para construir organizaciones
inclusivas, innovadoras y resilientes. Reconocer y potenciar este valor permite alinear las
practicas internas con los principios de sostenibilidad, consolidando al talento humano

como motor transformador hacia un futuro organizacional mas justo y sostenible.

3. Ejemplos ilustrativos del valor extrinseco e intrinseco del talento humano

A continuacion, se describen dos ejemplos, aunque diferentes en escala y contexto,
convergen en como el valor extrinseco e intrinseco del talento humano se activa y
amplifica cuando las organizaciones disefian experiencias que transforman el
compromiso individual en accidn colectiva.

La experiencia de Heineken Mé¢éxico, analizada por Lépez y Rivas (2024),
ejemplifica con claridad cémo el valor extrinseco del talento humano puede ser
estratégicamente movilizado par amplificar el impacto que generan organizaciones
sostenibles. La compaiiia integrd la sostenibilidad como estrategia corporativa bajo la
vision “Brindar un mundo mejor” y disefio el Green Challenge, un mecanismo innovador
para catalizar la creatividad y el compromiso tanto de sus grupos de interés internos como
de actores externos del ecosistema emprendedor mexicano.

Este desafio convoco a emprendedores, innovadores y equipos multidisciplinarios
a desarrollar soluciones concretas en areas criticas como reduccion de emisiones de
carbono, economia circular y accesos sostenible al agua. La gestion del Green Challenge
requirié de equipos internos con capacidades especializadas para identificar, evaluar,
acompafiar e impulsar emprendimientos con potencial de impactos ASG, construyendo
deliberadamente redes de colaboracion orientadas por proposito compartido.

Los resultados cuantitativos son elocuentes: mas de 13.250 emprendedores
involucrados, 4.320 proyectos presentados, 120 proyectos acelerados y una inversion de
28 millones de pesos mexicanos destinada a resolver problematicas sociales y ambientales
especificas en la cadena de valor de Heineken México. El impacto cualitativo resulta
igualmente significativo: la iniciativa amplifico el alcance y profundidad de las acciones
sostenibles de la organizacién, promovid el aprendizaje continuo y el desarrollo de

competencias tanto del talento humano interno como de los participantes externos,
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consolidé una cultura organizacional genuinamente orientada a la sostenibilidad y
posicioné a las personas, dentro y fuera de la empresa, como catalizadores de cambio
sistémico.

La implementacion del Green Challenge demuestra como el talento humano,
cuando estratégicamente movilizado y adecuadamente capacitado, se convierte en pilar
estructural para construir organizaciones sostenibles. Al gestionar iniciativas que
conectan proposito con accion, desarrollar capacidades de liderazgo transformacional,
fomentar habilidades adaptativas ante contextos de incertidumbre y cultivar una cultura
de colaboracion e impacto, Heineken México ilustra un modelo organizacional donde el
valor extrinseco del talento humano no es un recurso pasivo que utilizar, sino una fuerza
activa a ser reconocida, desarrollada y alineada estratégicamente. Este caso resalta la
importancia critica de integrar coherentemente talento, valores organizacionales y
estructura institucional hacia objetivos de sostenibilidad, demostrando que el éxito de
cualquier estrategia sostenible depende fundamentalmente de la capacidad de las personas
para traducirla en realidad operativa.

En Buenos Aires, Argentina, Milka disefid una instalacion interactiva en espacios
publicos que invita a los transeuntes a unirse de las manos para obtener un chocolate.
Para activar el mecanismo y obtener el producto, fuera del alcance individual, los
transeuntes debian unirse de las manos para alcanzar la pata de una escultura de vaca, y
al hacerlo, activar la maquina dispensadora de chocolates, consiguiendo que se formen
cadenas humanas que conectaban con multiples personas hasta alcanzar la activacion del

dispensador como se muestra en la figura 2.

UN CRCUITO DE ENERGIA
QUE NECESITA DE GENTE UNIDA PARA FUNCIONAR

8 I St WL,

Figura 2. Capturas de pantalla de secuencia de video de la campaia publicitaria de Milka
“Conexiones humanas”, por la Agencia David, 2025

Lo que comenzaba como un gesto ludico individual se transformaba rapidamente

en un ejercicio colectivo de interdependencia: cada persona que se sumaba a la cadena no
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lo hacia tinicamente por su propio beneficio, sino que contribuia activamente a que otros
también pudieran recibir su chocolate. La dindmica evidenciaba, de manera tangible y
memorable, que ciertos objetivos solo pueden alcanzarse mediante la colaboracion, que
el esfuerzo individual adquiere sentido y multiplicacion cuando se articula con otros, y
que la creacion de valor compartido genera experiencias mas significativas que la mera
transaccion comercial.

Esta campana ilustra con claridad como las organizaciones pueden disefiar
experiencias que activan el potencial del talento humano mas alld de las estructuras
formales. La instalacién operaba como un microsistema donde las personas asumian
espontaneamente roles de facilitadores, coordinadores y cocreadores de una solucién
colectiva, desarrollando en tiempo real competencias de comunicacion, empatia y trabajo
colaborativo. Aunque ejecutada en un contexto comercial y con objetivos de marca, la
propuesta de Milka demuestra un principio transferible a la gestion organizacional
sostenible: cuando se crean condiciones estructurales que hacen visible la
interdependencia y recompensan la colaboracion, las personas naturalmente despliegan
su capacidad para generar vinculos, aprendizajes y transformaciones colectivas que
trascienden su beneficio individual inmediato.

Heineken México demuestra como una estrategia corporativa estructurada puede
movilizar ecosistemas completos de innovacidon sostenible a través de la gestion
deliberada de capacidades internas y la articulacion con actores externos. Por su parte la
campafia de Milka en Buenos Aires ilustra, desde la simplicidad de la interaccion humana,
un principio igualmente poderoso: la sostenibilidad organizacional no se construye
unicamente desde grandes infraestructuras o complejos sistemas de gestion, sino también
desde la capacidad de generar experiencias significativas que revelan la interdependencia
como fundamento de la creacion de valor. Ambos ejemplos evidencian que el valor
extrinseco e intrinseco del talento humano trasciende la suma de competencias y valores
individuales para manifestarse en la capacidad de tejer redes, catalizar colaboracion y
materializar propdsitos compartidos, caracteristicas esenciales para que las
organizaciones sostenibles no sean solo aspiraciones declarativas, sino realidades
operativas y transformadoras (Mejia Giraldo et al. 2006; Nussbaum 2011; Sen 1999;
Porter y Kramer 2011; Freeman 2020).

La construccion de organizaciones sostenibles requiere superar la vision
unidimensional que reduce a las personas a su capacidad productiva o contributiva (Mejia

Giraldo et al. 2006; Nussbaum 2011; Sen 1999; Freeman; Porter 2011). Como se ha
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analizado a lo largo de este capitulo, el talento humano se caracteriza por una dualidad
complementaria e inseparable: su valor intrinseco y su valor extrinseco.

El valor intrinseco representa el reconocimiento fundamental de que cada persona
posee valor por el simple hecho de su existencia como ser humano. Este valor es
incondicional e inalienable, no depende del desempefio laboral, las competencias
adquiridas o los resultados alcanzados (Nussbaum 2011; Sen 1999). Desde la perspectiva
kantiana, se vincula directamente con la dignidad humana y el imperativo ético de tratar
a las personas como fines en si mismas, nunca Unicamente como medios para objetivos
organizacionales (Kant 2002). En el contexto de la sostenibilidad, este principio se
traduce en el compromiso organizacional con el respeto de los derechos humanos, la
promocion del bienestar integral, la garantia de condiciones laborales dignas y el
reconocimiento de la autonomia y autodeterminacion de cada empleado.

Por su parte, el valor extrinseco se refiere a la contribucion tangible y medible que
el talento humano genera hacia los objetivos organizacionales y, por extension, hacia el
bienestar social y ambiental. Este valor se manifiesta en competencias sostenibles,
capacidad de innovacion, liderazgo transformacional, pensamiento sistémico y habilidad
para catalizar cambios organizacionales alineados con criterios ASG. Como ilustran los
casos de Heineken México y Milka, el valor extrinseco del talento humano se activa
cuando las organizaciones crean condiciones estructurales que movilizan la creatividad,
facilitan la colaboracion y hacen visible la interdependencia como fundamento de la
creacion de valor compartido.

La tension aparente entre ambas dimensiones se resuelve al comprenderlas no
como polos opuestos, sino como aspectos interdependientes de una misma realidad. Las
organizaciones sostenibles no pueden construirse inicamente sobre la base instrumental
del valor intrinseco, pues ello conduciria a la instrumentalizacion de las personas y a la
reproduccién de modelos enfocados Unicamente en produccion que contradicen los
fundamentos de la sostenibilidad. Tampoco es suficiente el reconocimiento abstracto del
valor intrinseco si no se traduce en practicas organizacionales concretas que habiliten el
desarrollo del potencial humano y su contribucion significativa a las organizaciones
sostenibles.

Esta integracion representa implicaciones sustanciales para la gestion del talento
humano en organizaciones orientadas a la sostenibilidad. Requiere el disefio de
arquitecturas organizacionales que reconozcan simultaneamente la incondicionalidad del

valor humano y cultiven intencionalmente las capacidades de contribuciéon. Demanda la
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configuracion de estructuras que trasciendan la logica enfocada unicamente de
produccion para establecer dindmicas de cocreacion de valor con y para las personas y
para las organizaciones, sustentadas en liderazgos capaces de articular coherentemente
objetivos de desempefio organizacional con compromisos de desarrollo, bienestar y
florecimiento humano (Nussbaum 2011; Sen 1999; Bowie 1999).

En sintesis, la construccion de organizaciones sostenibles se erige sobre el
reconocimiento integral del talento humano: como sujeto portador de valor intrinseco que
exige respeto, y como agente transformador capaz de generar contribuciones
significativas hacia la sostenibilidad. Esta doble afirmacion, del ser y del hacer, del valor
en si y del valor relacional de la dignidad inherente y la agencia transformadora,
constituye tanto el fundamento ético como la condicidn pragmadtica para edificar
organizaciones que materialicen coherentemente su compromiso con la sostenibilidad en
cada dimension operativa y en cada interaccion con el talento humano que las constituye.

El reconocimiento del valor intrinseco y extrinseco del talento humano en la
construccion de organizaciones sostenibles plantea interrogantes operativas criticas:
(como se traduce este reconocimiento dual en practicas concretas de gestion
organizacional? ;Qué sistemas, procesos y estructuras permiten que el compromiso
declarado con la sostenibilidad se materialice en decisiones cotidianas, transformaciones
culturales organizacionales efectivas? ;Mediante qué mecanismos las organizaciones
pueden simultdneamente articular el valor intrinseco y extrinseco del talento humano, y
movilizar estratégicamente su capacidad hacia objetivos de sostenibilidad?

En el marco tedrico se analizaron los componentes estructurales y procesuales
mediante los cuales las organizaciones pueden operacionalizar su compromiso con la
sostenibilidad a través de la gestion estratégica del talento humano. La operacionalizacién
abarca desde la definicion de indicadores que permitan medir y monitorear el desempefio
sostenible, hasta el desarrollo de competencias especificas que habiliten respuestas
efectivas a los desafios socioambientales contemporaneos; desde el cultivo de liderazgos
transformacionales capaces de catalizar cambios sistémicos, hasta la construccion de
organizaciones sostenibles.

En el siguiente capitulo el andlisis se estructura en torno a once dimensiones, que,
en su conjunto, constituyen una propuesta para configurar el ecosistema organizacional
necesario para la transicion sostenible: indicadores de gestion, competencias laborales,
liderazgo, cultura organizacional, diversidad generacional, sistemas de incentivos,

gestion del cambio, gestion de riesgos, comunicacion y participacion, sostenibilidad como
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objetivos estratégicos, criterios ASG, andlisis de datos. Estas dimensiones no operan de
manera aislada, sino como componentes interdependientes de un sistema complejo donde
cada elemento refuerza, potencia o limita la efectivad de los demas. Comprender sus
interrelaciones, identificar sinergias y abordar sus tensiones constituye el proposito del
capitulo que se desarrolla a continuacion, el cual busca proporcionar fundamentos
conceptuales y herramientas resultado de la investigacion para que las organizaciones
puedan gestionar estratégicamente su talento humano como vector efectivo de

transformacion sostenible.
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Capitulo cuarto
De la teoria a la practica, propuestas para la gestion del talento

humano en la construccion de organizaciones sostenibles

1. Organizacion sostenible como objetivo estratégico

El Foro Econdmico Mundial (2023) resalta la urgencia de transitar con rapidez del
modelo lineal de extraer, producir y desechar hacia un enfoque que incorpore el impacto
de cada producto a lo largo de su ciclo de vida, desde la fabricacion hasta su consumo y
disposicion final. En este contexto, el talento humano se erige como un facilitador clave
en para esa transicion (Ehnert et al. 2009).

La adopcion de modelos sostenibles revela, sin embargo, una complejidad
organizacional significativa: los contextos institucionales, por si mismos, no garantizan
comportamientos sostenibles. Segun Bustillos-Contreras (2023), ningiin entorno
organizacional posee una valencia moral intrinseca que predetermine comportamientos
sostenibles; mas bien, establece condiciones que pueden facilitar o limitar su desarrollo,
pero que requieren de elementos adicionales para su materializacion efectiva y depende
de la accion estratégica y del compromiso humano.

Esta premisa se evidencia en situaciones paraddjicas donde las organizaciones
pueden promover iniciativas sostenibles mientras mantienen practicas contradictorias en
su operacion cotidiana, como implementar programas de reciclaje, pero utilizar vajilla
desechable en sus espacios de alimentacion (Bustillos-Contreras 2023). Estas
inconsistencias subrayan que la sostenibilidad organizacional no puede reducirse a
iniciativas aisladas, sino que demanda una transformacion integral y coherente que
atraviese todas las dimensiones operativas.

Para que la sostenibilidad se convierta en objetivo estratégico organizacional
auténtico, se precisa avanzar en varios frentes. Primero, se requiere una vision de
sostenibilidad definida y comunicada con claridad en todos los ejes jerarquicos; segundo,
se deben establecer indicadores de desempeiio que articulen metas individuales y
departamentales con los objetivos sostenibles corporativos; tercero, resulta indispensable
la asignacion de recursos especificos -humanos, financieros y tecnolégicos- que aseguren
que las iniciativas sostenibles se conciban como elementos centrales de la estrategia, y no

como actividades secundarias o accesorias.
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La consolidacion del objetivo estratégico sostenible también exige estructuras de
gobernanza solidas que incorporen la sostenibilidad como criterio de evaluacion del
liderazgo organizacional. Los directivos deben rendir cuentas no solo de los resultados
financieros, sino también de los impactos sostenibles alcanzados, medidos y verificables.
Sin este aporte organizacional, la sostenibilidad corre el riesgo de quedar en plano
declarativo y no transformarse en una practica auténtica y perdurable. La perspectiva de
liderazgo adaptativo basada en principios evolutivos y articulada por Heifethz, Grasho y
Linksy (2009), plantea que los grandes desafios organizacionales constituyen con
frecuencia desafios adaptativos que no se resuelven tinicamente con soluciones técnicas,
sino mediante cambios en valores, hdbitos y estructuras sociales. Integrar este marco
implica que las estructuras de gobernanza deben facilitar no solo la toma de decisiones
técnicas, sino también espacios de aprendizaje colectivo, la experimentacion y la gestion
deliberada de las pérdidas, no solo financieras, que acompafian la transformacion
(Heifethz, Grasho y Linksy (2009).

En este sentido, la perspectiva One Health introduce un enfoque holistico en la
gestion que puede aplicarse al talento humano, planteando que 1+1+1=1 en donde el todo
es mayor que la suma de las partes. Como se estableci6 en el marco teorico, este enfoque
reconoce la interdependencia fundamental entre la salud humana, la de los animales, las
plantas y el entorno ambiental mas amplio, incluyendo los ecosistemas (Santos et al.
2024; Schaltegger et al. 2022). Trasladando al &mbito organizacional, One Health
propone abordar la gestion del talento humano reconociendo que el bienestar individual
no puede separarse del bienestar colectivo organizacional ni del impacto en el entorno.

Esta vision sistémica implica que es imprescindible reconocer las
interdependencias entre personas, organizaciones y entorno, articulando la salud humana,
animal y de los ecosistemas en un equilibrio sostenible (Santos et al. 2024). La gestién
del talento, entonces, no puede abordarse de manera fragmentada, sino como parte de un
sistema integrador que potencia la resiliencia organizacional y contribuye
simultdneamente al bienestar humano, organizacional y planetario. De esta manera, cada
decision sobre gestion del talento humano se evalta no solo por su impacto directo en las
personas o en los resultados organizacionales, sino por su contribucion al equilibrio
sistémico mas amplio que sostiene la vida y la actividad econdmica.

La sostenibilidad organizacional demanda una reconsideracion profunda no solo
de las estructuras y procesos, sino del perfil y capacidades del talento humano que las

impulsa. En este sentido, se requieren analizar las habilidades que definen al talento
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humano organizacional y que permiten materializar una vision integradora donde el
desarrollo individual se traduce en impacto colectivo dentro y fuera de la organizacion y

concretar en objetivos estratégicos adecuados para cada organizacion.

2. Gestion del cambio hacia organizaciones sostenibles

La transformacion constituye un proceso inevitable y fundamental en la evolucién
de las organizaciones y en la manera en que estas gestionan su desarrollo. En este sentido,
la gestion del cambio se orienta a facilitar la adaptacion organizacional frente a nuevas
metodologias, tecnologias o propoésitos estratégicos, como es el caso de la transicion hacia
modelos de sostenibilidad con criterios ASG. Reconocer la naturaleza del cambio resulta
clave para comprender su alcance y los desafios que implica. Stibe (2020) propone una
tipologia que distingue tres categorias de cambio organizacional:

1. Transaccional, que se refiere a eventos puntuales y de alcance limitado, como
la modificaciéon de un procedimiento administrativo, por ejemplo, la solicitud
de vacaciones.

2. Transicional, asociado a ajustes temporales que responden a necesidades
coyunturales, como la implementacion de trabajo flexible.

3. Transformacional, vinculado a transformaciones profundas y permanentes que
impactan de manera integral en actitudes, comportamientos y estructuras, como
la transicion hacia patrones sostenibles de consumo y produccion.

Por lo tanto, es indispensable reconocer que la transicion hacia organizaciones
sostenibles es un cambio de categoria transformacional, y en este nivel, el talento humano
desempefia un rol decisivo como motor del cambio, pues es el protagonista e impulsor y
sostiene las nuevas practicas culturales para consolidar organizaciones sostenibles. La
capacidad de las personas para adoptar nuevas competencias, reconfigurar habitos y
generar compromiso colectivo determina en gran medida el éxito de esta transformacion
organizacional hacia la sostenibilidad (Argandofia e Isea 2010; Pérez et al. 2025; Stibe
2020; Torraco 2016).

En este punto los aportes de Crozier y Friedberg (1983) resultan especialmente
relevantes, pues evidencian que el cambio organizacional no ocurre en estructuras
neutras, sino en sistemas sociales donde los actores negocian, reinterpretan y ejercen
poder sobre todo dentro de zonas de incertidumbre. Desde esta perspectiva, la gestion del
cambio hacia la sostenibilidad requiere reconocer que las personas no reaccionan

linealmente a las directrices organizacionales, sino que actilan estratégicamente,
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movilizando espacios de autonomia y construyendo o resistiendo nuevas dindmicas
relacionales. Este enfoque permite comprender que la sostenibilidad no se impone por
decreto, sino que emerge de un proceso de reequilibrio entre estrategias, intereses y
practicas culturales que se reconfiguran colectivamente.

Por otra parte, el liderazgo adaptativo aporta herramientas practicas para la gestion
del cambio transformacional y diferencia entre problemas técnicos y desafios adaptativos,
recomienda graduar el trabajo para mantener una zona de desequilibrio productivo que
movilice a las personas sin quebrarlas, y enfatiza la necesidad de intervenir mediante
experimentos iterativos -observar, interpretar e intervenir- para generar aprendizaje
organizacional (Heifethz, Grasho y Linksy 2009). En la construccion de organizaciones
sostenibles el liderazgo adaptativo podria orientar a equipos directivos a identificar
pérdidas esperadas que enfrentardn los diferentes grupos de interés, a disefiar secuencias
de cambio que reduzcan resistencias mediante graduacion de la demanda emocional y
operativa, a crear contenedores organizacionales capaces de sostener la tension necesaria
para la transformacioén, por ejemplo, comités intergeneracionales, laboratorios de
innovacion sostenible, espacios de deliberacion vinculados a métricas ASG.

Sin embargo, el rol del talento humano enfrenta tensiones y resistencias. Pérez y
colaboradores (2025) identifican cinco desafios para la gestion del cambio del talento
humano: diferencias en estilos de liderazgo, mecanismos administrativos, indicadores de
transformacion, efectividad estratégica y trayectorias profesionales de empleados que se
deben tener en cuenta en la transformacion organizacional. Por otra parte, en el
comportamiento individual, las logicas propias de cada actor -personalidad, valores y
creencias- influyen significativamente en los procesos de transformacion e innovacion, lo
que sugiere la importancia de implementar estrategias personalizadas segun cada
interlocutor (Blanco et al. 2023). Esta complejidad multinivel del cambio
transformacional requiere integrar a todos los niveles jerarquicos organizacionales:
directivo, estratégico, tactico y operativo. Integrar liderazgo adaptativo en las estrategias
de gestion del cambio también implica formar competencias en los lideres para alternar
entre la intervencién operativa y la observacion estratégica para interpretar patrones
organizacionales y ajustar intervenciones, y repartir la responsabilidad del trabajo
adaptativo entre diversos actores, evitando que la autoridad resuelva por los demas lo que
deben transformar colectivamente (Heifethz, Grasho y Linksy 2009).

En consonancia con esta perspectiva multinivel Bauer y Erdogan (2012) sefalan

que las organizaciones saludables son aquellas que poseen una definicion solida y
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compartida de las caracteristicas de un comportamiento ideal que oriente a los empleados
en la direccion correcta.

La falta de alineacion entre valores individuales y organizacionales, la percepcion
de mayores exigencias sin beneficios inmediatos o la incertidumbre frente a nuevas
competencias puede derivar en apatia, indiferencia o incluso oposicion activa (Bauer y
Erdogan 2012). La resistencia individual y colectiva al cambio transformacional debe
analizarse desde la perspectiva multinivel del comportamiento organizacional, y que
segun Blanco y colaboradores (2023), se divide en tres niveles interconectados:
individual, grupal y global; y aunque, cada nivel puede estudiarse independientemente,
existe una influencia mutua indivisible entre ellos. Por ejemplo, el comportamiento de un
individuo dentro de una organizacion estd moldeado por la respuesta organizacional a sus
acciones, mientras que el comportamiento de los lideres y directivos configura
significativamente el comportamiento organizacional en su conjunto. Para las
organizaciones rumbo a la sostenibilidad es indispensable integrar los tres niveles del
comportamiento organizacional.

Segiin Crozier y Friedber, estos niveles interactian mediante “juegos
organizacionales” (Crozier y Friedber 1980, p 44) donde los actores, al buscar preservar
autonomia, libertad y margen de accion, producen dindmicas que pueden facilitar o
bloquear el cambio. Reconocer estos juegos y sus zonas de incertidumbre es clave para
disefiar estrategias de cambio que no solo modifiquen estructuras formales, sino también
las reglas implicitas y practicas informales que determinan la conducta real en las
organizaciones.

De esta manera, uno de los factores fundamentales para conseguir un cambio
transformacional es que los lideres comuniquen claramente las razones del cambio y los
beneficios organizacionales e individuales, asi como la creacion de un diseflo estructural
adecuado para facilitar operaciones cotidianas y minimizar las transformaciones
radicales. En este sentido, la transicion hacia organizaciones sostenibles requiere
fortalecer las estructuras de gobierno corporativo, que son el marco que define de manera
clara la distribucion de funciones, responsabilidades y facultades entre las areas
directivas, administrativas, operativas y los socios 0o miembros de las organizaciones.
Estas estructuras materializan el criterio de Gobernanza de los criterios ASG, cumpliendo
un rol estratégico que orienta el rumbo organizacional, asegurando que los objetivos
sostenibles propuestos por la organizacién se alcancen bajo estructuras de riesgo

gestionadas de manera responsable, con uso ético y eficiente de recursos (Banco Nacion
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2024). Por lo tanto, el gobierno corporativo debera entenderse no solo como un sistema
de control, sino como un mecanismo que regula relaciones de poder posibilita la
cooperacion entre actores con intereses diversos y reduce la incertidumbre mediante
reglas compartidas -formales e informales- que estructuran la accion colectiva (Crozier y
Friedberg 1980). La transicion hacia organizaciones sostenibles exige que el gobierno
corporativo trascienda el cumplimiento normativo y se convierta en un instrumento que
impulse una cultura organizacional basada en la integridad y la sostenibilidad, y en este
sentido, el rol del talento humano se lleva a cabo en la conduccidon estratégica como en la
practica cotidiana, pues a través del liderazgo y compromiso se materializan los principios
de una organizacion sostenible.

Sin embargo, la sola definicion de objetivos no garantiza la consolidacion del
cambio. La efectividad de dichos objetivos depende de los mecanismos que las
organizaciones empleen para motivar e involucrar a las personas en el proceso de
transformacion. En este sentido, Stibe (2020) argumenta que los motivadores
tradicionales, como recompensas y castigos, constituyen incentivos artificiales del
intelecto que generan Unicamente cambios limitados (transaccionales o transicionales).
En contraste con la influencia social que emerge como un impulsor natural y
profundamente humano para lograr transformaciones sostenibles a largo plazo.

En este sentido Butterworth y colaboradores (2024), sefialan que pertenecer es una
necesidad humana fundamental: estamos bioldgicamente programados para ello, las
sensaciones de desconexion o aislamiento generan un dolor comparable al dolor fisico
(Butterworth 2024). El sentido de pertenencia se convierte en un factor clave tanto para
la vida personal como profesional; de hecho, después de la familia, el lugar de trabajo
representa el espacio donde mas se busca esta conexion. Sin embargo, los datos
demuestran una brecha importante: el ET Belonging Barometer (2025) revela que cerca
del 33% de los adultos experimenta sentimientos de aislamiento en el trabajo. Esta
ausencia de pertenencia afecta directamente al bienestar psicoldgico y a la capacidad
cognitiva de las personas. Cuando existe aislamiento, se activa la respuesta de lucha o
huida, liberando adrenalina y cortisol, lo que reduce la capacidad de concentracion y
pensamiento critico. Por el contrario, cuando se experimenta pertenencia el cuerpo libera
oxitocina, serotonina y endorfinas, que favorecen la vinculacion social y fortalecen el
bienestar individual. Para gestionar el sentido de pertenencia y fortalecer los beneficios
organizacionales Butterworth (2024) reconocen tres niveles de pertenencia como se

muestra en la Figura 3, enfatizando en que un elemento clave es la posibilidad de llevar
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el” ser completo” al trabajo, y de esta manera la autenticidad resulta més sencilla cuando

la identidad individual coincide con la dominante del grupo.

A la organizacion

A
la persona

Figura 3. “Modelo organizacional de pertenencia” (Butterworth et al. 2024)

En este sentido la verdadera inclusion requiere crear entornos donde cada persona
pueda expresarse de manera genuina y sentirse segura y valorada. A nivel individual
(persona) implica autenticidad, vulnerabilidad, autocompasion y seguridad personal. A
nivel de equipo se traduce en confianza, seguridad psicologica, conexion con colegas y
lideres, capacidad de sostener conversaciones valientes, escucha activa y responsabilidad
compartida. A nivel organizacional requiere un propdsito comun, reconocimiento de todas
las voces, distribucion equitativa del poder y un espacio que legitime la expresion plena
de cada persona. El sentido de pertenencia se manifiesta a través de micro sefiales como
el contacto visual, el lenguaje corporal o la escucha activa, la participacion ordenada, que
envian mensajes implicitos de cuidado, valoracidon y conexion, resumiendo estas sefales
en una frase se convierten en el tejido conectivo del cerebro colectivo (Butterworth 2024).

El impacto organizacional del sentido de pertenencia es significativo, cuando se
lo gestiona, las organizaciones logran atraer y retener talento, potenciar la capacidad
psicologica de las personas, estimular el esfuerzo discrecional, facilitar la innovacion,
anticiparse al cambio y fortalecer la resiliencia colectiva beneficia exponencialmente a la
organizacion. Por lo tanto, la organizacion debera enfocarse en atraer y seleccionar talento
alineado con proposito, no solo con compensacién, y se deberan evaluar no solo
competencias técnicas sino coherencia de valores, integridad funcional, y conectar con
talento humano que se siente atraido por el propodsito organizacional y que, en lo
individual busquen trascendencia (Kofman 2022).

Por el contrario, la ausencia de pertenencia impide aprovechar plenamente la

diversidad visible e invisible (edad, raza, género, capacidades especiales, nacionalidad,
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pensamientos, experiencia, talentos y habilidades, educacion, salud mental, religion y
espiritualidad, neurodiversidad, entre otras), reduce la capacidad de anélisis critico,
fomenta culturas basadas en apariencias, incrementa el riesgo de burnout y eleva los
niveles de rotacion del talento humano.

Asi como la eficiencia fue el motor de la revolucion industrial, hoy lo son las
relaciones humanas, entramos en la era donde las personas deben priorizar la cultura de
pertenencia para construir organizaciones sostenibles.

Por lo tanto, para gestionar eficazmente el cambio organizacional es fundamental
integrarlo en los cuatro niveles para procurar un cambio sistemdtico, que son: la
organizacion, los lideres, los equipos y el individuos (Butterworth 2024), y que los
directivos establezcan objetivos claros sobre el rumbo de la organizacion, permitiendo asi
alinear al talento humano hacia su consecucion y procurando procesos participativos,
comunicacion transparente y mecanismos de apoyo que conviertan la transformacion en
una oportunidad de crecimiento y contribucidn al proposito colectivo de sostenibilidad.

Jones y colaboradores (2022) destacan que el éxito de la gestion del cambio
depende de compromiso general, comprender el rol de cada persona y mejorar la
comunicacion interna siempre que se implementen modelos orientados a desempefio,
alineados con objetivos corporativos claros y procesos establecidos, soportados por
factores que motiven al talento humano, lideres y jefes experimentados y conocedores,
infraestructura adecuada y enfoque en resultados a corto plazo manteniendo una mejora
continua. En este sentido, los incentivos tradicionales -como recompensas o sanciones-
tienden a generar transformaciones limitadas de caracter transaccional o transicional en
contraste con la influencia social que se configura como un impulsor mas profundo y
sostenible, al promover la internalizaciéon de valores compartidos y la adopcion de
comportamientos colectivos que fortalecen la transicion hacia organizaciones sostenibles
creando un ecosistema organizacional donde las personas no solo se adaptan al cambio,
sino que se convierten en sus principales arquitectos e impulsores (Jones y colaboradores
2022).

Para ilustrarlo de mejor manera, por ejemplo, una empresa tecnologica que busca
transformarse hacia la sostenibilidad podria implementar una plataforma digital donde los
empleados compartan sus iniciativas personales ambientales, desde el uso de transporte
publico hasta la reduccion de residuos en casa. Al hacer visibles estos comportamientos
sostenibles de colegas admirados, crean una comunidad comprometida con valores

compartidos. Este enfoque podria generar un cambio transformacional auténtico donde la
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sostenibilidad se integra en la identidad personal y profesional de los empleados. En este
ejemplo se hace visible la influencia social como impulsor natural, la tecnologia como
amplificadora, el cambio transformacional de identidad y valores personales, y promueve
una conexion humana mas genuina y a largo plazo, pues el cambio se relaciona con
valores compartidos, en contraste con motivadores tradicionales de premios o castigos.

La tecnologia y la IA, como se analiz6 en el marco tedrico, no solo automatizan
procesos administrativos, sino que abren ventanas de oportunidad al desarrollo de una
gestion de talento humano sostenible (Paiva de Baez 2023; Lopez-Solis et al. 2025). En
el contexto de la gestion del cambio, estas herramientas tecnoldgicas permiten:

1. Monitorear en el tiempo real la adopcion de comportamientos sostenibles.

2. Personalizar programas de desarrollo segun el perfil de cada empleado.

3. Facilitar la comunicacion transparente sobre el progreso hacia objetivos

sostenibles.

4. Crear plataformas de colaboracion que amplifican la influencia social como

impulsor del cambio transformacional.

Esta convergencia de perspectivas revela la centralidad del talento humano como
agente catalizador en la construccion de organizaciones sostenibles. La gestion efectiva
del cambio organizacional no puede concebirse sin el papel protagonico de las personas
como impulsoras y receptoras de las transformaciones. Este vinculo fundamental entre
gestion del cambio y talento humano constituye un eje vertebrador para el desarrollo de
las organizaciones contemporaneas.

Por lo tanto, la gestion del cambio organizacional hacia la sostenibilidad requiere
no solo del establecimiento de objetivos estratégicos claros, sino también de la creacion
de mecanismos que aseguren la motivacion el compromiso del talento humano, asi como

un liderazgo firme y asertivo y una gestion del cambio estratégica.

3. Gestion de riesgos en la transformacion del talento humano hacia organizaciones
sostenibles

La gestion de riesgos en organizaciones sostenibles representa un desafio que
trasciende los modelos tradicionales de control y mitigacién, requiriendo una
reconfiguracion de las capacidades operativas y el involucramiento estratégico del talento
humano. Mientras que los enfoques convencionales de gestion de riesgos se han centrado
predominantemente en aspectos financieros y de cumplimiento normativo, la transicion

hacia la sostenibilidad demanda una vision ampliada que incorpore dimensiones ASG en
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la operacion cotidiana (Schaltegger y Burrit, 2018). En este contexto, el talento humano
emerge no solo como ejecutor de protocolos establecidos, sino como agente critico capaz
de identificar vulnerabilidades operativas, interpretar sefales de riesgo emergente y
adaptar procesos en tiempo real para garantizar la continuidad y coherencia de las
practicas sostenibles.

El liderazgo adaptativo también contribuye a la gestion de riesgos en la
transformacion hacia la sostenibilidad al promover capacidades de deteccion temprana,
experimentacion controlada y distribucion de pérdidas y al fortalecer la resiliencia
reputacional, regulatoria u operacional mediante procesos participativos.

Esta gestion de riesgos se puede articular a través de las tres categorias
establecidas en el marco teorico e identificadas por Kaplan y Mikes (2012). Los riesgos
estratégicos, vinculados a decisiones sobre la direccion organizacional hacia la
sostenibilidad, se manifiestan en la definicion de prioridades ASG y la asignacion de
recursos. Los riesgos operacionales, asociados con la implementacion cotidiana de
practicas sostenibles, abarcan desde la gestion de recursos hasta la efectividad de los
mecanismos de monitoreo. Finalmente, los riesgos emergentes derivados de cambios
disruptivos en el entorno requieren capacidades de deteccion temprana y respuesta
adaptativa.

En cada una de estas categorias, el talento humano actia como sistema de
inteligencia organizacional que identifica, evalia y responde proactivamente como se
describe a continuacion.

La efectividad operativa en la gestion de riesgos depende, en consecuencia, de la
capacidad organizacional para desarrollar en su talento humano competencias técnicas
especializadas, pensamiento critico y una comprension sistémica (Unesco 2023) que
vincule las decisiones operativas con los objetivos estratégicos de sostenibilidad para
facilitar o limitar su contribucion efectiva a la gestion de riesgos.

Las manifestaciones del riesgo pueden traducirse en la adopcion superficial de
practicas sostenibles sin compromiso genuino, sabotaje pasivo de iniciativas de
sostenibilidad, propagacion de narrativas contraproducentes sobre la viabilidad de la
transformacion y, para mitigarlas Piderit (2020) sugiere las siguientes estrategias:

1. Implementaciéon de programas de gestion de cambio que aborden

especificamente las preocupaciones del talento humano.

2. Desarrollo de sistemas de comunicacion transparente sobre los beneficios

individuales y colectivos de la transformacion.
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3. Establecimiento de mecanismos de participacion que permitan al talento
humano influir en el disefio de iniciativas sostenibles.

Adicionalmente, Wagner (2015) argumenta que el desarrollo inadecuado de
competencias especificas para la sostenibilidad representa un riesgo critico que puede
comprometer la efectividad de la transformacion organizacional. En el &mbito ambiental
por ejemplo un déficit de competencias en gestion de recursos y reduccion de emisiones,
en el criterio social limitaciones en competencias de diversidad, inclusion y cadena de
valor; en gobernanza un déficit de transparencia, ética y confianza. Para mitigar estos
riesgos, se sugiere implementar programas de capacitacion progresiva y personalizada,
establecimiento de mentoring intergeneracional e implementacion de certificaciones en
competencias sostenibles.

Mones Cazén (2025) identifica un riesgo adicional cuando los sistemas de
incentivos organizacionales no reflejan los objetivos estratégicos, lo que genera una
disonancia entre lo que se declara como prioritario y aquello que efectivamente se
recompensa. Este desfase podria evidenciarse, por ejemplo, en la ausencia de
reconocimiento a comportamientos proambientales y prosociales, en sistemas de
evaluacion que omiten los criterios ASG o en la priorizacion exclusiva de resultados
financieros de corto plazo frente a objetivos sostenibles de largo alcance. Para gestionar
este riesgo, resulta pertinente redisefiar los sistemas de compensacion incorporando
métricas equitativas de ASG, complementar los KPIs tradicionales con los KBIs (Key
Behavioral Indicators) que midan conductas sostenibles, asi como desarrollar programas
de reconocimiento especificos para las contribuciones orientadas a la sostenibilidad.

El talento humano actia como sistema de inteligencia organizacional que
identifica, evalta y responde proactivamente a riesgos emergentes:

1. Anticipacion regulatoria: Las organizaciones que se anticipan a riesgos
regulatorios futuros evitando costos de adaptacion reactiva y sanciones
potenciales. Esto requiere talento humano con capacidad de analisis de
tendencias regulatorias, comprension de dindmicas politicas, y habilidad para
disefiar estrategias de adaptacion anticipada.

2. Resiliencia reputacional: La construccion de capital reputacional en
sostenibilidad proporciona resiliencia ante crisis y reduce la vulnerabilidad a
campaias negativas. Esta resiliencia se construye a través del talento humano

en comunicaciones, relaciones publicas, y gestion de grupos de interés, cuya
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capacidad para mantener didlogos transparentes y construir confianza
determina la capacidad organizacional de navegar controversias.

3. Eficiencia operacional: y, las practicas sostenibles frecuentemente resultan en
eficiencias operacionales que reducen costos de energia recursos, materiales y
gestion de residuos. Como destaca Wagner (2015), el desarrollo de
competencias especificas en gestion de recursos naturales y reduccion de
emisiones no solo contribuye a objetivos ambientales, sino que genera
eficiencias que se traducen en ventajas competitivas medibles e impactos
sociales exponenciales. Estos resultados son identificados e implementados por
el talento humano con enfoque de mejora continua, conocimientos técnicos
especializados, y capacidad para innovar en procesos operacionales.

En resumen, la gestion efectiva de riesgos en la transformacion del talento humano
hacia organizaciones sostenibles requiere un enfoque sistematico que integre una
identificacion proactiva y preventiva para detectar sefiales de resistencia, desalineacion o
competencias inadecuadas. La implementacion de métricas que permitan cuantificar el
impacto potencial de cada categoria de riesgo con una evaluacion cuantitativa. Una
mitigacion adaptativa para desarrollar estrategias flexibles que puedan ajustarse segin la
evolucion del contexto organizacional y externo, y un monitoreo continuo que permita

evaluar la efectividad de las estrategias de mitigacion implementadas.

4. Desarrollo de competencias del talento humano que gestionara organizaciones
sostenibles

El talento humano debe desarrollar competencias especificas para identificar,

gestionar y capitalizar los incentivos de reconocimiento disponibles (GRI 2024; CFI
2023; CSE-Net 2025; Trellis 2025):

1. Competencias técnicas: conocimiento de marcos regulatorios, procesos de
certificacion, y estandares internacionales de sostenibilidad.

2. Competencias estratégicas: capacidad para alinear iniciativas organizacionales
con oportunidades de reconocimiento externo y traducir practicas sostenibles
en valor competitivo.

3. Competencias de comunicacion: habilidades para documentar, comunicar y
promocionar efectivamente los logros organizacionales en sostenibilidad

(Greenomy 2023; The Worldcom Group 2025; PwC 2024).
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Como sefala Ehnert et al. (2009), el talento humano actia como facilitador clave
en la transicion hacia modelos sostenibles, requiriendo capacidades especificas para
identificar oportunidades de reconocimiento alineadas con capacidades organizacionales,
gestionar procesos de aplicacion y certificacion, maximizar el valor estratégico de
reconocimientos obtenidos e integrar beneficios externos con objetivos internos de
sostenibilidad.

La diversidad y complejidad de incentivos disponibles requiere capacidades
organizacionales para navegar efectivamente el ecosistema y maximizar beneficios.
Como advierte Bustillos Contreras (2023), existe el riesgo de adopcion superficial de
practicas sin compromiso genuino. Los incentivos externos deben complementarse con
transformacion cultural auténtica para general valor sostenible, y deben alinearse con
objetivos internos para evitar distorsiones que comprometan la coherencia estratégica
organizacional.

Los incentivos de reconocimiento organizacional para la sostenibilidad
representan catalizadores externos fundamentales que transforman la adopcion de
criterios ASG de un imperativo ético en una ventaja competitiva estratégica. Desde
beneficios fiscales y acceso preferencial a mercados de capitales hasta construccion de
reputacion de marca y acceso a mercados emergentes, estos incentivos crean un
ecosistema que recompensa la sostenibilidad auténtica.

El talento humano desempefia un papel crucial como facilitador estratégico en la
identificacion, gestion y capitalizacion de estos incentivos, requiriendo el desarrollo de
competencias especificas que permitan traducir practicas sostenibles en valor
organizacional medible. La efectividad de esta gestion depende de la capacidad
organizacional para integrar coherentemente incentivos externos con transformacion
cultural interna, asegurando que el reconocimiento externo refleje compromiso auténtico
con la sostenibilidad.

El éxito en la capitalizacion de incentivos de reconocimiento no solo fortalece la
posicion competitiva organizacional, sino que contribuye sistematicamente al
cumplimiento de objetivos globales de desarrollo sostenible, creando un circulo virtuoso
donde el valor privado, publico y el beneficio social se refuerzan mutuamente.

El desarrollo del talento humano es un factor clave para abordar los desafios
asociados con la sostenibilidad organizacional (Jones, Butler y Plenert 2022).Esta
perspectiva contempla el desarrollo continuo de habilidades técnicas y blandas,

conocimientos especificos del sector al que la organizacion pertenece, aprendizaje
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experiencial, experiencia, alianzas colaborativas, fortalecimiento de competencias, asi
como la incorporacién de principios de sostenibilidad y criterios ASG (Schaltegger et al.
2012; Zink 2014; Wagner 2015). El desarrollo de competencias, como toda conducta
humana, en su nivel mas avanzado resulta cuando las acciones sostenibles se vuelven
automaticas, sin requerir deliberacion consciente, este proceso ocurre cuando los
comportamientos se aprenden, repiten y refuerzan hasta convertirse en habitos, de tal
manera que cuando una persona enfrenta una situacion similar a una experiencia previa,
la respuesta aprendida se activa automaticamente (Bustillos 2023).

Esta relacion entre auto eficiencia y comportamiento sostenible encuentra
respaldo empirico en investigaciones contemporaneas sobre todo enfocadas en el criterio
ambiental de la sostenibilidad. Un estudio realizado por Aftab y Veneziani (2023) sobre
la Gestion de Recursos Humanos Verdes (GHRM) y el desempefio ambiental destacan
que hay una correlacion directa entre el conocimiento y la sensibilidad de los empleados
sobre el ambiente y su conribucion a la generacion de comportamientos proambientales,
y que esto promueve la busqueda de soluciones, responsabilidades y objetivos dentro de
la organizacion.

Estos hallazgos empiricos se articulan con marcos conceptuales que precisan las
dimensiones especificas de estas competencias, asi, por ejemplo, la competencia
ambiental representa la habilidad integral para desarrollar respuestas apropiadas y
dinamizadoras ante las potencialidades que brindan los ecosistemas naturales (Bustillos,
2023). Por su parte, Von Tonder et al. (2023) describen la competencia proambiental como
un conjunto mas especifico de habilidades orientadas a resolver problemas ambientales
concretos, que requiere integrar tanto capacidades de resolucién de problemas como la
comprension de las demandas del contexto ambiental, por ejemplo, la separacion de
residuos, conservacion del agua, uso eficiente de energia. Las conductas habituales tienen
mayor probabilidad de repetirse en el futuro al convertirse en habitos. Al no requerir
procesamiento cognitivo consciente, estas acciones encuentran menos barreras para su
ejecucion. (Bustillos, 2023).

Por otra parte, las competencias sostenibles no solo dependen del conocimiento
técnico, sino también de la capacidad de las personas para ejercer agencia dentro de los
margenes de libertad que existen en toda organizacion (Cozier y Friedberg 1983). “El
comportamiento humano es siempre la expresion y consecuencia de libertad, por minima
que sea” (Cozier y Friedberg 1983, p 449), y esta libertad constituye el origen del poder

que poseen los actores en las organizaciones, es decir, la capacidad del talento humano
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para actuar estratégicamente incluso en condiciones de restriccion, negociar significados,
influir en procesos, y utilizar zonas de incertidumbre como espacios de poder para
impulsar practicas sostenibles. Y, en este sentido, las competencias como el pensamiento
sistémico, la negociacion, la gestion de conflicto y el andlisis politico organizacional y el
ejercicio reflexivo del poder se vuelven indispensables. La sostenibilidad no se adopta
solo por alineamiento normativo, sino porque las personas, situadas en estructuras
formales e informales, movilizan recursos, relaciones e informacion para transformar la
organizacion.

Esta comprension del desarrollo de competencias como proceso de
automatizacion conductual encuentra su operacionalizacion en dimensiones especificas
El desarrollo de competencias sostenibles emerge como un factor critico en la
transformacion organizacional. Jones y colaboradores (2022) identifican las siguientes
competencias clave para esta transicion: pensamiento sistémico, capacidad de adaptacion
al cambio, innovacion sostenible, colaboracion interdisciplinaria y liderazgo.

La efectividad de estas competencias se fundamenta en principios psicologicos
profundos que explican su impacto transformador. La capacidad percibida para resolver
problemas aumenta la autoeficacia, lo que mejora el bienestar subjetivo y fomenta
conductas prosociales. Las personas con alta eficacia son mds propensas a ayudar en
emergencias, especialmente en desastres naturales, y también es un predictor significativo
de la felicidad. Este proceso puede generar un ciclo virtuoso donde las personas
desarrollan capacidades ambientales, aplican estas habilidades, refuerzan su utilidad al
experimentar satisfaccion, aumentan el sentido de autoeficacia y de esta manera el ciclo
se reinicia (Bustillos, 2023).

Segiin Cozier y Friegberg (1980) los actores operan dentro de estructuras
formales, paralelas y construyen un sistema de accidon concreto, por lo tanto, el
comportamiento sostenible también implica comprender y navegar en esta doble
estructura de reglas formales y el poder, donde realmente se decide gran parte del cambio
organizacional. Asi, las fuentes de poder identificadas por los autores: control de
informacion, especializacion técnica, relaciones con el entorno y manejo de
incertidumbre, se convierten en competencias estratégicas para el talento humano que
busca impulsar la sostenibilidad dentro del sistema organizacional.

Esta relacion entre autoeficacia y comportamiento sostenible encuentra respaldo
empirico en investigaciones contemporaneas que, si bien inicialmente se han enfocado

predominantemente en el criterio ambiental de la sostenibilidad, revelan la necesidad de
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expandir esta comprension hacia una perspectiva integral que abarque los criterios ASG
y eligiendo un enfoque mas efectivo segun el contexto organizacional. Ignorar esta
distincion puede llevar a soluciones ineficaces que, al generar una percepcion de
inutilidad, podrian resultar en una inaccion (Bustillos, 2023) y agravar los problemas
ambientales, sociales y de gobernanza. En este sentido el estudio de Gestion de Recursos
Humanos Verdes (GHRM) (Aftab y Veneziani 2023) destaca la correlacion directa entre
el conocimiento y la sensibilidad de los empleados sobre el ambiente y su contribucion a
la generacion de comportamientos proambientales, promoviendo la busqueda de

soluciones, responsabilidades y objetivos dentro de la organizacion.

4.1 Competencias de criterios ASG para el talento humano en organizaciones

sostenibles

La implementacion de criterios ASG en las organizaciones no solo responde a
imperativos éticos o normativos, sino que constituye una forma de operativizar en la
practica el concepto de limites planetarios desarrollado por Rockstrom et al. (2009).
Como se establecié en el marco tedrico, los nueve procesos biofisicos criticos que
mantienen la estabilidad del planeta (cambio climatico, pérdida de la biodiversidad,
interferencia con los ciclos de nitrégeno y fosforo, entre otros) demandan respuestas
organizacionales concretas que se materializan a través de las competencias especificas
del talento humano en cada criterio ASG.

El criterio ambiental traduce directamente varios de estos limites planetarios en
competencias operativas: la gestion eficiente de recursos naturales se vincula con el uso
global de agua dulce, la reduccion de emisiones aborda el cambio climatico, y la
proteccion de ecosistemas responde a la pérdida de biodiversidad (Rockstrom et al. 2009;
Ortega et al. 2025). De esta manera, el talento humano se convierte en el agente operativo
capaz de transformar la comprension cientifica de los limites planetarios en acciones
organizacionales concretas que respeten el “espacio operativo seguro” para la humanidad
(Rockstrom et al. 2009, p1).

Los criterios ambientales ASG funcionan como un marco operativo que permite
trasladar del plano conceptual a la accion concreta de la gestion del talento humano como
motor de sostenibilidad. Y, aunque la adopcion de estos ha estado marcada por
percepciones limitadas sobre su valor estratégico, su integracion en la gestion

organizacional representa un cambio paradigmatico (Butler et al. 2022).
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La adopcion estratégica de criterios ASG, como sefala Ortega et al. (2025),
trasciende el ambito organizacional individual para convertirse en un catalizador del
cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible a nivel global. Esta contribucion
es reconocida por organizaciones internacionales, gobiernos, y mercados, generando
oportunidades adicionales.

El talento humano se posiciona, asi como agente de transformacidon que opera
simultaneamente en multiples niveles:

1. A nivel individual: Desarrollando conocimientos, competencias y valores que

le permiten tomar decisiones sostenibles en su &mbito de influencia.

2. A nivel organizacional: Implementando sistemas, procesos y practicas que
materializan el compromiso sostenible de la organizacion y generan valor
econdémico, social y ambiental a nivel directivo, estratégico, tactico y
operacional.

3. A nivel sectorial: Participando en redes profesionales, comunidades de
practica, y espacios de colaboracion elevan estandares de sostenibilidad en
industrias completas.

4. A nivel sistémico: Contribuyendo, a través de la accidon organizacional
agregada, al cumplimiento de objetivos globales de desarrollo sostenible que
requieren transformaciones profundas en modelos de produccién, consumo y
distribucion.

La sostenibilidad organizacional, materializada a través de la implementacion
rigurosa de criterios ASG y el cumplimiento de estdndares, representa una contribucién
sistémica al desarrollo sostenible que es reconocida y recompensada por multiples
stakeholders (Ortega et al. 2025).

La evidencia indica que el desarrollo de competencias especificas y la adopcion
de estructuras que integren criterios ASG potencian la capacidad de las organizaciones
para enfrentar la incertidumbre global, aprovechar oportunidades de mercado y generar
valor compartido (Butler et al. 2022, Schaltegger et al. 2012). La adopcion estratégica de
estos criterios, alineada con el aprendizaje y liderazgo del talento humano, constituye un
puente entre la planificacion sostenible y su implementacion efectiva en la realidad
operativa de la organizacion (Jiménez et al. 2024, Macke 2019).

Butler et al. (2022) han demostrado una correlacion directa entre la efectiva
gestion del talento humano y la implantacion exitosa de practicas ASG. Este vinculo se

materializa en los tres criterios fundamentales. En el criterio ambiental, que implica la
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gestion eficiente de recursos naturales y se convierte en un factor decisivo para impulsar
y enfrentar los desafios definidos por los limites planetarios como el cambio climético, la
biodiversidad, los ciclos del agua y la contaminacion (Rockstrom et al. 2009), se los puede
materializar a través del desarrollo de competencias especificas (Wagner 2015) como
reduccion de emisiones, adaptacion al cambio climatico, energia limpia, produccion y
consumo responsables, proteccion de ecosistemas (Ortega et al. 2025) “agua limpia y
saneamiento, energia asequible y no contaminante, produccion y consumo responsables,
accion por el clima, la vida submarina, la vida de ecosistemas terrestres” (ONU 2015,
parr.1).

En el criterio social facilita la promocion de diversidad, equidad e inclusion
(Freitas et al. 2011), bienestar laboral, la diversidad, relaciones sélidas con la comunidad
(Ortega et al. 2025), clima laboral favorable, inclusion, remuneracion justa, cultura
resiliente (Mercer 2025), bienestar psicoemocional (Expdsito et al. 2024), derechos
humanos, equidad (Foro Econdmico Mundial, 2023), “erradicacion de la pobreza, hambre
cero, salud y bienestar, educacion de calidad, igualdad de género, trabajo decente y
crecimiento econdémico, reduccion de desigualdades, ciudades y comunidades
sostenibles, producciéon y consumo responsables” (ONU 2015, parr.1). Estas
competencias sociales representan la evolucion contempordnea de los principios
establecidos por la OIT en el 2018: libertad de asociacion, eliminacion del trabajo forzoso,
abolicion del trabajo infantil, eliminacion de la discriminacion y entorno laboral seguro y
saludable. Como se analiz6 en el marco teodrico, estos derechos y principios
fundamentales no solo representaron un avance conceptual en la proteccion laboral, sino
que establecieron las bases para la gestion ética del talento humano que hoy se materializa
en el criterio social de la sostenibilidad. De esta manera, las competencias sociales del
talento humano en organizaciones sostenibles constituyen la operacionalizacion practica
de décadas de evolucion de derechos laborales y responsabilidad social corporativa.

Con respecto al criterio de gobernanza, se establece como un marco de
transparencia, ética y responsabilidad organizacional que permite afrontar riesgos
operativos, regulatorios y reputacionales de manera estratégica, conformando estructuras
que aseguran la transparencia y responsabilidad en todos los niveles organizacionales
(Ehnert et al. 2009; Ortega et al. 2025), promoviendo innovacion, optimizando
infraestructura, incluyendo otras industrias y fortaleciendo paz, justicia e instituciones

solidas (ONU 2025).
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La adopcion estratégica de criterios ASG en diversas organizaciones trasciende el
interés particular y se configura con un catalizador del desarrollo sostenible a escala
sistémica, sin embargo en este camino, la incorporaciéon de los criterios ASG desde
gobierno corporativo es indispensable, pues impulsa una mayor integracion entre los
organos de decision y la direccion ejecutiva, fortaleciendo no solo la transparencia en la
informacion no financiera y la gestion de riesgos vinculados al cambio climético y la
transicion energética (Andreu y Castilla 2023) sino permeando hacia todos los niveles
organizativos. En este sentido, esquemas de co-gobernanza en los consejos de
administracion definen la estrategia a largo plazo y los equipos directivos se encargan de
su implementacion (Anton 2023, Banco Nacion 2023, Stibe 2020).

Sin embargo, estos criterios deberan adecuarse a las realidades particulares de
cada organizacion para que estas resulten fortalecidas. en este sentido, el Foro Economico
Mundial (2024) sugiere por ejemplo la implementacion de dashboards de seguimiento, la
participacion en mejores practicas y la integracion de métricas de equidad en las
evaluaciones del desempefio, herramientas clave para la gestion del talento humano y para
equilibrar los criterios ASG.

En desarrollo y capacitacion el enfoque transformacional debera transitar de lo
técnico hacia el desarrollo integral con programas que aborden competencias
emocionales, relacionales y éticas, no solo habilidades operativas (Kofman 2022).

La sostenibilidad organizacional, materializada a través de la implementacion de
criterios ASG, marcos regulatorios robustos y el cumplimiento de estdndares aporta
mancomunadamente a la contingencia de la crisis ambiental y social que atraviesa el
planeta Tierra (Ortega et al. 2025). La suma de multiples organizaciones que integran de
forma estratégica los criterios ASG genera un efecto sinérgico capaz de transformar
sectores y territorios completos, alienandose con la vision de que el todo es mayor que la
suma de las partes, enfoque que inspira propuestas como One Health (Santos et al. 2024).

La gestion del talento humano con criterios ASG no es unicamente una estrategia
organizacional sino un imperativo contemporaneo que posiciona a las personas en el
centro de la construccion de un futuro sostenible y resiliente, y el talento humano aporta
con su valor extrinseco, donde cada empleado es visto como un lider en su rol,
fomentando autonomia responsable y la organizacion aporta con su retroalimentacion
basada en respeto, honestidad compasiva y el compromiso de mutuo crecimiento

(Kofman 2022).
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Butler et al. (2022) sefialan que la efectiva implementacion de practicas ASG
requiere del desarrollo de competencias que trasciendan la dimension ambiental para
abarcar las tres dimensiones de la sostenibilidad organizacional.

Los criterios ASG deben interrelacionarse y coexistir en la organizacion. Para el
desarrollo del criterio ambiental se requieren competencias que incluyen por ejemplo, la
gestion de recursos naturales, reduccion de emisiones, adaptacion al cambio climatico, y
la promocion de energia asequible y no contaminante (Ortega et al. 2025); para el criterio
social, se requieren competencias tales como la promocion de diversidad, equidad e
inclusion, bienestar psicoemocional, relaciones comunitarias positivas, y la construccion
de organizaciones mas resilientes, y que incorporen derechos humanos (Mercer 2025,
Exposito et al. 2024). Finalmente, para el criterio de gobernanza, las competencias se
orientan hacia el desarrollo de estructuras transparentes, practicas éticas, y el
fortalecimiento de instituciones so6lidas que aseguren la responsabilidad en todos los
niveles organizacionales (Ehnert et al. 2009). En este sentido, una organizacion
verdaderamente es sostenible cuando se genera valor econdmico sin comprometer valores
éticos, desarrolla a sus empleados como seres humanos integrales, opera en consecuencia
de su impacto ambiental, y cuida la salud mental de su talento humano, de esta forma el
talento humano se convierte en un agente multiplicador de criterios ASG (Kofman 2022).

Estos hallazgos se articulan con marcos conceptuales que precisan criterios
especificos de estas competencias multidimensionales. Asi, la competencia ambiental se
traduce en la habilidad integral para desarrollar respuestas apropiadas y dinamizadoras
ante las potencialidades que brindan los ecosistemas naturales (Bustillos 2023), las
competencias sociales implican la capacidad de generar valor compartido y bienestar
colectivo, y las competencias de gobernanza se orientan hacia la construccion de sistemas
organizacionales éticos y transparentes. Von Tonder et al. (2023) amplian esta perspectiva
al describir las competencias pro ASG como un conjunto de habilidades orientadas a
resolver problemas especificos en cada dimension de la sostenibilidad, que requiere
integrar tanto capacidades de resolucion de problemas como la comprension de las
demandas contextuales particulares de cada ambito.

Esta aproximacion reconoce que las conductas habituales sostenibles, al
convertirse en habitos automatizados, tienen mayor probabilidad de repetirse y
encuentran menos barreras para su ejecucion al no requerir procesamiento cognitivo
consciente (Bustillos 2023), y subraya la importancia de desarrollar esta automatizacion

conductual en las tres dimensiones ASG de manera integrada y coherente.



83

4.2 Upskilling y reskilling: estrategias para el desarrollo de competencias

sostenibles

Como se establecio en el marco tedrico, la actualizacion de habilidades
(upskilling) se refiere al proceso de adquisicion de nuevas competencias, habilidades y
conocimientos que permiten a la persona avanzar en su rol actual y prepararse para asumir
mas responsabilidades, mientras que la reconversion profesional (reskilling) implica el
aprendizaje de habilidades completamente diferentes para desempefiar una funcidén
distinta (Unesco 2023). Ambos procesos resultan fundamentales para la transicion hacia
organizaciones sostenibles.

Segun 1Mentor by QS (2025), para el 2030 el 60% de los profesionales
necesitaran mejorar o perfeccionar habilidades, con la demanda de habilidades en
sostenibilidad creciendo en un 230%. Este dato subraya la urgencia de implementar
programas sistematicos de desarrollo de competencias ASG que combinen:

a) Upskilling en sostenbilidad: Capacitacion continua en criterios ASG para roles
existentes. Por ejemplo, un gerente de operaciones que incorpora gestion de
recursos naturales y economia circular a sus competencias actuales.

b) Reskilling hacia roles sostenibles: Reconversion de talento humano de sectores
en transicion hacia funciones emergentes en sostenibilidad. Por ejemplo,
personal de industrias basadas en petroleo que se reconvierten hacia energias
renovables, como se seflala en el informe de Unesco 2023 sobre la crisis
climatica y la necesidad de reconvertir habilidades hacia una economia baja en
carbono.

¢) Programas de desarrollo personalizado: Considerando la perspectiva de Beard
(2024) sobre progreso vs. progresion, las organizaciones deben disefiar
trayectorias que permitan al talento humano avanzar con mayor agencia y
proposito, alineando sus aspiraciones personales con las necesidades
organizacionales de sostenibilidad.

La efectividad de estas estrategias depende de la capacidad organizacional para
identificar brechas de competencias actuales vs. competencias requeridas para la
sostenibilidad, disefiar programas de desarrollo accesibles y flexibles, establecer métricas
de progreso que reconozcan tanto los avances técnicos como el cambio en valores y
comportamiento, y crear ecosistemas de aprendizaje continuo que trasciendan eventos

aislados de capacitacion.
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4.3 Competencias para el Aprovechamiento de Incentivos Fiscales y
Regulatorios

Los gobiernos a nivel mundial han implementado marcos regulatorios que ofrecen
incentivos tangibles para organizaciones que adoptan practicas sostenibles. Estos
incentivos fiscales representan un reconocimiento directo del valor social y ambiental que
generan las organizaciones con criterios ASG. No obstante, el acceso efectivo a estos
incentivos requiere que el talento humano desarrolle competencias especificas en tres
dimensiones criticas:

1. Competencias técnico-normativas: Los sistemas tributarios contemporaneos
incorporan cada vez més deducciones de créditos fiscales para organizaciones
que implementan tecnologias limpias, programas de eficiencia energética, y
practicas de gestion sostenible de recursos naturales. (BID 2023; Foro
Econémico Mundial 2023). El talento humano debe desarrollar capacidades
para navegar marcos regulatorios complejos, interpretar requisitos técnicos, y
disefiar estrategias de cumplimiento que maximicen los beneficios fiscales
disponibles.

2. Competencias de implementaciéon: Como destaca el Foro Econémico Mundial
(2023), las explotaciones agricolas que adoptan précticas regenerativas no solo
mejoran sus rendimientos, sino que acceden a beneficios fiscales especificos.
La materializacion de estos beneficios depende de que el talento humano posea
conocimientos especializados para implementar estas practicas de manera
efectiva y documentar el cumplimiento segun estandares requeridos.

3. Competencias relacionales: Las organizaciones que demuestran cumplimiento
superior de estdndares ASG frecuentemente acceden a procesos regulatorios
expeditos, reducciones de requisitos de garantias y preferencias en procesos de
contratacion publica (Arévalo et al. 2024). El talento humano debe desarrollar
habilidades para establecer y mantener relaciones efectivas con autoridades
regulatorias, comunica logros en sostenibilidad, y posicionar a la organizacion

como socio confiable en &mbitos publicos y privados.

4.4 El talento humano como facilitador estratégico en agregadores de valor
para mercados financieros
El reconocimiento organizacional en sostenibilidad se traduce en ventajas

competitivas significativas en mercados financieros globales, cuyo aprovechamiento
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demanda que el talento humano actie como traductor estratégico entre las practicas
sostenibles de la organizacion y las expectativas del mercado financiero:

1. Financiamiento sostenible: las organizaciones con credenciales ASG sdlidas
acceden a instrumentos financieros especializados como bonos verdes,
préstamos sostenibles, y lineas de crédito preferenciales que ofrecen tasas de
interés reducidas y condicionas mas favorables (Linklaters 2024). El talento
humano especializado en finanzas sostenibles debe desarrollar capacidades
para estructurar propuestas de valor que comuniquen efectivamente el perfil de
riesgo-retorno de las inversiones sostenibles, preparar documentacion técnica,
y mantener las relaciones con instituciones financieras especializadas.

2. Valoracion premium: los mercados de capitales reconocen el valor de las
practicas sostenibles mediante valoraciones premium para organizaciones que
demuestran gestion efectiva de riesgos ASG y generacion de valor sostenible a
largo plazo (IFC 2024). Esta valoracion depende de la capacidad del talento
humano para la creacién de valor sostenible, preparar reportes que cumplan
estandares de divulgacion, y establecer relaciones de confianza con analistas e
inversionistas.

3. Acceso a fondos de inversion ASG: el crecimiento exponencial de fondos de
inversion especializados en criterios ASG representa oportunidades de
capitalizacion para organizaciones que cumplen estandares rigurosos de
sostenibilidad (Key ESG 2025). El talento humano debe poseer conocimientos
especializados sobre criterios de evaluacion de diferentes fondos, capacidad
para realizar la debida diligencia ASG, y habilidades de redes de trabajo para
conectar e identificar con inversionistas alineados con el proposito

organizacional.

4.5 Capital reputacional: el talento humano como constructor de

legitimidad sostenible

La construccién de capital reputacional en sostenibilidad se ha convertido en un
activo intangible de valor estratégico que trasciende consideraciones de marketing para
influir directamente en la competitividad y viabilidad a largo plazo (Dsouza et al. 2024).
Este capital reputacional se construye fundamentalmente a través de las acciones,

conocimientos y comportamientos del talento humano en multiples dimensiones:
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1. Diferenciacion de mercado: En contextos donde los productos y servicios

presentan caracteristicas similares, el compromiso genuino con criterios ASG
permite diferenciacion significativa que se traduce en lealtad de clientes y
precios premium. Esta diferenciacion se materializa cuando el talento humano
en todos los niveles organizacionales demuestra un profundo conocimiento y
compromiso auténtico con los principios de sostenibilidad, traduciendo valores
organizacionales en experiencias tangibles para clientes y las partes

interesadas.

. Atraccion y retencion de talento de alto valor: Las organizaciones reconocidas

por sus practicas sostenibles atraen talento de alta calidad, particularmente
entre generaciones mas jovenes que priorizan el proposito organizacional.
Como senalan Callejas y Dominguez (2025), los Millenials y la Generacion Z
presentan una profunda conciencia social y ambiental, priorizando la
autenticidad y sostenibilidad en sus entornos profesionales. Este fendmeno crea
un circulo virtuoso donde el talento humano comprometido con la
sostenibilidad atrae mas talento con valores similares, fortaleciendo
progresivamente la capacidad organizacional para implementar practicas

sostenibles cada vez mas sofisticadas.

. Construccion de alianzas estratégicas: El reconocimiento en sostenibilidad

facilita el desarrollo de alianzas estratégicas con organizaciones, gobiernos e
instituciones que comparten valores similares, creando ecosistemas
colaborativos que potencian el impacto colectivo. Estas alianzas se
materializan a través de relaciones que construye el talento humano, cuya
capacidad para identificar oportunidades de colaboracion, negociar términos
mutuamente beneficiosos, y mantener relaciona a largo plazo determina el

éxito de estas iniciativas colaborativas.

4.6 Acceso a mercados emergentes: competencias del talento humano para
identificar y aprovechar oportunidades

Como destaca el BID (2023), las organizaciones que logran cambiar su enfoque

hacia criterios ASG como inversion estratégica pueden acceder a mercados

multimillonarios emergentes. Sin embargo, la identificacion y capitalizacion de estas

oportunidades requieren que el talento humano desarrolle una combinacion de vision
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estratégica, conocimiento sectorial especializado, y capacidad de innovacion, asi, por
ejemplo:

1. Energia renovable: el reconocimiento en practicas ambientales facilita la
participacion en cadenas de valor de energias limpias, un sector en crecimiento
exponencial con oportunidades de negocio significativas. El talento humano
debe desarrollar competencias técnicas en energias renovables, comprension
de marcos regulatorios energéticos, y capacidad para disefiar modelos de
negocio innovadores que agreguen valor en este sector dinamico.

2. Agricultura regenerativa: Las organizaciones que adoptan practicas de
agricultura sostenible acceden a mercados premium y programas de
certificacion que comandan precios superiores. Esto demanda talento humano
con conocimientos especializados en ciencias agricolas sostenibles,
bioagricultura, capacidad para implementar sistemas de certificacion, y
habilidades comerciales para posicionar productos en los segmentos
apropiados.

3. Gestion sostenible del agua: la experticia en gestion eficiente de recursos
hidricos abre oportunidades en un mercado global creciente de tecnologias y
servicios de agua. El talento humano debe combinar conocimientos en
hidrogeologia, ingenieria ambiental, gestion de recursos naturales con

capacidad organizacional para identificar y desarrollar soluciones innovadoras.

4.7 Certificaciones y reconocimientos: el talento humano como agente de

credibilidad externa

Como se estableci6 en el marco tedrico, las organizaciones pueden adoptar marcos
internacionales como el Pacto Global de las Naciones Unidas, las directrices del Global
Reporting Initiative (GRI), certificaciones como Empresa B, o normas técnicas como ISO
26000 en responsabilidad social e ISO 14000 en gestion ambiental (Argandona e Isea
2011; Godinez 2023; GPM 2024; Andreu y Castilla 2023). Sin embargo, como también
se sefialo, este tipo de certificaciones no garantizan por si mismas la consolidacion de
modelos de triple impacto ASG, ya que el propdsito central debe orientarse a resolver
problemas sociales y ambientales a través de la generacion de valor econdémico
sustentable (Argandoiia e Isea 2010; Cruz 2018).

En este contexto, el talento humano se convierte en el factor determinante que

transforma certificaciones externas en manifestaciones auténticas de compromiso
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sostenible. Las organizaciones que implementan criterios ASG rigurosos acceden a
sistemas de certificacion internacional que proporcionan reconocimiento formal de sus
practicas sostenibles. La obtencién y mantenimiento de estas certificaciones depende
criticamente de la capacidad del talento humano para comprender estandares técnicos,
implementar sistemas de gestion conformes, y mantener documentacion rigurosamente:

1. Certificaciones ambientales: Entre ellas ISO 14001, LEED, Carbon Trust
Standard, que validan el compromiso ambiental y abren mercados
especializados, requieren talento humano con competencias en sistemas de
gestion ambiental, capacidad para realizar auditorias internas, y habilidades
para preparar y mantener documentacion técnica compleja.

2. Certificaciones Sociales, tales como como B-Corp, Fair Trade, SA8000, que
reconocen practicas sociales responsables y generan preferencia entre
consumidores conscientes, demandan talento humano con sensibilidad social,
conocimiento profundo de estandares laborales nacionales e internacionales, y
capacidad para disefiar e implementar programas de bienestar y desarrollo
humano.

3. Certificaciones de Gobernanza, con reconocimientos por transparencia, ética y
responsabilidad corporativa que mejoran la confianza de la cadena de
suministro y de valor y facilitan las relaciones comerciales (Arévalo 2024;
Dsouza 2024; Prequin 2024), requieren talento humano con integridad,
comprension de marcos de gobernanza corporativa, y habilidades para
establecer sistemas de control interno y reporte.

La inclusion en indices de sostenibilidad reconocidos internacionalmente como el

Dow Jones Sustainability Index, FTSE4Good, o MSCI ESG Ratings proporcionan
visibilidad global y atrae inversion especializada (OECD 2024; MSCI 2024; Global
Finance Magazine 2024). Esta inclusién depende de la capacidad del talento humano para
preparar divulgaciones exhaustivas, responder cuestionarios técnicos, y demostrar mejora
continua en indicadores de desempefio sostenible.

Este analisis demuestra que los incentivos honorificos, econémicos y tributarios

disponibles para organizaciones sostenibles no se materializan automaticamente, sino que
requieren la mediacion activa de un talento humano competente, comprometido y

estratégicamente posicionado.
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5. Indicadores de gestion para la construccion de organizaciones sostenibles

Para Orozco (2023) la toma de decisiones organizacionales efectivas representa
un reto importante para la sostenibilidad y competitividad organizacional.
Tradicionalmente, algunas organizaciones han basado sus decisiones en la experiencia
empirica de profesionales expertos, adoleciendo de un suporte sistémico y riguroso. El
contexto organizacional actual, la toma de decisiones requiere un enfoque mas estratégico
que considere un analisis fundamentado, evaluacion sistematica de impactos financieros,
uso de indicadores de medicion objetivos. La importancia radica en transformar las
decisiones organizacionales de procesos intuitivos a estrategias basadas en datos,
permitiendo una comprension profunda de los factores que impactan la liquidez,
rentabilidad y potencial de crecimiento organizacional. Los indicadores de desempefio se
convierten asi en herramientas criticas para la toma de decisiones, proporcionando un
marco objetivo que trasciende el conocimiento empirico tradicional y potencia la
competitividad organizacional y, por lo tanto, es necesario incorporarlos en la estrategia
de gestion del talento humano en la construccioén de organizaciones sostenibles.

Stentoft (2019) analiza los indicadores de comportamiento o key behavioral
indicators (KBI) en inglés, como un complemento a los indicadores de rendimiento o key
performance indicators, (KPI) cuyos objetivos principales en tres niveles son:

1. Nivel individual: fomentar comportamientos orientados a decisiones basados

en datos.

2. Nivel didéctico: promover el respeto interpersonal y la comprension de

diferencias individuales

3. Nivel equipo: desarrollar una comunicacion efectiva y resolucion proactiva de

problemas.

En su estudio Stentoft concluye que los cinco comportamientos mas relevantes
son comunicacion con tono apropiado, preparacion para reuniones, asistencia a reuniones
programadas, presencia mental durante reuniones, trabajo segun procesos acordados. Los
KBIs ofrecen un marco transformador para organizaciones sostenibles permitiendo
mejora continua del desempefio, desarrollo de una cultura organizacional adaptativa,
fomentar comportamientos alineados con objetivos estratégicos, reduccion de barreras
comunicacionales. La implementacion efectiva de estos indicadores depende del apoyo
de la alta direccion, enfoque persistente al cambio y la comprension de que transformar

comportamientos es un proceso gradual.
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Por otra parte, y con relacion a la evaluacion de la cultura organizacional Pérez y
colaboradores (2025) analizan los desafios que presenta debido a su naturaleza intangible
y multidimensional, por ello es recomendable utilizar enfoques mixtos cuantitativos y
cualitativos. Los cuantitativos como las encuestas de clima laboral con el respectivo
analisis de validez, pueden verse influenciados por factores como el deseo de complacer
a la direcciéon o el temor a consecuencias negativas. Por otra parte, los enfoques
cualitativos, como entrevistas a profundidad y andlisis etnograficos, proporcionan
informacion mas contextualizada sobre valores y practicas culturales. Esta combinacién
proporciona una vision mas completa al integrar datos numéricos con informacion
cualitativa detallada, generando conclusiones mas robustas.

Por lo tanto, los KBIs, los KPIs y la evaluacion de la cultura organizacional
representan herramientas fundamentales para construir organizaciones no solo
sostenibles, sino mas agiles, colaborativas y orientadas al aprendizaje continuo, con
resultados que trasciendan las métricas con un enfoque de cémo se logran los resultados
y qué se logra, asi como la responsabilidad propia enfocada en aprendizaje y crecimiento,
estos elementos son indispensables en la gestion del talento humano (Kofman 2022; Pérez
et al. 2025).

Por otra parte, resulta imprescindible desarrollar sistemas robustos de mediciéon y
seguimiento que evaluen tanto el progreso en criterios ASG como su impacto en la
equidad econdmica del personal e invita a desarrollar estrategias de gestion del cambio
que prioricen la distribucion justa de costos y beneficios, abordando proactivamente la
resistencia mediante programas sostenibles, procurando colaboraciones publico-privadas
para el desarrollo del personal, asegurando acceso equitativo a oportunidades de
recualificacion y alineando las estrategias de talento humano con objetivos de criterios
ASG.

La implementacion efectiva de estos sistemas de medicion y gestion del cambio
encuentra su punto critico en la alineacion de los indicadores de desempefio
organizacional. Si la organizacion se enfoca en lo que se mide se hace, es decir si mide
desempefio individual y resultados econdmicos a corto plazo, el talento humano
naturalmente priorizara eso sobre los objetivos sostenibles. Las organizaciones
sostenibles requieren métricas balanceadas que incluyan indicadores sociales,
ambientales y de gobernanza, asi como de experimentacion y tolerancia al fracaso, para

procurar una seguridad psicologica para la innovacidon sostenible para que el talento
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humano tenga espacios donde pueda proponer cambios disruptivos sin temor (Mones
Cazon 2025).

Los indicadores de gestion presentados, tanto los KPIs tradicionales como los
KBI’s enfocados en comportamientos, requieren para su implementacion efectiva de
sistemas robustos de captura, procesamiento y analisis de datos. Como senala Stentoft
(2019), medir comportamientos como la comunicacién con tono apropiado o la
preparacion para reuniones solo es posible cuando existen mecanismos objetivos de
registro y evaluacion. En este sentido, el analisis de datos emerge como la infraestructura
tecnologica que transforma la gestion del talento humano de un enfoque subjetivo hacia

un modelo estratégico fundamentado en la evidencia empirica.

6. Cultura organizacional en la construccion de organizaciones sostenibles

Para Pérez y colaboradores (2025) la cultura organizacional representa el conjunto
de creencias, normas y comportamientos compartidos por los integrantes de una
organizacion. Se caracteriza como una mentalidad colectiva que se desarrolla
temporalmente y, una vez consolidada, resiste al cambio. Diversos investigadores
concuerdan en que engloba valores, comportamientos y supuestos comunes entre los
miembros. Esta cultura impacta directamente en la comunicacion, las relaciones
interpersonales y los comportamientos cotidianos, permeando todas las actividades
organizacionales (Acharya et al. 2023; Aftab y Veneziani 2023; Fei et al. 2019; Bailey et
al. 2024; Beard 2024; Boselie 2024; Brown y Kasser 2005; Butler et al. 2022, Butterworth
et al. 2024; Chan et al. 2020, Davis 2024; Ehert 2014; Freitas et al. 2011; Frey et al. 2018,
Hurt 2006; Lilja 2024; Lin 2024; Macke y Genari 2019; Armstrong 2024; Chong et al.
2019; Pérez 2024).

La cultura organizacional se divide en dos categorias: las estables que priorizan
autoridad, orden y mantenimiento del estado actual y, las flexibles que valoran
adaptabilidad, innovacion y apertura al cambio. La cultura organizacional afecta aspectos
como la satisfaccion en el trabajo, los procesos de cambio, la productividad, el
rendimiento, el aprendizaje corporativo, la capacidad de innovacion y la retencion del
talento humano, y la incorporacion de objetivos emergentes como la TA y la gestion
sostenible (Acharya et al. 2023; Aftab y Veneziani 2023; Fei et al. 2019; Bailey et al.
2024; Beard 2024; Boselie 2024; Brown y Kasser 2005; Butler et al. 2022, Butterworth
et al. 2024; Chan et al. 2020, Davis 2024; Ehert 2014; Freitas et al. 2011; Frey et al. 2018;
Hurt 2006; Lilja 2024; Lin 2024; Macke y Genari 2019; Armstrong 2024; Chong et al.
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2019; Pérez 2024). La cultura organizacional esta relacionada con la ventaja competitiva,
la sostenibilidad y la tecnologia (Chong et al. 2019; Pérez 2025 y Yakiel 2024).

La integracion de tecnologias emergentes y modalidades de trabajo a distancia ha
revolucionado la cultura organizacional, demandando adaptabilidad continua de las
organizaciones. El trabajo remoto ha potenciado la comunicacion a través de herramientas
digitales colaborativas como videoconferencias, mensajeria instantanea y plataformas de
gestion. Esta evolucion intensificada por el COVID-19, ha reconfigurado las
interacciones laborales, exigiendo aproximaciones innovadoras a la colaboracion,
comunicacion y gestion del talento humano (Yakiel 2024 y Pérez et al. 2025).

Las culturas organizacionales caracterizadas por una rigidez excesiva y
tradiciones profundamente arraigadas pueden dificultar estos procesos evolutivos. Para
superar esta resistencia, resulta fundamental implementar intervenciones especificas que
aborden los fundamentos culturales de la organizacion, transformando las creencias y
valores que sostienen las practicas actuales. Kofman (2022) identifica que la cultura
consciente se construye mediante: conversaciones auténticas con espacios seguros para
expresar preocupaciones, errores y aprendizajes sin temor; fomentando confianza como
activo estratégico entendida como la reduccion de costos de transaccion y aumento de
velocidad de ejecucion; conflicto productivo, es decir que los desacuerdos se aborden con
respeto y curiosidad; y equilibrio entre autonomia individual y bien colectivo.

Por otra parte, al abordar la cultura organizacional es necesario, en un mundo
globalizado, considerar las diferencias culturales del talento humano de las
organizaciones. La adecuada gestion de la multiculturalidad de los empleados potencia
también la capacidad adaptativa y creativa, y son factores determinantes para la
competitividad organizacional actual como la construccion de organizaciones sostenibles.

Un estudio realizado por Roscoe y colaboradores (2019) en organizaciones
manufactureras en China, revela que la cultura organizacional desempefia un papel
importante en la relacion entre el talento humano y el desempefio ambiental
organizacional. A pesar de que el estudio se centra mas en practicas ambientales, concluye
afirmando que la gestion del talento humano sostenible, no sélo ambiental es
indispensable para impactar en la cultura organizacional y su relacion entre practicas de
gestion del talento humano y desempeio organizacional. Por lo tanto, el reclutamiento,
capacitacion, evaluacion e incentivos son fundamentales para la gestion del talento
humano orientado a la sostenibilidad, pues facilitan comportamientos proactivos de los

empleados para mejorar el desempeno sostenible en la organizacion.
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Por otra parte, el rol de la tecnologia en la transformacion cultural merece atencion
particular. Como se establecid en el marco teodrico, las herramientas tecnologicas han
transformado la accesibilidad mediante plataformas de aprendizaje virtual, sistemas de
gestion colaborativa y comunicacion interna (Lopez-Urbina 2025; Ramirez Torres 2023).
La integracion de tecnologias emergentes y modalidades de trabajo a distancia ha
revolucionado la cultura organizacional (Yakiel 2024; Pérez et al. 2025), demandando
nuevas competencias del talento humano para navegar entornos hibridos donde la cultura
debe mantenerse cohesionada a pesar de la dispersion fisica. Sin embargo, la tecnologia
por si misma no transforma la cultura; son las personas quienes, a través de su uso
intencional y alineado con los valores sostenibles, convierten estas herramientas en
catalizadores del cambio auténtico.

La cultura organizacional se revela como un elemento dinamico en la construccién
de organizaciones sostenibles, donde el talento humano juega un rol critico y
transformador. Roscoe y colaboradores (2019) sugieren que la sostenibilidad
organizacional va mas alld de las estrategias tradicionales, requiriendo una
transformacion profunda de la mentalidad colectiva y los valores corporativos. La gestion
del talento humano impulsa la adaptabilidad, la innovacién y la apertura al cambio y
requiere de una integracion holistica que considere el desarrollo de una cultura flexible,
una gestion multicultural y la alineacion con objetivos sostenibles. El talento humano es
el agente principal que impulsa la transformacion cultural.

El desafio radica en crear una cultura organizacional que no solo integre la
sostenibilidad, sino que la incorpore como un valor fundamental en todas sus practicas y
operaciones, para ademas lograr integrar elementos que consiguen una ventaja

competitiva sustancial y se extiendan hacia los valores intrinsecos de cada persona.

7. Sistemas de comunicacion y mecanismos de participacion

La comunicaciéon organizacional es un eje estratégico para la gestion de las
organizaciones sostenibles, ya que articula los flujos de informacién que orientan la
gestion fortaleciendo el compromiso del talento humano y permiten consolidar una
cultura organizacional coherente con los principios de sostenibilidad. Segin Aggerholm
y Thomsen (2024), la comunicacidon estratégica en entornos de alta presion requiere
equilibrar tres dimensiones fundamentales: el propdsito, la transparencia y la

participacion, factores indispensables para sostener la legitimidad organizacional.
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Segun Barrientos-Monsalve y colaboradores (2019), existen dos grandes formas
de comunicacion: la formal, que responde a protocolos establecidos y se materializa de
manera oral o escrita en funcion de la relevancia de los asuntos, y la informal, basada en
la espontaneidad, la reciprocidad y las relaciones interpersonales. Si bien la primera
aporta orden y estructura, la segunda facilita la circulacion rapida de informacion, reduce
la distorsion del mensaje y promueve un ambiente de participacion horizontal. Ambas, en
equilibrio, contribuyen a una gestion organizacional mas transparente, inclusiva y
eficiente.

En este mismo sentido, Taljaard y Da Beer (2019) subrayan que la comunicacién
integradora posibilita la articulacion de las relaciones con los grupos de interés y se
convierte en un modelo de gestion que favorece la sostenibilidad en el largo plazo. El
valor de los sistemas de comunicacion no se limita a transmitir informacion, sino que se
centra en crear canales bidireccionales que promuevan retroalimentacion, cooperacion y
confianza.

El rol de la cultura y la estructura organizacional también es determinante, pues
estas condicionan la manera en que se implementan las iniciativas sostenibles. Jaganjac
y colaboradores (2024) destacan que, sin una comunicacion interna clara, los valores de
sostenibilidad no logran permear todos los niveles de la organizacion. De igual manera,
Sutton y Le Roux (2024) sefialan que la comunicacion interna debe adaptarse a los retos
del contexto, como la digitalizacion y la gestion de crisis, para mantener la cohesion y la
participacion del personal.

La comunicacién organizacional se convierte en un mecanismo para generar
confianza mutua, lo que potencia la colaboracion y la innovacion. Toseef'y colaboradores
(2022) demuestran que el liderazgo inspiracional, acompafiado de practicas
comunicativas innovadoras, fomenta la confianza entre los miembros de la organizacion,
aspecto que se traducen en mayor compromiso hacia los objetivos colectivos. Por su parte,
Barros y colaboradores (2021) muestran que una comunicacion interna simétrica, que
incentive la retroalimentacion, contribuye al desarrollo de la creatividad de los
empleados, fortaleciendo la capacidad de innovacion.

Por otra parte, Carson y Westerman (2023) evidencia que la manera en que se
comunican los mensajes de sostenibilidad a los nuevos miembros de una organizacién
influye directamente en su credibilidad y en la disposicién a involucrarse en practicas

responsables. Esto confirma que la comunicacidon no solo es un recurso técnico, sino un
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mecanismo que activa la participacion alinea los propositos y fortalece el sentido de
pertenencia en torno a un proyecto comun.

En el contexto de la sostenibilidad, la comunicacion no s6lo es un instrumento de
gestion, sino un mecanismo de participacion que impulsa el compromiso del talento
humano optimiza procesos y genera cohesion interna. Cuando se implementa de manera
asertiva, se convierte en un puente que conecta la cultura organizacional con la
innovacion, la colaboracion interinstitucional y la construccion de un proposito comuin
orientado al desarrollo sostenible. Los sistemas de comunicacioén y los mecanismos de
participacion constituyen pilares para la construccion de organizaciones sostenibles, ya
que permiten integrar la estrategia con la préctica, promover la innovacion y generar

legitimidad frente a los diferentes grupos de interés.

8. Liderazgo para la construccion de organizaciones sostenibles

El enfoque de la Empresa Consciente de Kofman (2022) establece que el liderazgo
no es una posicion jerarquica sino una forma de ser y relacionarse que permea toda la
gestion del talento humano. Desde esta perspectiva, las organizaciones sostenibles no se
construyen Unicamente con estrategias o sistemas, sino fundamentalmente con lideres y
colaboradores que encarnan consciencia: autoconocimiento, responsabilidad
incondicional, compromiso ético y excelencia relacional. Esta filosofia transforma cada
practica de gestion humana, desde la seleccion hasta el desarrollo, en una oportunidad
para cultivar integridad individual y colectiva, convirtiendo al talento humano en el
verdadero motor. Kofman propone cuatro dimensiones fundamentales para el liderazgo
consciente:

1. Dimensién ontologica: El lider consciente reconoce que ser precede al hacer.
Esto implica trabajar en el autoconocimiento, la integridad y la autenticidad
como base para influir en otros.

2. Dimensién ética: La responsabilidad incondicional y el compromiso con
valores universales (respeto, honestidad y justicia) que trascienden los intereses
individuales.

3. Dimension relacional: La capacidad de generar conversaciones productivas,
escuchar empaticamente y crear espacios de confianza psicologica.

4. Dimension técnica: La competencia profesional al servicio de un propdsito

superior.
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Desde una perspectiva social, el liderazgo se entiende como una relacion de
influencia entre personas, en la que el lider requiere de un grupo que lo siga para ejercer
su rol, influyendo directamente en sus comportamientos (Magafia et al. 2024). Por lo
tanto, el liderazgo desempefia un papel clave en el funcionamiento efectivo de las
organizaciones, ya que permite orientar estrategias, fomentar un ambiente positivo y
coordinar acciones para lograr los objetivos institucionales con eficiencia y
productividad.

Para integrar la dimension generacional en organizaciones sostenibles podria
resultar util complementar el liderazgo consciente de Kofman con el marco de liderazgo
adaptativo de Heifetz, con la distincion entre problemas técnicos y desafios adaptativos
aportando herramientas para gestionar la resistencia, graduar la demanda emocional y
organizar procesos experimentales de aprendizaje colectivo. En la practica, el liderazgo
adaptativo orienta a los mandos intermedios y superiores a identificar pérdidas esperadas
entre generaciones, por ejemplo, funciones técnicas que desapareceran o privilegios
asociados a jerarquias, y a disefar secuelas de cambio que minimicen la fractura
intergeneracional mediante mentoria, laboratorios de trabajo conjunto y espacios para
ensayar nuevas practicas.

Para Jones y colaboradores (2022) los lideres deben inspirar a las personas a
cuestionar el statu quo y compartir una vision del futuro potencial y que, es importante
que los empleados comprendan que tienen dos trabajos: realizar sus tareas diarias y
mejorar constantemente su desempefio. Esta comprension fortalece la implementacion de
una cultura de mejora continua efectiva, necesaria para la implementacion de una
estrategia de sostenibilidad organizacional, donde cada persona busca mejorar como parte
integral de la organizacion.

En este sentido, una encuesta realizada a estudiantes y exalumnos de MBA de
Harvard sobre los mandos medios reveld que, mientras algunos destacaban a directores
reconocidos por sus valores éticos, la mayoria identificaba a sus propios jefes directos
como sus referentes morales mas significativos. Entre los elementos distintivos del
liderazgo ético en mandos intermedios destacan el compromiso genuino con el equipo en
actos de cuidado personal hacia colaboradores en situaciones dificiles, cumplimiento
consistente de promesas realizadas, defensa activa del desarrollo profesional de sus
equipos, escucha atenta de preocupaciones sin importar la jerarquia, distribucion
equitativa y considerada del trabajo. La defensa de valores bajo presion, el moldeamiento

de equipos para equilibrar excelencia con integridad, establecer limites claros de respeto
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y compromisos €ticos innegociables, se tornan en herramientas potentes al momento de
ejercer liderazgo con firmeza e inspirar a otros a actuar con igual conviccion. Ademas, de
proteger la cultura organizacional, este enfoque permite abordar problemas rdpidamente
y prevenir conductas que representan riesgos éticos o reputacionales. Estos
comportamientos aparentemente sencillos generan un impacto profundo en los equipos,
creando una lealtad que trasciende circunstancias inmediatas y promueven el compromiso
colectivo (Vuckovic 2025; Pérez et al. 2025), por lo tanto, la inclusion estratégica de
lideres intermedios es también un pilar fundamental para la construccion de
organizaciones sostenibles.

De manera similar Kofman (2022) identifica los roles que el lider consciente
debera cumplir para la materializacion la gestion del talento humano de organizaciones
sostenibles:

1. Rol modelo: Encarna los valores que predica y su congruencia entre discurso y

accion genera credibilidad.

2. Entrenador, coach y/o mentor: Desarrollar capacidades en otros mediante
preguntas poderosas y ayuda a desmontar creencias limitantes.

3. Facilitador de conversaciones dificiles: Transforma conflictos en
oportunidades de aprendizaje y practica la honestidad compasiva.

4. Guardian de la cultura organizacional: Protege y cultiva el proposito
organizacional y toma decisiones dificiles alineadas con valores, aunque
impliquen costos.

Complementariamente, el liderazgo adaptativo enfatiza practicas concretas para
que estos roles funcionen entre generaciones: graduar el trabajo para introducir cambios
a ritmos tolerables por distintos cohortes, crear contenedores o espacios seguros que
soporten tension intergeneracional, promover la circulacion de autoridad e influencia
mediante redes de aliados intergeneracionales; y usar intervenciones experimentales y
evaluativas para aprender sin exponerse a rupturas mayores (Heifethz, Grasho y Linksy
2009).

En suma, estas caracteristicas se contrapondrian en un potencial escenario donde
los lideres que promueven la sostenibilidad mantengan comportamientos tradicionales,
métricas puramente financieras y se enfocasen solo en agilidad. La contradiccion entre el
liderazgo auténtico vs. el liderazgo performativo desencadenando incoherencia entre el

discurso sostenible y las acciones concretas de liderazgo (Mones Cazdon 2025).
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En conclusion, el liderazgo efectivo trasciende la simple direccion y se convierte
en catalizador para la transformacion organizacional, los lideres mas influyentes son
aquellos que, desde cualquier nivel jerarquico, modelan comportamientos ¢éticos
consistentes, inspiran el cuestionamiento constructivo y fomentan la mentalidad de
mejora continua. Integrar el liderazgo adaptativo en esta vision generacional permite
ademas gestionar la tension entre experiencia y renovacion, convertir la diversidad etaria
en ventaja adaptativa y disefiar rutas de desarrollo profesional que articulen mentoria,
rotacion y aprendizaje experimental entre cohortes. Esta dualidad de roles, por una parte,
cumplir con excelencia las responsabilidades, mientras buscan constantemente
oportunidades de mejora constituye la base para organizaciones adaptativas y resilientes.
El verdadero impacto del liderazgo no reside en los resultados inmediatos, sino en su
capacidad para cultivar una cultura donde el compromiso ético, el desarrollo profesional
y personal y la innovacidon se convierten en pilares de la identidad organizacional,
permitiendo enfrentar desafios contemporaneos con integridad y vision estratégica en la

construccion de organizaciones sostenibles.

9. La diversidad generacional, una oportunidad para organizaciones sostenibles

La diversidad generacional en las organizaciones contemporaneas representa un
fendémeno complejo para la gestion del talento humano. Las generaciones, definidas como
grupos de personas nacidas en periodos especificos que comparten caracteristicas
formadas por eventos histdricos y tecnoldgicos comunes, ofrecen una perspectiva valiosa
sobre la identidad colectiva y trayectoria futura (Callejas y Dominguez 2025).

Segun Callejas y Dominguez (2025) en el panorama organizacional actual, existe
la coexistencia de cinco generaciones principales: Baby Boomers, Generacion X,
Millenials y Generacion Z, esto constituye tanto un desafio como una oportunidad
estratégica. Cada cohorte generacional aporta un conjunto unico de valores, expectativas
y comportamientos al entorno de trabajo, producto de sus distintos contextos formativos.
En este sentido resulta importante comprender las caracteristicas de las generaciones
mencionadas para poder gestionarlas, de acuerdo con Callejas Dominguez:

Los Baby Boomers (nacidos entre 1949-1968) marcados por el optimismo de la
posguerra, estas personas destacan por su dedicacion y perseverancia profesional. Suelen
ocupar posiciones directivas y valoran especialmente el reconocimiento laboral y

estabilidad organizacional. Su educaciéon tradicionalmente autoritaria influyé en su
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perspectiva laboral. Son profesionales que priorizan valores como la lealtad institucional
y el respeto jerarquico, prefiriendo la comunicacion presencial y estructuras
organizacionales estables. Su experiencia durante la reconstruccion de posguerra moldeo
una ética laboral caracterizada por la constancia del compromiso.

La Generacién X (nacidos entre 1969-1980) esta generacion se caracteriza por su
independencia y capacidad adaptativa. Funciona como un nexo efectivo entre
generaciones anteriores y posteriores, equilibrando tradicion e innovacion. Su enfoque se
centra en el balance vida-trabajo y representa una transicion importante en la cultura
organizacional.

Los Millenials o Generacion Y (nacidos entre 1981-1993) son los miembros mas
jovenes de la fuerza laboral y presentan una profunda integracion tecnoldgica y
conciencia social y ambiental. Priorizan la autenticidad, sostenibilidad e innovacion en
sus entornos profesionales. Su desarrollo en un contexto donde las interacciones virtuales
son normalizadas ha configurado una vision laboral distintiva.

Asi también, el contexto juega un papel crucial en el comportamiento humano, ya
que las acciones nunca ocurren de manera aislada. El entorno tiene la capacidad
significativa de influir en los individuos mediante la imposicion de pautas especificas que
pueden tanto fomentar como inhibir determinados comportamientos. Asi el entorno
proporciona las condiciones fisicas y materiales para que las personas desarrollen ciertos
patrones conductuales (Bustillos-Contreras 2023).

En este sentido, la heterogeneidad generacional en el lugar de trabajo presenta
tanto desafios como oportunidades para la transformaciéon sostenible. Bonifacio et al.
(2023) destacan la importancia de adaptar las estrategias de la gestion del talento humano
para aprovechar las diferentes perspectivas y habilidades de cada generacion.

La convivencia multigeneracional constituye un activo organizacional
significativo cuando se la gestiona adecuadamente. La diversidad de perspectivas y
competencias entre generaciones puede potenciar la innovacion y optimizar los procesos
decisorios. Sin embargo, las diferencias en valores fundamentales, estilos comunicativos
y expectativas laborales pueden generar tensiones si no se abordan estratégicamente. El
enriquecimiento mutuo que surge de esta interaccion entre diferentes grupos etarios
representa un factor determinante para el desarrollo organizacional sostenible, siempre
que exista alineacion en torno a objetivos comunes y bienestar colectivo (Callejas y

Dominguez 2025).
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La diversidad generacional en las organizaciones contemporaneas, aunque
representan una oportunidad como sefialan Callejas y Dominguez (2025), también
conlleva riesgos especificos que requieren gestion proactiva. Diferentes generaciones
pueden tener comprensiones divergentes sobre la urgencia, metodologia y prioridades en
sostenibilidad, generando conflictos internos y diluyendo la efectividad de iniciativas
colectivas. Mientras que las generaciones mas jovenes pueden adoptar rdpidamente
nuevas practicas sostenibles, las generaciones mas experimentadas pueden mostrar
escepticismo basado en experiencias previas con iniciativas organizacionales fallidas.
Planes de desarrollo de programas de liderazgo intergeneracional que capitalicen las
fortalezas de cada cohorte puede ser una alternativa para mitigar estos riesgos, asi como
la creacion de equipos de trabajo intergeneracionales para proyectos de sostenibilidad y
la implementacion de sistemas de aprendizaje bidireccional entre generaciones.

El liderazgo intergeneracional y la gestion del talento humano, permite aprovechar
los conocimientos, habilidades y experiencias de cada grupo generacional aporta,
transformando esta diversidad en una ventaja competitiva sustancial, posibilitando que
cada generacion trascienda sus propios métodos y realice contribuciones. Los lideres
imparciales que facilitan una integracion dinamica, social y laboral de calidad son
fundamentales para una transicion equilibrada dentro de las organizaciones
multigeneracionales. Las organizaciones que gestionan eficazmente esta diversidad se
convierten en espacios inclusivos que fomentan la colaboracion y aprendizaje mutuo,
mejorando su imagen y reteniendo su recurso mas valioso: su talento humano (Magafia
et al. 2024).

Las organizaciones que logran cultivar entornos multigeneracionales
colaborativos no solo mejoran su adaptabilidad ante los desafios actuales, sino que
también desarrollan una ventaja competitiva sustancial al alinear la experiencia de
generaciones maduras con la innovacion y conciencia sostenible de las més jovenes,
consolidando asi un talento humano integral que impulsa la transformacién hacia

organizaciones sostenibles y la trascendencia institucional futura.

10. Analisis de datos en la gestion del talento humano para organizaciones
sostenibles

La transicion hacia organizaciones sostenibles demanda una aproximacion basada
en evidencia empirica que permita evaluar, monitorear y optimizar tanto el desempefio

del talento humano como el impacto organizacional en términos de criterios ASG. Como
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se establecid en el marco tedrico, la digitalizacion ha revolucionado los procesos del
talento humano, y las herramientas tecnoldgicas permiten tomar decisiones basadas en
evidencia sobre aspectos criticos como evaluacion del desempefio, retencion del personal,
identificacion de tendencias laborales y planificacion estratégica (Lopez-Solis et al. 2025;
Merizalde et al. 2025).

La importancia del analisis de datos se manifiesta en multiples dimensiones. En
primer lugar, permite la identificacion de patrones de comportamiento organizacional que
facilitan o limitan la adopcion de practicas sostenibles. Segundo, proporciona métricas
objetivas para evaluar el progreso hacia los objetivos de sostenibilidad. Tercero, facilita
la toma de decisiones estratégicas basadas en evidencia cuantificable en lugar de
percepciones subjetivas o experiencia empirica aislada, como sefiala Orozco (2023) al
enfatizar la necesidad de transformar las decisiones organizacionales de procesos
intuitivos a estrategias basadas en datos.

En este sentido la incorporacion sistematica de métodos analiticos a datos
relacionados con personas como el people analytics posibilitaria abordar desafios
organizacionales y generar insights o percepciones accionables (Tursunbayeva et al.
2018). Esta herramienta permitiria el analisis predictivo del compromiso sostenible e
identificar cuales empleados tienen mayor probabilidad de adoptar y promover
comportamientos sostenibles basandose en variables demograficas, psicoldgicas y
contextuales (Ven Der Togt y Rasmussen 2017).

Por otra parte, el analisis de datos permitiria identificar las intervenciones de
desarrollo mas efectivas para cada perfil de talento humano, maximizando el retorno de
la inversion en capacitacion y potenciacion de habilidades y/o competencias orientadas a
la sostenibilidad (Cascio y Bouderau 2016).

La medicion del impacto cultural podria analizarse a través de comunicaciones
internas, patrones de colaboracion y retroalimentacion, para cuantificar el progreso en la
transformacion cultural hacia la sostenibilidad (Bersin 2013).

Para conseguir la implementacion del andlisis de datos efectiva se requieren de
marcos conceptuales que integren métricas de talento humano con indicadores ASG y
doble materialidad. En este sentido Eccles y Krzus (2010) proponen un modelo de
reporting integrado que considera:

1. Ambiental: Indicadores como la participacion del talento humano en

programas ambientales, sugerencias implementadas para reduccion de impacto

ambiental y, competencias ambientales desarrolladas por empleado.
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2. Social: Métricas de diversidad e inclusion, indices de bienestar laboral,
participacion en programas comunitarios, desarrollo de competencias sociales,
analisis de impacto en grupos de interés.

3. Gobernanza: Evaluacién de comportamientos éticos, transparencia en
procesos de promocion, y participacion en procesos decisorios
organizacionales.

Para ello, entre otras alternativas estan la 1A y el machine learning que permiten
el procesamiento de grandes volumenes de datos no estructurados, incluyendo
el analisis de sentimientos en comunicaciones internas y prediccion de rotacion
basada en factores de sostenibilidad (Cheng y Hackett 2021).

Desde un ambito colaborativo y globalizado el andlisis de redes sociales
organizacionales también facilita la comprension de como se propagan las iniciativas
sostenibles a través de redes informales de colaboradores (Cross y Parker 2004) y
constituyen una alternativa para construccion de reputacion de marca e inclusive
compartir buenas practicas.

Por otra parte, Gallup (2020) sugiere plataformas de engagement en tiempo real,
pues permiten el monitoreo continuo del compromiso con iniciativas sostenibles y la
identificacion de temprana de resistencias al cambio.

El andlisis sistematico de datos relacionados con el talento humano posibilita
abordar desafios organizacionales especificos vinculados con la sostenibilidad, analisis
predictivo del compromiso sostenible (Foro Economico Mundial 2025; Gartner 2025;
Kornferry 2025), optimizacion de intervenciones de desarrollo del talento humano hacia
capacitaciones mas efectivas (LinkedIn 2025; 1Mentor by QS 2025), medicion de
impacto de cultura organizacional para generar conclusiones robustas (Pérez et al. 2025).

Sin embargo, la implementacion de estas herramienta enfrenta desafios criticos
como la privacidad y proteccion de datos, que exige equilibrar necesidades
organizacionales con derechos fundamentales mediante protocolos de consentimiento
informado y anonimato (Banco Nacion 2024); sesgo algoritmico que puede perpetuar
inequidades historicas, requiriendo aplicacion transparente y equitativa (Foro Economico
Mundial 2025; Gartner 2025); reduccionismo cuantitativo demanda integrar enfoques
cualitativos que capturen dimensiones culturales no cuantificables (Pérez et al.2025); y
capacidades organizacionales que se requieren desarrollar para competencias en analisis

de datos, interpretacion estadistica y pensamiento critico (Unesco 2023).
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El analisis de datos opera como elemento integrador que potencia otras
dimensiones proporciona infraestructura para establecer KPIs y KBIs, cuantifica
elementos intangibles, facilita la toma de decisiones y el liderazgo, permite personalizar
estrategias segiin caracteristicas generacionales, e identifica brechas de competencias
sostenibles.  Su implementacion efectiva, con consideraciones éticas robustas y
capacidades organizacionales adecuadas, transforma la gestion del talento humano en un
enfoque intuitivo, en una disciplina estratégica fundamentada en evidencia que permite
comprender factores que impactan en la contribucion organizacional al desarrollo

sostenible en las dimensiones ASG.
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Conclusiones

La presente investigacion identifica que el talento humano constituye un eje
articulador esencial entre la teoria y la practica de la sostenibilidad organizacional, al ser
el principal catalizador que traduce los marcos conceptuales en acciones concretas y
transformadoras. Mas alld de los recursos financieros, las politicas institucionales o la
infraestructura tecnologica, son las personas, con su capacidad, compromiso y conciencia,
quienes materializan la sostenibilidad como una practica viva dentro de las
organizaciones.

En un contexto de crisis planetaria multidimensional, donde los desafios
ambientales se entrelazan con crisis sociales y de gobernanza, el talento humano emerge
como un actor central del sistema Tierra, pues sus decisiones y comportamientos
configuran la relacion entre bienestar humano y estabilidad ambiental (Rockstrom et al.
2023). El Antropoceno redefine la responsabilidad humana, revelando la dualidad del
talento humano como causante del deterioro ambiental (Irwin 2018), pero también
arquitecto de su regeneracion, en concordancia con la reflexion de Noelia Zafra “Somos
gran parte del problema y tenemos que ser gran parte de la solucion” (El Pais 2024, p1).

Uno de los hallazgos mas relevantes de esta investigacion radica en el
reconocimiento de la naturaleza dual del talento humano, que posee un valor intrinseco,
sustentado en la dignidad y el potencial inherente de cada persona (Kant 2002; Sen 1999;
Nussbaum 2011), y un valor extrinseco, expresado en la capacidad para generar resultados
organizacionales tangibles. Esta dualidad no representa una tensién, sino una
complementariedad esencial: el respeto por el valor intrinseco del ser humano es la base
ética que legitima el logro de resultados sostenibles.

Las organizaciones verdaderamente sostenibles integran ambas dimensiones del
talento humano, cultivando el bienestar, la dignidad y equidad, al mismo tiempo que
desarrollan competencias de liderazgo, andlisis sistémico y gestion del cambio orientadas
a criterios ASG. Ejemplos como el Green Challenge de Heineken México o campanas
colaborativas de Milka en Buenos Aires evidencian que la sostenibilidad florece cuando
se moviliza el potencial humano colectivo y se fortalecen los vinculos de pertenencia y

proposito compartido.
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Asimismo, la adopcién de criterios ASG se consolida como una traduccién
practica del concepto de limites planetarios (Rockstrom et al. 2009), permitiendo que los
compromisos ambientales, sociales y de gobernanza se conviertan en competencias
organizacionales medibles y estratégicas. Sin embargo, persiste una brecha significativa
entre el discurso y la practica, que genera cinismo organizacional y pérdida de
credibilidad (Piderit 2000). Superar esta disonancia requiere que la gestion del talento
humano asuma un rol transformador, capaz de traducir los ideales sostenibles en cultura,
procesos, estructuras, estrategias y sistemas de incentivos coherentes.

Desde este enfoque, la sostenibilidad organizacional no puede entenderse como
un fin estatico, sino como un proceso evolutivo y colectivo, sustentado en once
dimensiones interdependientes identificadas en este scope review: liderazgo ético, cultura
organizacional consciente, gestion del cambio, desarrollo de competencias ASG,
diversidad generacional, sistemas de medicion integrales, analisis de datos, gestion de
riesgos, estructuras de incentivos, vision estratégica y sentido de propdsito compartido.
Estas dimensiones actian como un ecosistema articulado, donde la efectividad de una
potencia a las demas, procurando la coherencia entre los valores declarados y las acciones
cotidianas.

Aun existe amplia oportunidad para profundizar en lo que realmente significa ser
una organizacioén sostenible, evitando confundirla con filantropia o con una agenda
meramente ambiental. Las organizaciones deben construir coherencia entre discurso y
accion, incorporando métricas balanceadas que reflejen el impacto social, ambiental y de
gobernanza, y estructuras que empoderen a las personas para liderar, innovar y cuestionar
constructivamente.

En definitiva, la sostenibilidad se sostiene en las personas. Desde la alta direccion
hasta los equipos operativos, el talento humano es quien convierte la sostenibilidad en
una practica cotidiana, tangible y regenerativa. Comprender su valor tanto intrinseco
como extrinseco fortalece la gestion organizacional y consolida un modelo donde las
personas son simultdneamente medio y fin de la transformacion sostenible.

En este punto, cabe destacar que toda organizacion funciona como un sistema de
accion concreto donde las personas no son ejecutoras pasivas sino actores que negocian,
influyen y transforman estructuras formales e informales; y que, el poder no se ubica
unicamente en los cargos directivos, sino también en zonas de incertidumbre que los
actores controlan -acceso a informacién, especializacion técnica, relaciones con el

entorno, habilidades comunicativas- constituyendo una red de poder que puede habilitar
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o bloquear (Cozier y Friedberg 1980) la transformacién sostenible. Integrar esta
perspectiva implica que gestionar talento humano para la sostenibilidad también consiste
en desarrollar capacidad para navegar, comprender y transformar estas dindmicas internas
de poder.

No obstante, este estudio reconoce sus limitaciones, asi como las interrogantes
abiertas sobre la disposicion real de los lideres a transforma estructuras, la asignacion de
recursos necesarios y la capacidad de la tecnologia para acompaiar, sin sustituir, los
cambios culturales requeridos. La sostenibilidad no puede traducirse a una cuestion
técnica; es, ante todo, una cuestion ética y relacional, que exige aprendizaje continuo,
coherencia y valentia moral para actuar dentro de los limites planetarios.

En este sentido, el liderazgo adaptativo ofrece un marco para comprender y
sostener la transformacion hacia la sostenibilidad al distinguir entre problemas técnicos y
desafios adaptativos a través de aprendizajes colectivos, experimentacion,
reinterpretacion de valores y gestion deliberada de las pérdidas asociadas al cambio;
convirtiendo al talento humano en un agente que observa, interpreta, interviene en su
realidad organizacional, distribuye la responsabilidad del trabajo adaptativo y moviliza a
otros hacia nuevos patrones de accion. Adicionalmente, refuerza la idea de que la
transformacion hacia organizaciones sostenibles es un proceso dinamico que requiere
graduar las tensiones del cambio, crear espacios seguros para el didlogo, sostener zonas
de desequilibrio productivo y promover la innovacion, contribuyendo a desarrollar
organizaciones capaces de responder con flexibilidad, resiliencia y creatividad ante los
limites planetarios y sociales del siglo XXI.

En este sentido, el talento humano no debe ser un receptor pasivo de politicas, sino
un agente de cambio consciente y corresponsable, con la seguridad psicologica para
cuestionar practicas insostenibles, proponer alternativas innovadoras y liderar
colaborativamente hacia un presente y un futuro sostenible. No existe una formula secreta
para la sostenibilidad; su clave radica en volver a lo esencial: el poder humano de crear
vinculos, aprendizajes y transformaciones colectivas.

Las organizaciones que han logrado capitalizar la sostenibilidad como ventaja
competitiva comparten una practica comun: invierten sistematicamente en desarrollar
capacidades técnicas, cultivar competencias estratégicas, fomentar valores de
compromiso auténtico, empoderar la toma de decisiones sostenibles y reconocer los

aportes humanos al propdsito organizacional.
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Finalmente, esta investigacion invita a futuras lineas de estudio que exploren
comparativamente distintos sectores, la interaccion multinivel entre individuos, equipos
y estructuras, el impacto de la IA en el criterio S, la gestion de la diversidad cultural y
generacional, asi como la resiliencia organizacional frente a los limites planetarios y
sociales del siglo XXI.

El desarrollo estratégico del talento humano emerge, asi, no como un
complemento deseable, sino como el factor decisivo que define el éxito de la transicion
sostenible. Son las personas, con su proposito, creatividad y conciencia planetaria,
quienes pueden convertir los desafios globales en oportunidades de regeneracion. En
ultima instancia, el talento humano no es simplemente parte de la solucion: es la condicion
de posibilidad de toda solucion. De su liderazgo, empatia y vision dependerd la
construccion de organizaciones genuinamente sostenibles, capaces de liderar el cambio y
regenerar la vida en todas sus formas.

Liderar el cambio: el rol del talento humano en la construccioén de organizaciones
sostenibles sintetiza la conviccién de esta investigacion, que la sostenibilidad no se
decreta, se lidera; y que son las personas quienes, con vision, sistémica, ética y proposito,

hacen posible un futuro verdaderamente sostenible.
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2025

The future of work is
being reshaped by
three powerful shifts

POST

Canada

Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

Competencias

The future of work is being reshaped by three powerful shifts:
=7 The exponential rise of Green Skills
@ The urgent demand for Al Skills

The accelerated growth of Digital Skills

Each force points to a clear reality:
The workforce of tomorrow will not be built on yesterday’s capabil

As we close April and step into May, the message has never been clearer:
Skills are moving faster than we are.
And up to 60% of workers worldwide must reskill to keep pace.

At IMentor by QS, we are not just observing this change — we are helping shape it.
Through data-driven insights, strategic guidance, and future-ready solutions, we are
building pathways that align education with opportunity.

The future of work demands leadership, agility, and bold action.

1Mentor by QS
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Talent predictions for
2025: Insights from
Mercer's global talent
trends HR pulse survey

ARTICULO

Canada

Transformacion
organizacional

Gestién del cambio
ycultura
organizacional

Tendencias

Back at the start of 2024, Mercer unveiled four new Global Talent Trends based on
insights from thousands of employees, HR professionals, C-suite leaders, and
investors:

Drive human-centric productivity
Anchor to trust and equity

Boost the corporate immune system
Cultivate a digital-first culture

We’ve checked in with over 1,800 HR leaders to see how their organizations are
progressing against these trends. What they told us is a good indication of what 2025
might have in store and which issues require fresh thinking.

Mercer
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La conexién humana
es poder

INSTAGRAM

Argentina

Niveles
organizacionales

Comunicaciény
participacion y
sistemas de
incentivos

Valor intrinseco'y
extrinseco

La campania Milka Conexiones humanas es originaria de Argentina, donde la agencia
DAVID Buenos Aires cred la innovadora accién del street marketing que una a las
personas desconocidas en la via publica para las en reales de

energia mediante la unién de sus manos, documentada en un video publicado en
2013.
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Trump: A Second
Administration in
Seven Economic
Paradoxes

ARTICULO

Estados
Unidos

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Tendencias

‘This paper explores seven economic paradoxes that could shape a potential second
administration under Donald Trump, cach presenting unique challenges and
implications for the U.S. and global economics. The paradoxes include restricting
both legal and illegal immigration amid a need for high-skilled talent, aiming to
sustain dollar hegemony while reducing the trade deficit, projecting global
leadership without providing support to allies, and advocating for population
growth without adequate investment in human capital. Additional paradoxes
examined are strengthening family structures under restrictive policies, seeking to
reduce economic hardship through protectionism that may raise consumer costs, and
relying on scapegoating to address deep-rooted societal issues. Each paradox is
analyzed in terms of its economic, social, and geopolitical impact. This analysis
provides a nuanced perspective on the complexities of Trump's potential policy
agenda, highlighting the broader for sustainable growth and the
coherence of U.S. economic strategy.
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DAVOS - Reskilling
for the intelligent age

VIDEO

Suiza

Transformacién

organizacional y
Criterios ASG

Sistemas de
incentivos

Reskilling

According to Adam Grant, a professor at The Wharton School, there's a better way to
work and it's time to rethink these workplace mainstays.

Foro Econémico
Mundial
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Entable una Amistad
con suyo del Pasado y
del Futuro

ARTICULO

Estados
Unidos

Relevancia y
Gestion del Talento
umano

Valor intrinseco

Criterio S

Es lo que los psi
bienestar.

logos llaman autocontinuidad, y puede mejorar su salud y

Knowable Magazine
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The US withdrawal
from the Paris Climate
Agreement: could it
trump progress on
climate change and
health?

ARTICULO

Estados
Unidos

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Coyuntura

Climate news in the opening weeks of 2025 was extraordinary. The Mauna Loa
Observatory reported! a CO2 level of 425.4 ppm for the end of 2024—a one year
increase of 3.5 ppm. This is the largest annual rise in over 70 years of monitoring. The
World Meteorological OrganisatioThese events unfolded alongside Donald Trump’s
inauguration as US President, One of his first actions was an executive order
withdrawing the US from the Paris Climate Agreement.4 This repeated an action he
took during his first term, and that President Joe Biden reversed when he took office
in 2021.n confirmed that 2024 was the warmest year on record, at about 1.55°C above
preindustrial levels.2 Horrific wildfires ripped through Los Angeles, killing over two
dozen people, destroying thousands of buildings, and incurring costs that may top
USD 250 billion.3 These events unfolded alongside Donald Trump’s inauguration as
US President. One of his first actions was an executive order withdrawing the US from
the Paris Climate Agreement.4 This repeated an action he took during his first term,
and that President Joe Biden reversed when he took office in 2021.

THEBMJ

2025

9 Future of work
trends for 2025

ARTICULO

Estados
Unidos

Sostenibilidad
Organizacional

Indicadores de
Gestion

Tendencias IA

2025: A pivotal year for future of work trends. Rapid technological advancements
and evolving workforce dynamics are set to redefine how organizations operate. Are
you ready to navigate these transformative trends and seize new opportunities?

The future of work trends in 2025 will redefine how organizations operate amid rapid
technological advancements and shifting workforce dynamics. This year’s trends
emphasize the integration of Al the importance of employce well-being, and the need
for diversity and inclusion.

By embracing these trends, organizations have the opportunity to enhance
productivity, foster innovation and build resilient, inclusive cultures that thrive in a
competitive global landscape

Gartner
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Not yet Trump-proof:
an evaluation of the
European
Commission’s
emerging policy
platform

ARTICULO

Sostenibilidad

Belgiea | o izacional

Organizacién
sostenible como Coyuntura
objetivo estratégico

The economic strategy being defined by the 2024-2029 European Commission seems
to follow the prescriptions on innovation and single market reform, and the
expansive approach to industrial policy, set out by Mario Draghi in his September
2024 report on European Union competitiveness, with two important differences.
First, the Commission stops short of calling for World Trade Organisation-prohibited
subsidies — this is welcome. Second, the Commission proposes a new state aid
framework for national industrial policy rather than expansion of EU-level public
investment funding. This runs the risk of weakening the single market and harming

with the uni of protecting i and
inhibiting structural change. In terms of specific policies, on defence, the
Commission is right to face up to the challenge of defining an EU procurement
mechanism that offers sufficient speed and cost advantages to justify large-scale
funding. On economic security and i i ips, the Commission is
right to take a broader approach than a foreign economic policy focused only on
supply chains. What is lacking is a much greater commitment to providing support
for climate mitigation in developing countrics. The second Trump presidency creates
risks for the Commission strategy. President Trump has gone further than expected in
threatening territorial expansion and with the speed, aggression and disregard for the rule
of law with which he has started to implement his policies. These factors will
complicate the EU-United States relationship. The best defence against both Trump
and the competitive and security threats posed by China is to accelerate policies that
address the EU’s structural weaknesses: raising productivity growth, defence capacity

Bruegel

and economic security. Economic security, in turn, requires more resilient trade
relationships, less financial dependence on the US and an improved standing with
emerging market and developing economics.
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Talent trends 2025:
progress over
perfection
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Unidos

Sostenibilidad
Organizacional

Indicadores de

Gestién y Gestion

de Riesgos

Upskilling, re-
skilling, IA

After last year’s Al boom and the shift to skills-based hiring, many global enterprises
were caught in endless planning. We get it—making the wrong move can be scary.
But if you're stuck in analysis paralysis, focus on progress, not perfection.

Now’s the time to stop overthinking and start acting with purpose.
After last year’s Al boom and the shift to skills-based hiring, many global enterprises
were caught in endless planning. We get it—making the wrong move can be scary.
But if you're stuck in analysis paralysis, focus on progress, not perfection.

Now’s the time to stop overthinking and start acting with purpose.
After last year’s Al boom and the shift to skills-based hiring, many global enterprises
were caught in endless planning. We get it—making the wrong move can be scary.
But if you're stuck in analysis paralysis, focus on progress, not perfection.

Now’s the time to stop overthinking and start acting with purpose.

Korn Ferry
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How climate actions
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affect policy support
in the United States:
The role of perceived
public opinion

ARTICULO
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Unidos

Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

Cambio climético

Addressing climate change requires international cooperation, yet how residents of
one country react to climate actions by other countries is not well understood.
Building on research into perceived public opinion and environmental policy

support, we hypothesized that learning about a foreign government’s pledge to
achieve carbon neutrality would increase the perception that its citizens hold pro-
mate positions, which, in tum, would predict greater support for an international
climate treaty. Two survey experiments (N = 1,475 total) partially supported this
prediction. In Study 1, U.S. respondents read about a carbon neutrality pledge by
China or the E.U., or about climate neutrality in general (control). Relative to the
control condition, respondents in the China pledge condition perceived the Chinese
public as more supportive of climate action, which mediated higher support for a U.S.-
China climate treaty; the E.U. pledge condition, in comparison, did not show this
effect. Study 2 again revealed an indirect effect of reading about China’s carbon
neutrality pledge on treaty support via perceived Chinese public opinion. Results
extend recent rescarch on the effects of perceived or “second-order” beliefs in
environmental policy support by exploring the conditions under which forcign
governments” climate actions affect perceptions of the pro-environmental stances of
their citizens.
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The future of
recruitting 2025: How
Al redifines recruiting
excellence
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Moving beyond routine work to drive strategic impact
Alis transforming the world of work in seismic ways — and few will be more affected
than recruiters. Not only will recruiters be responsible for hiring the Al-enabled
workforce of the future, they’ll be using Al themselves to streamline repetitive tasks,
allowing them to do their own jobs faster and more effectively.

Al won’t just make recruiters more efficient; it has the potential to elevate recruiters™
roles and make them pivotal to achieving organizational success. By embracing Al
talent leaders can fundamentally improve the way they identify, assess, and hire the
right talent in a skills-driven economy.

What do talent teams need to do to make the most of AI? What are some organizations
already doing to stay ahcad? LinkedIn’s 2025 Future of Recruiting report distills
insights based on billions of data points from the LinkedIn platform, a survey of over
1,000 talent professionals, and advice from dozens of talent leaders — all to help you
understand how Al is reshaping recruiting and show how harnessing it can help meet
critical recruiting goals, such as improving quality of hire and implementing skills-
based hiring.

LinkedIn
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Gestion del talento
humano en el contexto
de la transformacion
digital

ARTICULO
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personal,
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Este articulo analiza cmo la innovacion digital afect la gestion de la capacidad
humana y enfatiza el papel de las i i como la
inteligencia artificial, los grandes datos y ¢l empleo, la educacién y el desarrollo de
los empleados. Se centra en adaptarse al entorno digital a través de una innovacién,
aprendizaje estable y liderazgo que promueve una gestion efectiva del cambio. Este
articulo enfatiza la importancia de las tecnologias digitales, como el andlisis de datos
y la tecnologfa de programacién y la necesidad de que los empleados adquieran
tecnologia y tecnologia digital para cumplir con las tarcas futuras. También enfatiza
la importancia de la micro educacién y la educacién continua como una herramienta
central para actualizar a los empleados. Al mismo tiempo, se discute la diversidad, la
educacién integral y los lugares amigables de los empleados en los lugares més
importantes de la adaptacién de la agencia a la mezcla y los entornos de trabajo
flexibles. La gestion de la icacion y el iso de los

desempefian un papel fundamental en el éxito de la transformacién digital dentro de
una empresa.

REICOMUNICAR

2025

Inteligencia artificial
en la mejora del
talento humano y
gestion del
conocimiento en
organizaciones: una
revision sistematica en
Scopus

ARTICULO

Transformacién

sostenibilidad  |de
organizacional

Indicadores de

organizacionaly | Gestién y Gestion

Riesgos, andlis
de datos

1A, andlisis de datos

Este estudio analiza la aplicacio n de la inteligencia artificial (IA) en la gestio n del
talento humano y el conocimiento organizacional mediante una revisio n sistema tica
de 50 arti culos cienti ficos indexados en Scopus. Se empleo una metodologi a de
revisio ndocumental con criterios de seleccio n basados en relevancia y actualidad. Se
identi las principales aplicaciones de IA en la optimizacio n de procesos
la izacio n de de formacio n y la toma de

decisiones estrate gicasbasadas en datos. Entre los enfoques analizados destacan el
aprendizaje automa tico, la mineri a de datos y los sistemas expertos, los cuales han
mejorado la evaluacio n del desempen o, la seleccio n de personal y la gestio n del

imiento. Los resultados evidencian que la 1A ha i la eficiencia en la
gestio n del talento, aunque persisten desafi os como la calidad de los datos, la
resistencia organizacional y los sesgos en los algoritmos de seleccio n. Se concluye
que la adopeio n de IA en recursos humanos sigue en crecimiento, promoviendo
modelos de gestio n ma s adaptativos. Sin embargo, es necesario abordar sus
limitaciones mediante marcos normativos y estrategias de supervisio n que
garanticen una implementacio n e tica, cquitativa y alineada con los objetivos

izaci Palabras cla izacio n del imiento; evaluacio n del
desempen o; gestio n empresarial; innovacio n tecnolo gica; optimizacio n laboral

Universidad
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Martin
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La convivencia
intergeneracional en
las organizaciones

ARTICULO

Meéxico

Niveles
organizacionales y
multigeneraciones

Diversidad
Genracioanl

Liderazgo,

La ia i fonal en las izaciones presenta desafios y

debido a la coexistencia de ci i icionali
Baby Boomers, G ion X, Millennials y G 6n Z. Cada ion, moldeada
por diferentescontextos histéricos y tecnologicos, tiene valores, expectativas y
comportamientos laborales tnicos. Los Tradicionalistas valoran lalealtad y la
estabilidad; los Baby Boomers, la dedicacion y el imiento; la G ion X, la
: o I flexibitidad: loaMillonninls. n iony In iyl

n del cambio

G 6n Z, la inclusividad y la ion. La diversi ional puede
serun recurso valioso si se gestiona la i i
y mej la toma de decisi Para lograr ivencia efectiva, las
organizaciones deben promover la icacién abierta, i

de mentoria y adaptarpoliticas laborales que respondan a las necesidades de todos
los empleados. Estas estrategias son cruciales para aprovechar las ventajasde una
fuerza laboral multigeneracional y crear un ambiente de trabajo inclusivo y
productivo

Universidad
Auténoma del
Estado de Hidalgo
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Workforce 2.0; Liberar
¢l potencial humano
en un mundo mejorado
por las méquinas

REPORTE

Estados
Unidos

Sostenibilidad
Organizacional

Gestion de riesgos

Tecnologia,

El mundo laboral, transformado permanentemente por los cambios radicales de afios
recientes, se encuentra en plena metamorfosis, acelerada por la inminente revolucién
que representa el trabajo en equipo entre humanos y méquinas. El auge de la IA
generativa ha sido recibido con inquictud y entusiasmo a partes iguales, ya que ha
cambiado no slo la forma de trabajar, sino la propia experiencia del trabajo. ;Ha

alas expectativas y ha tenido un impacto significativo? ;Se puede

gestionar lamayor exposicién al riesgo? ; Vale la pena? ;Cudl serd el
impacto permanente en el panorama competitivo? Estas son las discusiones que
imperan en las salas de juntas y en las pldticas entre equipos, de las que se desprende
unaverdad universal: Liberar el potencial de este nuevo mundo laboral significa
mantener a las personas en el centro de la agenda de la transformacién.

Mercer
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fundamental para el
éxito organizacional

ARTICULO

Estados
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Transformacion
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i y
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diversidad

Teenologia,
competencias,
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sistemas de
incentivos

En un mundo cada vez més digitalizado y globalizado, las empresas se hanvisto
tentadas a priorizar la tecnologfa como motor de crecimiento. Sin embargo, a medida
que avanza el tiempo, se hace evidente que el verdadero valor reside en las personas.
Si bien la tecnologia facilita procesos y abre nuevas oportunidades, son los

con sus habili imi ividad, quienes impulsan
la innovacién y generan resultados sostenibles. El enfoque tradicional que vefa a los
empleados como simples recursos ha evolucionado hacia un modelo centrado en el
ser humano,donde s reconoce la importancia de factores como el bienestar, la
motivacién y el desarrollo profesional. Esta transformacién ha dado lugar a nuevas
précticas de gestion que buscan maximizar el potencial de cada individuo y fomentar
una cultura organi positiva, que al éxito organizacional. Los
lideres que inspiran, motivan y empoderan a sus equipos son capaces de crear
entornos de trabajo donde las personas se sienten valoradas y comprometidas con los
objetivos organizacionales, por loque, el bienestar de los empleados se ha convertido
en una prioridad, ya que se ha demostrado que un equipo saludable y feliz es més
productivo y creativo, que el tradicional.

Journal of
Development
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Endomarketing para El
Liderazgoy
Optimizacién de
Resultados en la
Gestion del Talento
Humano

ARTICULO
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del cambio y
cultura
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‘Talento humano en
el centro

Potencializar las ias de ion y ion de los respecto
a su bienestar personal y profesional representa un desafio para las organizaciones,
especialmente cuando se desconoce el efecto positivo sobre la rentabilidad y
sostenibilidad empresarial. El objetivo de este articulo es explorar las diversas
teorias y propuestas cientificas, existentes a la luz del estudio de Endomarketing
como una herramienta clave para el Liderazgo en la gestion del Talento Humano y la
Optimizacion de Resultados, como un aporte a nuevas formas de atraer, gestionar,
retener y desarrollar el talento dentro de las instituciones. lar su impacto en todos los
estudiantes.
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The illusion of
change: what we're
getting wrong about
agility

ARTICULO

Suiza

Transformacion
organizacional

Cultura
organizacional

Realidad vs.
discurso

We all talk about it. We all want it. In every strategy meeting, the words “agility” and
“experimentation” are on the table. We know that to grow and to serve our audiences
better, we cannot stand still. So, we learn and promote methodologies, we launch new
projects, we buy new tools, and we hope for the best.

But we must be honest with ourselves. How often do these initiatives create real,
lasting change? Too often, they are just sparks—bright for a moment, but gone just as
quickly. They become cosmetic changes that never touch the deep, underlying issues.
And sadly, we learned the hard way.

Why does this happen again and again? Because we are treating the symptoms, not
the real problem. The problem is not a lack of tools; it's a lack of the right culture. We
are trying to plant seeds on concrete, and we wonder why nothing grows.

LinkedIn
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Sostenibilidad
corporativa y ESG

ARTICULO

Ecuador

Sostenibilidad
Oreani

Organizacién
sostenible como
objetivo

y
Criterios ASG

v desarrollo de
competencias

Criterios ASG

La sostenibilidad corporativa y los criterios ESG (Environmental, Social, and
Governance) han emergido como elementos fundamentales para la gestion
empresarial en un contexto global que prioriza el desarrollo sostenible. Este enfoque
estratégico integra objetivos econémicos, ambientales y sociales en las operaciones
corporativas, fomentando practicas responsables que aseguren tanto la rentabilidad
como el impacto positivo en el entorno.

Los criterios ESG representan una herramienta clave para evaluar el desempefio de las
i en tres dimensi iales: medioambiental, social y de

La di jental considera la gestién de recursos naturales,
reduccion de emisiones y adaptacién al cambio climético. En el dmbito social se
priorizan el bienestar laboral, la diversidad y las relaciones con las comunidades. En
cuanto a destacan la ia, la ética y la il

corporativa.

Numerosos estudios demuestran que las empresas que incorporan précticas ESG
obtienen beneficios tangibles, como mayor acceso a financiamiento, reputacién
positiva y atraccién de talento. Ademis, los inversores han mostrado un interés
creciente en proyectos que alincen objetivos financieros con principios de
sostenibilidad.

Este articulo explora la relacién entre ibili rporativa y ESG,

c6mo su i ion contribuye al de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Asimismo, se revisan los desafios y oportunidades que enfrentan

las empresas para integrar estos criterios en sus estrategias, destacando la importancia
de marcos regulatorios sélidos y la adopeién de esténdares internacionales. La
sostenibilidad corporativa basada en ESG no solo es una necesidad ética, sino un
imperativo competitivo en la economia global.

Revista Cientifica
Dominio de las
Ciencias

2025

Estado del arte de la
cultura
organizacional:
tendencias y retos
actuales

ARTICULO

Meéxico

Transformacion
organizacional

Cultura
organizacional

Incentivos, entorno
laboral, bienestar

Este articulo explora la creciente jidad de la cultura organizacional (CO) en un
entorno global influenciado por la digitalizacién, la globalizacién y las demandas
sociales contemporéncas. A través de una revision sistemética de la literatura, se
analizaron teorfas y modelos predominantes, destacando su evolucién hacia
perspectivas que priorizan la diversidad, la inclusién, el bienestar y la sostenibilidad
v la salud mental en los espacios de trabajo. Los resultados muestran que la
transformacién digital, el uso de la inteligencia artificial (IA) y el trabajo remoto
estén redefiniendo la CO, generando retos en la cohesién, la colaboracién y la gestion
del cambio. La creciente atencién al bienestar emocional y fisico de los empleados s¢
perfila como una estrategia clave para mejorar el desempefio y la satisfaccién laboral.
Ademis, la integracion de pricticas éticas y sostenibles en la RSC fortalece tanto la
reputacién organizacional como el sentido de pertenencia y compromiso de los
empleados. El estudio concluye que la CO debe evolucionar hacia modelos
adaptativos que fomenten la resiliencia organizacional y promuevan entornos
laborales inclusivos y saludables. Esto incluye liderazgos que impulsen la
innovacion, la sostenibilidad y la equidad, integrando la tecnologia de manera
responsable. Se subraya la necesidad de seguir investigando la interaccion entre la
€O, la transformacién digital y las practicas de RSC, para enfrentar con éxito los
desafios emergentes en un mundo cada vez més competitivo y exigente.

Ciencia Latina
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2025

Key talent trends 2025

ARTICULO

India

Transformacion
organizacional

Gestién del cambio
ycultura
organizacional

Tendencias,
tecnologia

As we step into 2025, the talent market is poised for even more transformation afier a
year of rapid shifts in 2024. Organizations are navigating a complex and ever-
changing landscape, shaped by evolving workforce expectations, economic
uncertainty, and technological progress. These changes will continue to redefine how
companies attract, nurture, and retain talent.

According to current trends, the Indian talent market in 2025 is expected to see a
significant demand for professionals with skills in Artificial Intelligence (AI),
Machine Learning (ML), Cloud Computing, Cybersecurity, Data Science, and related
tech fields, with a strong emphasis on upskilling and reskilling to meet the evolving
needs of the digital economy; hybrid work models will also remain prevalent.

PersonnelSearch
Services

2025

Global talent trends to
watch in 2025

ARTICULO

Estados
Unidos

Transformacion
organizacional y
Criterios ASG

Desarrollo de
competencias,
gestion del cambio,
andlisis de datos y
cultura
organizacional

Tendencias

The workforce is evolving, and 2025 is bringing major shifis in talent acquisition
and management. Are you prepared? Businesses that stay ahead of the latest trends
will have a competitive edge in attracting and retaining top talent. From the role of Al

in hiring to shifting candidate ions, several key are shaping
the future of work—and they might not be what you expect.

LinkedIn

2025

2025 Employce
Experience Trends

REPORTE

Estados
Unidos

Transformacion
organizacional y
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Niveles
organizacionales y
multigeneraciones

Gestién del cambio
ycultura
organizacional,
liderazgo,
comunicaciony
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diversidad
generacional

Tendencias,
bienstar,
multigenarciones,
tecnologia

TRUST, TECHNOLOGY, TALENT: NAVIGATING TODAY’S MODERN WORKPLACE
Over the past few years, organisations have been laserfocused on everything that
surrounds work — returning to office, raising productivity, implementing A — all
while have adapted to increasingly and chaotic business
environments.

Amidst these constant changes and shifs in priorities.companies have seemingly
deprioritised the importance

of foundational experiences that involve first impressions (applying for a job) and
final impressions (exiting a job),

which hold significant sway over employee perceptions. And while organisations
navigate these complexities, a recurring query emerges: are decisions driven by
people or profit? This dichotomy is challenging long-term trust, urging a re-
evaluation of priorities, especially with the integration of artificial intelligence in the
workplace.

Of course, the real backbone of any organisation remains its workforce, and as we
look to the future ions, there’s optimism di younger

employees — but while it’s a sentiment that holds promise, it’s at risk of being short-
lived as they gain more experience.

Qualtrics

2025

Future of jobs report
2025

REPORTE

Suiza

Sostenibilidad
Organizacional y
Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

ODS, cambio
climitico

T ical change, i ion, economic X
demographic shifts and the green transition — individually and in combination — are

among the major drivers expected to shape and transform the global labour market by
2030. The Future of Jobs Report 2025 brings together the perspective of over 1,000
leading global employers—collectively representing more than 14 million workers
across 22 industry clusters and 55 economies from around the world—to examine
how these macrotrends impact jobs and skills, and the workforce transformation
strategies employers plan to embark on in response, across the 2025 to 2030
timeframe.

Foro Econémico
Mundial

2025

The Global Risks
Report 2025

DOCUMENTO

Suiza

Sostenibilidad
Organizacional

Gesitién de riesgos

Criterio G, cambio
climatico

The 20th edition of the Global Risks Report 2025 reveals an increasingly fractured
global landscape, where escalating geopolitical, environmental, societal and
technological challenges threaten stability and progress. This edition presents the
findings of the Global Risks Perception Survey 2024-2025 (GRPS), which captures
insights from over 900 experts worldwide. The report analyses global risks through
three timeframes to support decision- makers in balancing current crises and longer-
term prioritics.

Foro Econémico
Mundial

2025

State of the global
climate 2024

REPORTE

Suiza

Sostenibilidad
O i y

Organizacién
sostenible como

Criterios ASG

objetivo
v desarrollo de
competencias

Cambio climético

‘The annually averaged global mean near-surface temperature in 2024 was
1,55 °C+0.13 °C above the 1850-1900 average. This is the warmest year in the 175-
year observational record, beating the previous record set only the year before. While
a single year above 1.5 °C of warming does not indicate that the long-term
temperature goals of the Paris Agreement are out of reach, it is a wake-up call that we
are increasing the risks to our lives, economies and the planet. Over the course of
2024, our oceans continued to warm, sca levels continued to rise, and acidification
increased. The frozen parts of Earth’s surface, known as the cryosphere, are melting at
an alarming rate: glaciers continue to retreat, and Antarctic sea ice reached the second-
lowest extent ever recorded. Meanwhile, extreme weather continues to have
devastating consequences around the world. In response, WMO and the global

ity are intensifying efforts to carly warning systems and climate

services to help decision-makers and society at large be more resilient to extreme

weather and climate. We are making progress but need to go further and need to go
faster. Only half of all countries worldwide have adequate multi-hazard early warning
systems. This must change. in National and F i
Services is more important than ever to meet the challenges and build safer, more

resilient communities. Authoritative scientific information and knowledge is
necessary to inform decision-making in our rapidly changing world, and this report
provides the latest science-based update on the state of our knowledge of key climate
indicators.

WORLD
METEOROLOGICA
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2025

Employees See Middle
Managers as an
Organization's Moral
Compass

ARTICULO

Estados
Unidos

Niveles
organizacionales y
multigeneraciones

Liderazgo

Quickwins, enlo
cotidiano

Asked for their examples of moral business leadership, as might be expected
hundreds of MBA students described well-known CEOs, whose extraordinary actions
we certainly can learn from (individuals such as Yvon Chouinard of Patagonia and
Ratan Tata of the Tata Group). More frequently, however, respondents provided
recollections about their own bosses (current and former) and the tangibility of how
these middle managers made a meaningful difference in the lives of their teams and
upheld the moral compass of their organizations. Becoming the manager whom others
genuinely respect, admire, and recall as a moral role model requires deep work. Two
arcas, in particular, can help: taking a regular self-inventory to gauge your existing
standing, and willingly correcting habits and behaviors — then monitoring them on
an ongoing basis.

HBR Harvard
Review

2025

Climate realignment:
the US shift and global
implications

ARTICULO

Estados
Unidos

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Coyuntura

The USA is at a pivotal moment in climate policy with far-reaching global
implications. The Trump administration's rollback of clean energy initiatives,

from i i and prioritisation of fossil fuels have sent
ripples across the globe.1 However, economic forces, legal constraints, and
international commitments ensure that climate progress remains resilient.

Elsevier

2024

Strategic
Communication in
contexts of high
sustainability
pressure: balancing
purposefulness,
transparency and
participation in
pursuit of
organizational
legitimacy

ARTICULO

Dinamarca

Sostenibilidad
Organizacional y
Criterios ASG

Organizacién
sostenible como
objetivo
estratégico, gestion
deriesgos,
indicadores de
gestion, desarrollo
de competencias

Comunicacion

The purpose of this paper is to: (1) identify strategies to (re)establish organizational
legitimacy which dominates the literature; (2) propose and empirically illustrate an
analytical framework that establishes the linkages between the dimensions of

and participation identified in this literature review as

important resources in the creation of organizational legitimacy.

Journal of
Communication
Management,

Emerald
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Bangladesh lacks many trained workers. The existing technical training curriculums
are not advanced enough to achieve the Sustainable Development Goals (SDG) target
for human capital development. Therefore, it is a time demand to address the need for
skilled human resources. Japan prioritizes Bangladesh’s skills development sector to
assist the nation in achieving SDGs and importing skilled labor forces into Japan’s
already declined labor market. This research focuses on the prospects and challenges

of Japanese i in skills pment projects in To this end,
Japanese investment this research adopts a need-based approach to prepare a uniform framework for skills
for skills development Oreanisaciin c pment in and finds several challenges in the process of skills
J024 | Program in ataining ARTICULO | Bangladesn | Sestenbilidad e babilidades, | development programs that influence the development partners. This study employs Elsevier
sustainable Organizacional | “TEPBeN0 upskilling,  |a mixed-method research approach. This study finds that the trainees consider the
employability: The Jetivo estraice reskilling skills development programs significant for their future careers and sustainable
case of Bangladesh employability, although they face various challenges, such as a lack of qualified
instructors and training programs and lack of training equipment apart from their
lower socio-economic backgrounds. This study especially highlights the
of Japanese i in skills pment programs in
to meet human capital development requirements and develop a framework for
sustainable accomplishment of those programs to achieve the SDGs. Finally, this
research makes some policy ions for relevant including
development partners engaged in skills development programs in Bangladesh.
HRM Practices, Gestion del cambio
Organizational y cultura
& Transformacion e
Learningand o organizacional, ) , - - )
O organizacional, P This paper aims to examine the mediation effect of organizational learning on the
2004 | E ) ARTICULO | Francia niveles D Criterios ASG | link between human resource management (HRM) practices and organizational Emerald Insight
Performance: Evidence ! comunicaciony ) nagemer ‘
° organizacionales y meacty performance in some Big# financial services companies.
from the Big Four e participacion,
Financial Services in & * diversidad
France generacional
Introducing sustainable practices in farms’ value chains o transform their business
models into sustainable business models (SBMs) is a priority for farmers and
policymakers. This paper first aims to provide a framework for implementing
Theoretical framework sustainable agriculture practices. We explain managerial practices, key drivers, and
to foster and asses Nivel the agents involved through different theories and in four main stages. Secondly,
iveles
sustainable agricult " N ; Sistemas d . ) using a Systematic Literature Review (SLR), we offer an update and a complete list of Sicene direct/
2004 | Sustainableagriculiure | s pricyro Espafia | organizacionalesy bistemas de Competencias 825y ! (SLR), P mp! icene direc
practices: Drivers and " incentivos 133 social, and ) key performance indicators, Elsevier
multigeneraciones 4 : -
key performance which can be used to measure farms’ sustainability performance and the success of
indicators the SBM applied. Our insights show that there are different drivers that may affect
farms’ commitment to sustainability practices. However, the importance of these
drivers is not equal. Similarly, not all the agents have the same relevance since this
depends on the stage.
Elindividuo siempre contard mas dentro del género humano que el colectivo porlo
_—_ tanto icarnos a forjar individuos, mal que pese a los que buscan
Sostenibilidad Organizacion mayorias que ya llegaran después por afiadidura. Forjar individuos, adultos
2024 | Forjar individuos CHARLA | Ecuador sten sostenible como | Conceptos, integral | ™" 3 cearan despucs - . s, adulios, CIP ECUADOR
Organizacional ‘ e responsables, criticos, exigentes, soberanos, dispuestos a ejercer su libertad y a
objetivo estratégico . ; .
respetar la de los demés. Verdaderos ciudadanos. Esa es la gran tarea de la democracia
liberal
El Gobierno Corporativo es definido ampliamente como la correcta asignacion de
poderes y responsabilidades entre el Directorio, la Administracion y los propietarios
de una Organizacion. Esta definicion abarca un conjunto de responsabilidades y
actividades orientadas a establecer la direccion estratégica de la Organizacion,
procurando el logro de los objetivos bajo una estructura de riesgo adecuadamente
y el uso de los recursos, consti un
elemento clave para aumentar la eficacia economica y potenciar el crecimiento, asi
_—_ como para fomentar la confianza de sus grupos de interés (empleados, clientes,
Organizacion h g ‘ °
e, proveedores, comunidad). Las pricticas de Gobierno Corporativo fortalecen los
O Organos de Direccion y Control de las Empresas, ya que resulta una disciplina
Guia practica para la Sostnibilidad | OIS Gobierno necesaria para mantener una relacion estable y productiva entre los participantes de
2024 | evaluacion del GUIA Argentina | Organizacionaly | <% 1o £ corporativo, criterio | cualquier Entidad. EI Gobierno Corporativo, la transparencia y la rendicion de Banco Nacion
gobierno corporativo. Criterios ASG e G cuentas son ingredientes esenciales de una buena gestion y un requisito para la buena
el salud de las Organizaciones. En la actualidad las Organizaciones han tenido que
R adaptarse a un complejo marco juridico de deberes de cumplimiento y en ocasiones
P © reorganizar su propia estructura interna de funcionamiento. De este modo, algunas
Entidades tomaron la iniciativa de ir ms alla del estricto cumplimiento de las leyes
para adoptar voluntariamente medidas y prcticas que desarrollan aspectos esenciales
para la creacion de una cultura empresarial. El presente informe de autodiagnéstico y
su posterior valoracion periodica permitiran a la Organizacion trasladar a sus socios,
inv o idores su setio con la cultura del cumplimiento, de
la transparencia y la integridad, generando confianza con sus principales grupos de
interés.
Gestion del cambio ) )
Ammstrong's 5 Strategic human resource management (SHRM) provides a conceptual framework for
y yeultura " 3 .
Handbook of Strategic Transformacion expunimacional the development and implementation of human resource (HR) strategies that define
Human Resource ) organizacional, ‘ g . how organizations intend to manage the people they employ. It is particularl
Reino ean liderazgo, Gestién del talento saniza £@ e pop ¢ ey &mp oy, P Y KOGANPAGE
2024 | Management: Tmprove LIBRO " niveles razgo, concerned with the aligment of HR strategices generally with the business or
" Unido ! comunicaciony humano ot v PUBLISHERS
Business Performance organizacionales y s corporate strategy and the integration of specific strategis with one another. It is
i ‘ articipacion, :
Through Strategic multigeneraciones participa basede on the fundamental proposition that the human resources of an organization
diversidad - fundan " ,
People Management ‘ play a strategic role in its success. This book deals with SHRM in four parts.
generacional
Purpose
This study aims to analyze the evolution and current state of talent management in
learning organizations and the design of managerial curricula, highlighting the
challenges and opportunities in the context of a rapidly changing global business
environment.
Design/methodology/approach
Curating future Ermetioco Ogy/appeC ) )
e e A narrative literature review was conducted, tracing the conceptual evolution of
e a erare " Arabia . Desarrollo d Upskilling,re- | learning organizations. Seminal works emphasizing continuous learning and
2024 | review on managerial ARTICULO rabia Criterios ASG esarrollo de pskilling, re & - S phasizing s an Emerald
e on manager Saudita competencias skilling were and the of managerial education was
curriculum in learning ) onotn
- analyzed, from its early focus on ethics and soft skills to its current emphasis on
organizations R A i
sustainability, digital literacy and experiential learning.
Findings
The research reveals in balancing i lge with emerging
competencies in curriculum design. Tensions are evident in maintaining relevance in
rapidly changing, globally i Notable limitations include
the trade-offs in innovation and the need to cater to diverse student demographics.
Passion has long been championed as a key to workplace success. However, scientific
studies have found mixed results: On the one hand, some studies find evidence that
passionate employees tend to perform better, while other research has documented
null or even negative effects on performance. What's the root of these inconsistent
. ) findings surrounding passion? And how can we reap the benefits of passion without
) Canadi y Niveles Liderazgo, e méing p e reap (e ben s
Research: How Passion ] ; Crazeo - falling prey to its downsides? Through a series of studies with more than 1,000
204 ARTICULO | Estados | organizacionalesy | comunicaciony | Gestién de riesgos " ‘ h HBR
Can Backfire at Work ’ " iicacio employees from the U.S. and China, rescarchers shed light on these questions by
Unidos | multigeneraciones participacion ° he U.S. and ( :
showing that passion is associated with overconfidence in our own performance.
Although this passion-driven overconfidence is not necessarily harmful — and in
certain contexts, it may even be helpful — their findings suggest that managers
should take steps to mitigate the potential negative consequences of the
overconfidence that may go hand in hand with passion.
) - ) La ccoansiedad es un conjunto de emociones que responde a la situacion de o
Ecoansiedad: de la Tansormaci Gestion del cambio Concent o O A B
o " ] N ransformacion onceptos, climatica y ecologica. Este texto explora el significado del concepto, las evidencias
2024 | Pardlisis a la Accion ARTICULO | Espaia orm ycultura opeos, ¢ Y : rplom & sig . oncepio, ta Dialnet
" ’ organizacional e comunicacion | que exponen su creciente relevancia, asi como las herramientas disponibles para
Climiica y Ambiental organizacional

reducir los impactos negativos en quienes la sufren.
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This chapter examines decision-making among mdi T a business-to-busi
setting characterized by ecosystemic thinking. Business ccosystems are a form of

lti-sect ion and can be consi ission-driven, meaning that the
participating actors share a common goal to address a grand challenge, an innovation
outcome, or another purpose such as or lobbying. i
thinking thus spans boundaries for interaction, learning, and action, which proposes
new contexts for sensemaking and decision-making for individual managers. This
chapter draws on interviews with B2B managers actively involved in orchestrating
business ccosystems. Based on 22 informants” narratives on the establishment and
initial stage of business ecosystems, decision-making by managers is related to three
processes, namely, (a) deciding on the essence of the ecosystem (i.c., creating
interdependence), (b) deciding on actions (i.c., the relevance of “holding
environments™), and (c) deciding on partnerships (i.c., choosing intentional
partnerships)

This chapter analyzes the role that personal relations play in the existence and
development of business relationships. We revisit the carly Halinen and Salmi
framework from 2001, discuss it in light of recent rescarch findings, and update it to
better reflect the current state of knowledge. We have updated the framework by
adopting a more detailed view on relationship development. Essentially, in addition
to initiation, ending, and crisis situations, relationship development may include
dormant or inactive phases. The revised framework provides a more fine-tuned and
situation-based analysis of relationship dynamics. It also extends the examination of
personal contacts to include both action-related and cognition-related functions. We
pay attention to the embeddedness aspect: The dynamics of business relationships
depend on a variety of personal relations and networks in which business

ionships are inevitably embedded we suggest the sensemaking
perspective as a relevant approach to studying the role of personal relations in
situations of major change.

Taylor & Francis

2024

The real reasons
employees quitand
how to retain them

PODCAST

Estados
Unidos

Transformacion
organizacional

Gestién del cambio
ycultura
organizacional

Seleccién, atraccién
y retencién del
talento

Unwelcome employee tumover can create big problems for managers, teams, and
organizations, so it’s important to understand the real drivers of attrition. New
research from Ethan Bernstein, associate professor at Harvard Business School,

and Michacl Hom, cofounder of the Clayton Christensen Institute, points to a host of
push and pull forces that cause workers to jump ship, and also outlines better
retention strategics. They are the coauthors, along with Bob Moesta, of the HBR
article “Why Employees Quit” and the book Job Moves: 9 Steps for Making Progress
in Your Career.

HBR

2024

Sustainability
competencies and
skills in software
engeneering: An
industry perspective

ARTICULO

Noruega

Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

Seguimiento,
tecnologfa,
indicadores

‘Achicving the UN Sustainable Development Goals (SDGs) demands a shift
by industry, governments, society, and individuals to reach adequate levels of
awareness and actions to address sustainability challenges. Software systems will
play an important role in moving towards these targets. Sustainability skills are
necessary to support the development of software systems and to provide sustainable
IT-supported services for citizens.

Elsevier
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Strategic Human
Resource
Management: A
Balanced Approach

LIBRO

Reino
Unido

Transformacion
organizacional,
niveles
organizacionales y
multigeneraciones

Gestién del cambio
ycultura
organizacional,
liderazgo,
comunicaciony
participacién,
diversidad
generacional

Valor intrinseco'y
extrinseco

The highly anticipated third edition of Strategic Human Resource Management offers
a fresh perspective on SHRM. Bringing together a wealth of expertise in HRM, Work
and Organizational Psychology and O Behaviour, the authors provide a
balanced approach to structuring and solving real-life HR issues in organizations.
This new edition aligns Human Resource practices with both the internal and external
organizational context and takes a critical perspective on i inabili
psychology, sociology, and industrial relations. Its unique multi-level approach
includes the individual employee, teams, business units, organizations, sectors, and
countries to build a more balanced people management value chain,

McGrawHill

2024

Bridging Skill Gaps —
A Systematic
Literature Review of
Strategies for Industry

ARTICULO

lolanda

Organizacién
bl

o

O

y
Criterios ASG

objetivo
v desarrollo de
competencias

upskilling,
reskilling

Industries arc facing extensive needs for both digital and green transitions. Adding
to the challenges, environmental crises, a recent pandemic, and military conflicts are
forming a “perfect storm”, Consequently, companies need to rapidly adapt to new
requirements and create resilient, sustainable, and human-centric solutions, a
combination often called industry 5.0. A highly skilled workforce is required, where
“right-skilled” employees will drive adoption and business

U many jes face skill gaps, causing a slowdown
inp ivity and sustai pment. Fully bridging the skills gaps is not
achievable only through recruiting of young talent. Ongoing demographic changes
are causing a decrease in the working population, making hiring harder and
increasing industry competition for existing talent. Upskilling existing workforces
is a natural solution to bridge the skill gaps. This paper presents the results from a
systematic literature review conducted in January 2023 using the PRISMA method.
The study included 40 articles and thematically analyzed solutions for bridging skill
gaps. Identified solutions address employers, employees, education providers,
students, job scekers, and poli Results hi that

between potentially helps bridge skill gaps in industry.
Employees requiring upskilling need to understand what skills are relevant, and how
they can absorb state-of-the-art knowledge and learn new skills. Employers should
support their employees, supply relevant resources, and define clear skill
requirements. Education providers on the other hand, must adapt to changing
industrial business needs and gradually adapt traditional curricula, in parallel with
regular education. Academia and industry collaboration is vital. Thus, flexible and
rapid training and re-training solutions and approaches are needed, not just on-off
activities. The main contribution of this paper is to review actions that employers,
employees, education providers, rescarchers, students, job seckers, and policymakers
need o take to bridge skill gaps. This analysis can be used by industrial
practitioners, policymakers, and education providers to work with strategies to
bridge skill gaps in their business and in their work. The theoretical implication of
this work is the acknowledgement of the existing skill gap and the synthesis of
actions for stakeholders. The article can be used to set future research directions to
get closer insights into the derived challenges and success factors when bridging

10S Press Content
Library
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Psicologia y
Medioambiente. Hacia
una Aplicacién de la
Sustentabilidad

ARTICULO

Ecuador
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objetivo
v desarrollo de
competencias

Dado el desafio que implica la crisis climatica, y la necesidad de adoptar medidas
urgentes, se requiere todo el jento disciplinar que la idad pueda
desarrollar para establecer estrategias de mitigacion. El objetivo del presente articulo
es contribuir a la discusién cientifica sobre el cambio climdtico desde la perspectiva
de la Psicologia, describiendo y analizando los principales factores que influyen en
las conductas sustentables de las personas. Como metodologia, se aplica una revision
de literatura no sistematica, desde un enfoque de analisis reflexivo, dado el potencial
que tiene esta herramienta para investigar en el rubro de la educacion y las ciencias
sociales. La Psicologia entrega jentas para entender la diversidad
de respuestas personales y sociales frente al cuidado del medioambiente, tanto
propositivas como de negacion. Para tal efecto, se revisan dos grandes categorias de
estudio: los factores psicologicos y los factores de tipo contextual. Posteriormente,
se describen las principales estrategias de intervencién mediante modelos holisticos
¥ ecolégicos, para explicar las acciones sustentables por parte de los individuos, asi
como proveer evidencia cientifica que respalda su asociacién. Finalmente, se discute
la pertinencia de incluir estos conceptos en investigaciones posteriores que aborden
la temética medioambiental para una comprensién mas integral del fenémeno.

FLACSO
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Why Care? How
thriving individuals
create thriving
cultures continous
improvement within
organizations

LIBRO
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We live in a changing world in which organizations find it increasingly difficult to
stay ahead of the changes needed to be successful without thriving people. The
authors believe that when people are valued and respected it makes them more
motivated to help meet the purpose and objectives of the organization and adapt to
external drivers.

Routledge
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Enciclopedia de
Sostenibilidad,Etica y
Responsabilidad
Social en América
Latina

LIBRO

México

Sostenibilidad
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Criterios ASG
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gestion, desarrollo
de competencias

Conceptos,
comunicacion

La ia de ibilidad, Etica y Social Empresarial en
América Latina es una obra iinica que tiene una dimension prictica y normativa. Se
compone de ensayos elaborados por més de un centenar de expertos

latinoamericanos, de doce paises, sobre los ciento veinte conceptos més utilizados en
los campos de la responsabilidad ética y social de las empresas, y sobre su papel en la
sostenibilidad economica, social y ambiental de los paises latinoamericanos. Vista en
conjunto, la obra iluminara nuestro aprendizaje sobre cudl debe ser la

responsabilidad ética, social y en materia de sostenibilidad de las empresas, no solo
en nuestra region, sino en cualquier pais en que la agenda de sostenibilidad sea
tomada seriamente. Embajador Miguel Ruiz Cabafias Izquierdo, Profesor y Director de
la Iniciativa sobre los Objetivos de Desarrollo Sostenible, Tecnologico de Monterrey.
Este proyecto presenta el conocimiento actualizado en las dreas de sostenibilidad,

ética y responsabilidad social de una manera en la que puede ser utilizado por
estudiantes, profesores, investigadores, gestores de empresas o activistas. En esta
enciclopedia se presenta la definicion, la evolucion, las tendencias, controversias y
ejemplos de casos en Latinoamérica de los més importantes conceptos sobre estas
tematicas, reuniendo cerca de 100 autores especializados en el drea, 55% de los cuales
son mujeres. Blanca A. Camargo, Rosalia G. Castillo-Villar, Luis E. Portales
(Coordinadores). La Enciclopedia es un homenaje postumo a la Dra. Consuelo Garcia
de la Torre cuya vida inspird a muchas personas, fortaleci6 la vocacion de otras ¢
impulsé a muchas més a ser més ibles, éticas y soci A
través de personas como ella entendimos que estos esfuerzos solo tienen sentido si se
hacen trabajando en red y comunidad. Luis E. Portales Derbez (Coordinador).

Universidad de
Monterrey
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Alcanzar el desarrollo sostenible (DS) es un propésito mundial, por lo cual, desde los
mas i ismos i i todos los esfuerzos estin encaminados
a crear consciencia, tanto en los individuos como en las organizaciones, para que
todos aporten al logro de este cometido, més cuando o que estd en juego es la
supervivencia de las futuras generaciones, a las cuales se les debe garantizar que
contardn con los recursos necesarios para que puedan vivir en las mejores
condiciones posibles. En el ambito organizacional, son varias las estrategias que s
han implementado para ir en pos de ese objetivo comin. La Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) es un tema fundamental para este propésito, pues procura que la
empresa juegue un papel protagonico en su entorno al optar por la implementacion de
Instrumentos de Organizacion unas mejores précticas y establecer politicas que creen un impacto positivo en su
Gestion para el sostenible como entorno, en el medio ambiente y en beneficio de todos los grupos de interés con los
Desarrollo Sostenible . objetivo cuales se relaciona. Otro aspecto clave son los indicadores de gestion, creados en su
Sostenibilidad ¢ - ) ; : e ’
(@s)yla ) N ° estratégico, gestion Conceptos mayoria por organismos multilaterales, con el animo de estandatizar procesos y REVISTAINNOVA
204 - ARTICULO | Espaia | Organizacionaly ) ) yorta p con ¢ . ‘
Responsabilidad de tiesgos, procesos, cambio buscando que las al mejoren sus ITFIP
P ) Criterios ASG g oce ; e s ore: °
Social Empresaial indicadores de prcticas y sean mas competitivas a nivel mundial, al poder acceder a mercados
(rse) en las gestion, desarrollo i que les exijan su cumplimiento. Estos indi por lo general
Organizaciones de competencias agrupan diversos aspectos relevantes, entre ellos el cuidado del medio ambiente, las
prcticas éticas empresariales, la proteccion a los trabajadores, entre otros, lo que en
conjunto apunta también a fortalecer el DS. La implementacion de estas pricticas trac
resultados positivos para todos los involucrados en y con la organizacion, por lo que
todos salen iados, incluso, la organizacion asegura una sostenibilidad en el
tiempo, al estar a la vanguardia en estos temas de interés comin para el mercado, la
comunidad y el medio ambiente. Mediante una revision documental de tipo
se ubicaron y diversas investigaci i con DS,
RSE y Sistemas e Instrumentos de Gestion, destacando los aspectos claves de estas
prcticas, asi como la definicion de los indicadores de gestion mas relevantes y los
objetivos que estos buscan.
On tasks and soft - } . )
" ° . ) The purpose of the study is to identify the soft skills and abilities that are crucial to
skills in operations y | competencias /KB, P > .
e reino | Trnstormacion | Gestiondelcambio. | PRI B | uccess in the felds of operations management (OM) and supply chain management
2004 | 204 suPPY ) ARTICULO " siorm yeultura —— (SCM), using the O*NET database and the classification of a set of professional Emerald
management: analysis Unido organizacional . intrinseco y . . P,
organizacional , figures integrating values for task skills and abilities needed to operate successfully
and evidence from the extrinseco -
N s in these professions.
Formerly, coffee practitioners only needed to learn the requisite coffee brewing skills.
Today, they must also be able to identify the quality of coffee beans, select the
appropriate roasting method, and explain to customers the country of origin and
production process for each variety of coffee they sell. Therefore, professional
has become ever more critical for the
Enbancin coffee service industry. Therefore, this study used expert interviews and literature
e reviews 1o explore the professional competency and working attitude of practitioners
competency Desarrollo de i . and O
in the coffee service industry and explored the significant aspects/criteria of
development and o competencias, ,
‘ Criterios ASG y o ) competency development. The study adopted the IAA (importance-attention
sustainable talent ) " " gestion del cambio, | Cadena de valor, ! ) )
2004 | SUstain2 ) ARTICULO | Taiwin | Transformacion e e analysis) technique to evaluate the status of competency development Springer
cultivation strategies orm: andlisis de datos y | sostenibilidad et ‘ )
P Organizacional . aspects/criteria, and determined the NRM (network relation map) based on the
orines e DEMATEL (decision-making trial and evaluation laboratory) technique. The results
industry based on the organizacional ceision e ooraio ]
IAANIM approch reveal that IC (implicit capability) and the EA (explicit attitude) are the primary
influencers for the coffee industry’s competency development. The study also
proposed the adoption paths of competency development using the NRM (network
relation map) approach. This study makes several recommendations for enhancing the
professional competency and working attitude for coffee practitioners and provides
some strategies for improving pment and sustainable talent
cultivation.
Como superar la - Organizacion S ) ) o
Osuperar @ " Estados | Sostenibilidad ; Cambio climitico, | Las conversaciones —en la vida real— pueden ayudar a cerrar la brecha partidaria, ,
2024 | polarizacion politica ARTICULO ! ! sostenible como ) woden ayucs ’ Knowable Magazine
onper Unidos | Organizacional ‘ e coyuntura pero el truco es dar cierta estructura a la discusion, dice un ecologo humano.
del cambio climético objetivo estratégico
This study aims to establish and identify a clear list of skills that ensure success in
the professional activities of a manager, particularly a public servant, in the modern
world of a developing country (Ukraine). In the modern world, traditional approaches
to achieving success in job tasks, especially in the field of management, are no longer
Modern world: effective and according to the results of the literature analysis, success is determined
methods of soft and ) ) not by hard skills but by soft skills. To achieve the goal, three hypotheses were o
; - Gestion del cambio Y outoy g P ° Administratie si
hard skills ) | Transformacion KBIs, KPS, | proposed. The skills of a hundred managers (officials of local governments in the
204 ARTICULO | Ucrania orma yeultura A ] ) " Management
development for the organizacional o incentivos western, northern, and central regions of Ukraine, as well as representatives of °
organizacional ern, ol . " * public.
managers to be businesses in the same regions, particularly managers of private enterprises) and the
successful effectiveness of their work over the year were assessed using empirical and Delphi
methods, emotional intelligence was assessed using the Hall method, the anxiety
level was evaluated through GAD-7 testing. It was determined that the third
hypothesis is acourate: for success in the modern world, 7 soft skills and 2 hard skills
are important.
Sustainability innovation has been discussed as an approach to tourism. The concept
of innovation is still regarded as abstract or with little application, and the same is
true of the concept of sustainable tourism. This systematic literature review intends
to investigate the state of sustainability i in tourism the
question: “What are the potential ways to implement sustainable innovation within
the tourism sector?”
The article is a systematic literature review (SLR) on sustainable innovation in
tourism, in the databases Scopus, Web of Science and Science Direct, which resulted
in 492 papers. By applying the PRISMA model and VOSviewer software, the study
sample is narrowed to 50 papers collected from 25 journals, published between 2000
and 2022, The articles that make up the SLR comprise qualitative, quantitative and
- N mixed studies, with the research aiming to summarise theories, ideologies, methods
Sustainability Comunicaciony ! ‘ marise . ’
R . icack and practices at different levels and stages applied in different tourism contexts. This
204 v | ArTicuLo | Portugal ormz " y innovacion, study categorises the main topics: business model, sustainable innovative strategies, Springer
Tourism: A Systematic organizacional sistemas de Criterios ASG [ e e e siness mode
Literature Review incentivos o
The outcomes demonstrate diverse strategies for implementing sustainable
innovation in the field of tourism, along with recommendations for future
implementation across various tourism sub-sectors. These findings undeline the
importance of i inable i that foster
development through collaborative efforts among all stakeholders. By creating added
value to products and services, sustainable innovation enables jes within
each tourism sector and the destination as a whole to differentiate themselves. The
results also highlight that perceptions of sustainable innovation differ based on the
level of ge, and ing of individuals involved.
F the i ion of sustainable innovation can be ised to suit
different objectives and applied at various levels within different tourism sub-sectors
over an extended period of time.
Beyond the hard and
soft skills paradigm: This study explores practitioners” perspectives on the perceived gap between
an Australian ) ) university and practice beyond the hard and soft skill paradigm. Utilising
architecture  indust Reino Transformacion | Ccston del cambio Tomlinson’s graduate capital model of employability (2017), we explored human
2024 ! SUY | ARTICULO " sform yeultura Competencias / KBI | | O™1S0n'S & pita" Smployabiity - e X nan, Emerald
perspective on Unido | organizacional A social, cultural, and psychological capitals to enrich the understanding of this
employability and the ® and employability. It provided a new perspective, useful for implementing
university/practice curriculum renewal.
divide
- Desarrollo de
Sustainability of the ) ) ) )
PR Criterios ASG competencias, This study evaluates and fills this knowledge gap by providing empirical evidence of | Annals of Human
ociety Through Green s ASG " ) oy o )
Y rough O . . Y| gestion del cambio, the relationship between green HRM practices and environmental performance based Resource
2024 | Human Resources ARTICULO | Nigeria | Transformacion e [ ; > . .
) orm: anlisis de datos y on the resource-based view, dynamic capabilities theory, and triple bottom line Management
Management Practices: Organizacional o . e
AProposed Model Hura - sed
organizacional
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Business strategies arc becoming increasingly intertwined with workforce strategics.

gestion del talento
humano

Organizations face the imperative to become more forward-thinking and agile while

finding and retaining the talent to do so—all while dealing with the rise of new
such as generative Al (gen Al). The ities and these

developments create naturally place the HR department at the center of change.
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Skill development for
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y
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This review paper examines skill development for the future supply chain workforce,
emphasizing the importance of identifying key areas and implementing effective
strategies. The evolving supply chain landscape, influenced by technological
advancements, globalization, and changing consumer demands, necessitates a
proactive approach to talent development. Key skill areas identified include technical
skills (e.g., data analytics, automation proficiency), soft skills (e.g., adaptability,
critical thinking), and domain-specifi (c.g, sustainability practices,
regulatory compliance). Strategies for skill development encompass experiential
learning, online platforms, and collaborative partnerships. The paper highlights the
role of emp , onal institutions, and poli s in i
continuous learning and upskilling. A forward-looking outlook predicts further
evolution in supply chain roles, emphasizing the need for a competent and agile
workforce. Stakeholders are urged to prioritize investment in skill development
initiatives to ensure industry competitiveness and resilience.

Internacional
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The purpose of this qualitative study is to i the impact of

integration on a sustainable workforce and work practices. Semi-structured interviews
were done in Lebanon with 25 managers and stakeholders from diverse businesses.
Participants shared their thoughts on how technology affects employment patterns,
job positions, skill needs, and long-term viability. The interviews were recorded,
transcribed, and examined topic by topic. According to the findings, technology is
influencing employment patterns by enabling remote work and flexible
arrangements. While some traditional vocations become outdated, new artistic roles
emerge. Technical abilities are rising in demand across occupations, but soft skills
are still necessary. Participants said that technology allows workers to focus on
higher-value jobs, allowing for career advancement into leadership roles. Hands-on
experience with evolving technologies enables advancement as well. To enable the
smooth adoption of new the participants advised training
and change management support. Blended learning options, such as online platforms,
peer learning, on-site training, and work rotation, are beneficial for developing the
necessary skills. Technology increases the danger of job loss while simultaneously
creating new chances to learn new skills, enhance productivity, and provide value to
organizations. Continuous skill development, flexible working arrangements,
employer on ion, and the pment of human
abilities are all required for successful adaptation. The findings can be used to
influence policies and tactics to maximize the promise of technology while reducing
disruption.
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Insights into
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As the imperatives of sustaimability and i arc becoming
increasingly central to the global business agenda, the insights presented in our
2024 report offer a compelling and comprehensive view of the current landscape and
future directions for sustainable project management. As President of a company
deeply committed to sustainability, it is my privilege to introduce a report that not
only reflects the collective wisdom and experiences of professionals across various
industries, but also charts a path forward for integrating sustainability into the core
of organizational strategies and project delivery. This report, drawing from an
extensive survey with over 10,000 responses from professionals in more than 113
countries, provides a rich and nuanced understanding of how sustainability is
perceived, integrated, and ionalized within izations globally. The
diversity of respondents, spanning multiple sectors and professional roles,
underscores the universal relevance of sustainability and the critical role of project
management in driving sustainable outcomes. We are also very pleased to have the
support from the

Association for Project Management (APM) in this effort. One of the report's key
findings is the growing recognition of the strategic importance of sustainability,

with a significant number of organizations reporting an increased impact of climate
change and sustainability on their strategies. This shift reflects a broader
understanding of sustainability as not just a moral or regulatory compliance issue
but as a strategic imperative essential for long-term resilience and success. However,
the report also highlights a substantial gap in the alignment between project delivery
and organizational sustainability strategies, pointing to a critical area for
improvement. As we look to the future, our report serves as both a mirror and a map. It
reflects the current state of sustainable project with its achi and
challenges, while also providing a roadmap for organizations seeking to deepen their
commitment to sustainability. The findings call for a concerted effort to elevate
sustainability as a core strategic consideration, emphasizing the need for enhanced
communication and training along with the integration of susainability metrics

intomainstream project management
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Conceptos

Estado de equilibrio entre todos los sistemas del cuerpo necesarios para sobrevivir y
funcionar de forma adecuada. Para mantener la homeostasis y responder a los cambios
internos y externos, el cuerpo ajusta de manera constante los valores de dcido,
presion arterial, aziicar en la sangre, electrdlitos, encrgia, hormonas, oxigeno,
proteinas y temperatura. De esta manera se logra mantener esos valores dentro de los
limites normales. También se llama equilibrio hometostdtico y homeostasia.
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Estrés

La ansiedad es una respuesta natural que en ocasiones genera un sufrimiento excesivo
y desadaptacion. Los trastornos de ansiedad s han acentuado durante el siglo XXI

su diagnéstico y iento. Los i son diversos
(biologi 6 sociales y En el texto se destaca el papel de
los determinantes sociales y ambientales y como los cambios del dltimo siglo han
generado un ambiente ansiégeno. La tecnologia y las redes sociales aumentan la
ansiedad debido a la el ci yla icion a i i
negativa. Aspectos laborales, la imagen corporal y la pérdida de privacidad también
contribuyen a la ansiedad. El cambio climético genera ecoansiedad y preocupacion
por el futuro, afectando especialmente a los jévenes. Los eventos climéticos extremos
v la migracién forzada aumentan el riesgo de trastornos mentales. En resumen, el
aumento de la ansiedad en la sociedad contemporénea parece deberse a una
interaccion compleja de factores sociales, tecnolégicos, laborales y
medioambientales.
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Despite global efforts to promote decent work and gender equity, the anticipated
results have not et been achieved, suggesting varying performance in different
contexts. Food firms, characterized by significant environmental impacts and

seasonal tasks, employ diverse Human Resource Management (HRM) strategics based
on whether they pursue innovation or environmental objectives. Grounded in the
NRBV, our findings underscore the importance of investing in qualified workers and
offering attractive wages to meet environmental goals, as well as providing stable
contracts for female workers. The NRBV framework also highlights the crucial role of
product and process innovations, whether green or not, in achieving climate action
objectives.

Practical implications

European policies must be adapted to the human resources characteristics in the food
industry, providing specific training on environmental and innovation issues and
contributing to more work stability and gender equality.

Originality/value
Our study applies the NRBV to analyze how human resources and product/process
i ions can boost envi preservation in an industry characterized by

strong environmental impacts, seasonal tasks, and financial constraints.

Emerald
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This study demonstrates how becoming a high-reliability institution in health care is
a priority, given the high-risk environment in which an error can result in harm.
Literature conceptually supports the need for highly reliable health care facilities but
does not show a ive approach to ionalizing the concept into the
daily workforce to support patients. The Veterans Health Administration closes the
gap by documenting a case study that not only demonstrates specific actions and
functions that create a high-reliability organization (HRO) for safety and
improvement but also created a learning organization by spreading the knowledge to
other facilities.

Emerald Insight
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Fostering green innovations in the supply chain which are simultaneously more
sustainable and economically successful requires respective sustainability

and i i skills from However, currently, these two
requests for sustainability and innovation often appear to be treated as two separate
procurement targets. This paper provides a framework of specific purchasing and
supply management (PSM) competencies needed to stimulate green innovation.

Based on job ad analysis, we contribute to the literature by opening the black boxes
“innovation purchaser” and “sustainability purchaser” and identifying about a dozen
specific skills needed. Findings indicate that, as of now, job descriptions in job ads
for sustainability and for innovation managers are almost antagonistic. In this way
achieving green innovation in the supply chain is hampered. As a solution, this paper
provides initial insights into merging the two roles into a “sustainability innovation
purchaser”. It thus enables o ionalise the Porter hypothesis
(implementing a simultancously cost-efficient and environmentally friendly supply
chain).
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In today’s complex labor market, social sciences graduates encounter various
challenges and negative experiences in their current jobs and job transitions, which
may threaten the sustainability of their carcers. P ing 21st-century skills is
considered important in supporting their carcer sustainability. Employing a cross-
sectional survey design, this study investigated which 2lst-century skills help
social sciences graduates build a sustainable career after their graduation. The sample
consisted of 129 carly-career social sciences graduates. We utilized both a variable-
centered (path analysis) and a person-centered (latent profile) approach to data
analysis. The path-analysis results showed that collaboration, creativity, and problem
solving, but not communication and critical thinking, related to career sustainability.
The results also revealed a suppressor effect of problem solving on the positive
relationships between creativity and health-related problems, suggesting that
problem solving may prevent creative individuals from developing health-related
issues. latent-profile analysis two profiles: sustai

and non-sustainable carcers. While both profiles exhibited similar productivity
levels, individuals from the non-sustainable profile reported lower happiness and
higher health problems. Partly corroborating the path-analysis results, graduates with
sustainable carcers differed in communication and collaboration skills. This study
enhances the understanding of 21st-century skills’ role in carcer sustainability and
validates the model of sustainable careers.
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‘This chapter discusses competencies of project managers in terms of traditional, agile
and sustainable project Tt indicates inconsis in the list of project
managers” competencies. It also addresses the issue of project leadership, considering
different leadership styles that are used or should be used in project management. The
implementation of Management 3.0 concept and sustainable leadership in projects
have been shown as emerging research fields. This chapter also presents future
research directions.
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Purpose
This rescarch attempts to assess the role of green intellectual capital components with
respect to the sustainability business performance of manufacturing SMEs in
Malaysia.

Design/methodology/approach
Empirical data for this study were gathered through structured questionnaire forms,
from managers, and decision-makers of ing, small and
medium enterprises. A sample of 500 individuals from 170 manufacturing SMEs from
Malaysia was participated. Partial Least Squares (PLS) Structural Equation Modelling
technique was used to examine the impact of green intellectual capital on the
sustainability business performance of SMEs.

Findings
Results expressed that green intellectual capital has a positive significant impact on
the sustainability business performance of manufacturing SMES in Malaysia. Results
also posited that the three components such as green customer capital, green
technological capital, and green spiritual capital were supported while green human
capital, green structural capital, and green social capital were not supported.

Practical implications
The present study inspects how managers, and poli should
practice the concept of green and sustainability to attain maximum benefits from
green intellectual capital to increase the sustainability business performance of their
organizations.

Originality/value
This pioncering rescarch produces a comprehensive theoretical model of green
intellectual capital, supporting the current literature where similar works have been
yet. This theoretical model will guide entreprencurs and managers of SMEs to
measure green intellectual capital in SMEs. Despite the significant contribution, this
study offers insights to icians and practitioners to mitigate

Emerald Insight
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‘This study aims to conduct a comprehensive assessment of the existing literature on
green human resource management (GHRM) and its correlation with environmental
performance (EP) and energy saving behavior (ESB) by using the PRISMA
methodology. The findings suggest a growing emphasis on the intersection of
GHRM, EP and ESB, supported by a substantial increase in research in recent times.
The literature in question was mostly contributed by Malaysia, Pakistan, Canada and
Thailand. Majority of research endeavors were carried out within the context of
manufacturing companies. The studies under scrutiny mostly used quantitative

competencias

en
desempefio

research ies and often applied the resource-based view (RBV) and theory
of planned behavior (TPB) frameworks to investigate the relationships between
GHRM, ESB and EP. In addition, structural equation modeling (SEM) has garnered
significant attention as a commonly used analytical methodology. This analysis
emphasizes the growing importance of GHRM strategies such as green recruiting,
green performance and green , in fostering

organizational results. Originality/value

This work offers significant contributions to the existing body of rescarch in this
particular sector; shedding light on its present condition and pinpointing
prospective avenues for future inquiries

Emerald Insight




143

2024

Challenges and
facilitating factors in
interorganizational
knowledge

acquisition: evidence
from the Orange Line
Metro Train System
and Sustainable Bus
Rapid Transit Corridor

ARTICULO

Pakistan

sostenibilidad
organizacinal,
Niveles
organizacionales

Organizacion
sostenible como
objetivo
estratégico,
liderazgo,
comunicacion y
participacion,
diversidad
genracional,
sistemas de
incentivos

Gestion del talento
humano

Purpose
‘This paper aims to identify and facilitating factors in i

knowledge acquisition. For this purpose, the interorganizational settings of the
Orange Line Metro Train System and Sustainable bus rapid transit (BRT) Corridor in
Pakistan are examined.

Design/methodology/approach
This study uses an exploratory multiple case study approach, The empirical data
encompasses semi-structured interviews and archival documents. Within and cross-
case analyses are used for analyzing the data.

Findings

The findings identify challenges such as time pressure, knowledge hiding, finding

credible i on sources, organizational red tape and facilitating factors such as

clear objectives, individual interest and personal commitment, and revisiting the
izational culture and envi in which i izati

acquisition takes place.

Originality/value
By examini isition in i izational projects, this study
contributes to the literature on knowledge-based theory.

Emerald Insight
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The purpose of this study is to find out how Human Resource Management (SDM)
helps startupreneurs succeed. The study takes a qualitative approach, doing a
thorough  literature assessment of SDM practices pertinent to the startup setting,
consideringthe background that  startupreneurs face in managing human
resources in a dynamic business environment. The research finds SDM best
practices and methods that can support startuprencurs in their long-term success
through a thorough examination of academic literature, industry reports, and
relevant case studies. The findings of the research emphasize how crucial it s to
choose and recruit carefully todraw in the greatest candidates, foster an innovative
culture within the company, implement adaptive performance management, and
produce creative leaders. Startuprencurs can enhance their business
sustainability, promote growth, and optimize organizational performance by

iently grasping and employing these SDM To sum up, SDM

is not just an administrative duty; it is also essential for startup

entreprencurs o overcome obstacles and thrive in a cutthroat industry.
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Gender Diversity for
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Sustainability

ARTICULO

Francia

Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

Criterio S

The study of gender diversity in supply chain management (SCM) has been
overlooked in the literature and still remains a marginal subject for most companies
even though it is part of the Sustainable Development Goals from the United Nations.
Nevertheless, this chapter provides an overview of the scientific literature on the
subject within three frames: from the careers of women in SCM, analyzing the
expected benefits of true diversity management in SCM, and to the issue of women
and transgender “victims” approach linked to supply chain activities. This overview
leads us to ratify the importance of debating gender diversity as a vital issuc towards
sustainability. Examples of companies” initiatives and other representative
organizations are presented as illustrations of these frames. All the elements
presented allow us to draw up managerial implications on the benefits companies
could gain from an increased gender diversity and how to get there. Finally, avenues
for future research are presented to foster the subject.
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The role of
oranizational culture
and structure in
implementing
sustainability
initiatives

ARTICULO

Sudafrica

Transformacion
organizacional

Cultura
organizacional

Comunicacion

To address the multiple grand challenges facing humanity, there is an urgent need for
businesses to become more sustainable. This study explores the implementation of
sustainability initiatives through an interview-based single case study ofan
organization in the food and beverage industry. Specifically, this study adopts a
Natural-Resource-Based View of the firm to examine the role of organizational culture
and structure in the implementation process. It argues that to successfully implement
sustainability initiatives, a flexible structure and a green organizational culture
grounded in a shared sustainability vision are essential. The findings reveal that,
despite the in-practice flat organizational structure of the case organization, there was
limited ge of the 's sustainability vision among
members across all organizational levels. This could be attributed to a lack of internal

within the organization, which a barrier to the successful
dissemination of green values the 's family-like, inclusive,
and diverse work environment. This study proposes a three-part approach for

it ing to i inability initiatives: (1) enhance
and ication of the sustainability vision; (2)

cultivate a green organizational culture; and (3) advocate for a collaborative,
inclusive and decentralized approach to fostering sustainability. This approach is
vital not only for sustaining the organization's competitive advantage but also for
achieving improved environmental and social outcomes.
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Competencias del
Talento Humano
Sustentable y
Sostenible en Tiempos
Complejos

ARTICULO
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gestion, desarrollo
de competencias

Upskilling, re-
skilling, IA

La investigacién de competencias del talento humano sustentable y sostenible en
tiempos complejos, aporta tedri el conjunto de ias generales y
especificas necesarias para contribuir a la mejora de la sociedad y preservacion del
entorno. Se analizan los fundamentos, tendencias, caracteristicas y descripcion de las
competencias del talento humano sustentable y sostenible que emergen como
fundamentales para promover la ibili ilidad en una organi
considerando perspectivas clésicas como actuales disciplinares de corrientes tedricas.
En tiempos de creciente complejidad es esencial que el talento humano desarrolle

i con la ilidad y ibilidad para enfrentar
desafios cambiantes del ecosistema, en un mundo en constante evolucién y

petitividad. Resulta que estas organizaciones realicen i

deliberadas en el desarrollo de las competencias de su talento humano, promoviendo
la capacitacion y ofteciendo oportunidades para que las personas adquieran

ias técnicas y falizadas en la gestion de situaciones
compleja ilidad a cambios y sociales, asi como en la toma de

éticas y soci en entornos

CATHI UAC]
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Las Principales
Noticias Cientificas

ARTICULO

Reino
Unido

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Cambio climético

Este afio que batié récords de calor fue testigo de impresionantes auroras, cl mapa de
un cerebro, una epidemia de dengue, el primer vistazo a rocas de la cara oculta de la
Luna, una lucha por la energia necesaria para abastecer la inteligencia artificial y
mucho més.
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Preparing England's
further education
system for zero-carbon
construction skills

LIBRO

Reino
Unido

Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

Upskilling, re-
skilling

Skills issues for craft trades in building decarbonisation often focus on imp
technical knowledge but known problems of quality assurance in construction also
include ‘soft’ ility skills and the ion of sustainability values in

practice. New course content is a necessary but not sufficient component of changing
practice. The real demand for skills and actual use of skills in the workplace is just as
important as new skills supply. A deliberative workshop with 40 expert stakeholders
investigated the preparedness of the education and training system for zero-carbon
construction skills. Several challenges emerge from this rescarch. The market context
for jobs and skills training shows how the over-narrow focus on new courses leads to
waste and failures. Policy has an important role to play in developing minimum
vocational standards through licensing, allied to consistent, long-term industrial
strategy. The low prestige of further education and vocational training hinders real
skills development and recruitment and retention of the workforce. Colleges operate
with limited resources and competing priorities, creating real constraints on
important activities like teacher training. Short courses and continuing professional
development have no common standards or link with initial education and training,
leading to piecemeal learning of unknown quality.

ICE Virtual Library
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Organizacion
sostenible como ) . ) )
i Es necesario pensar en las implicaciones y consecuencias que nuestras acciones en la
ol . - " . .
- ety vida diaria, desde las “pequefias cosas™ hasta las grandes decisiones, tienen en la
Sostenibilidad estratégico, osas .
§ ) naturaleza. Lo que hacemos no es indiferente para el mundo en el que habitamos y que Clinicae
Hacia una ecologia sin Organizacional, liderazgo, nos sostiene. No necesitamos solo una reflexion sobre el sentido de nuestra investigacién
2024 N slas ARTICULO Brasil Transformacion comunicacién y Cambio climdtico o = . 3 N - estigacion
naturaleza ) eac experiencia como sujetos, necesitamos conocer la repercusion de nuestro ser y estar | relacional Revista
Organizacional, participacion, ° Ll o :
ganizaciona’ ioipa en el mundo. Hemos de pasar de la vision romantica de la naturaleza, al andlisis de de psicoterapia
Criterios ASG diversidad > eme de : "
- nuestra participacion voluntaria o involuntaria en la destruccion del mundo que
enraciona
& N supuestamente queremos conservar.
sistemas de
incentivos
Globalisation has led industries all over the country to follow sustainable lean
practices to minimise the environmental impact and to maintain a high-quality for all
products and business services. The implementation of sustainable lean practices has
a varied number of challenges. Efforts are made in this paper to analyse the most
Analysing the role of important challenge ible for the i ion of sustainable lean
J024 | Industry 4.0 in ARTICULO Suia Criterios ASG Desarrollo de Critrion manufacturing (SLM) along with Industry 4.0. The challenges were idenified aftera inderscience
sustainable lean competencias thorough literature review and with the help of industry experts. The key challenges
manufacturing were then processed and verified using two methodologies, best worst methodology
and analytical hierarchy process (AHP). The data collected from BWM was then
verified using AHP process with the help of industry experts. Finally in the end
‘working culture’ was found to be the most important criteria responsible for the
implementation on Industry 4.0 in SLM.
Pro-environmental behavior does not diffuse sufficiently in society. Is there a way to
enhance the degree of people's pro-environmental behavior? This study aims to
develop a dynamic model of mutual learning in social networks to simulate the
diffusion of pro-environmental behavior and to search for promising policies for
promoting it. This study considers two policy measures: enhancing pro-
environmental behavior of target people and changing the learning patterns of target
) cople. The people targeted for intervention are determined by random selection,
Development of Policy Peop €. e peop € g : Y ran !
o selection in descending order of degree centrality, and selection in descending order
Measures for Diffusing : " e
.. of eigenvector centrality. Centralities measure an influence of a node on other nodes
y through a network, based on the number of direct or indirect links. An interesting
environmental Transformacion Gestion del finding is that changing individual learning patterns is much more effective for
2024 | Behavior in Social ARTICULO Japon s cambioy analisisde | Tecnologia, IA 8 15 hat changing ua' feaming patierns 15 mu: ) Elsevier
organizacional the degree of p behavior in social networks than trying
Networks - Computer datos a m :
St to directly enhance its degree. In addition, selection of target people based on the
D‘"‘“.‘°“M° d“] : centralities is more influential in encouraging environmentally friendly behavior
amic Model o . y ; h :
M than random selection, particularly in the policy of changing learning patterns.
utualLearning Multiplier effects are also measured: the ratio of the net increase in the number of
people who enhance their degree of pro-environmental behavior at the end of a certain
number of time steps beyond business as usual to the number of people intervened.
Multiplier effects are always positive when learning patterns are changed. Six
potential approaches to changing learning patterns are discussed: persuasion,
reputation, competition, awareness of economic returns, information provisioning,
and education.
Facilitating Organizations will be key to realizing the “transformative change for humanity™ now
organizations to dance Desarrollo de being called for. However, the complexity calls for new ways of facilitating change
with the complex s and organizational learning; it also calls for moving beyond sustainability to
e " competencias, . A X .
logic of life™ Transformacion o ) . develop practices that restore and regenerate the world in which we live. Above all, it
omlc o Ik ] ) orm gestion del cambio, |  Sostenibilidad rid in Wi © )
2024 | spinning with ARTICULO | Suecia | organizacionaly e ! calls for the development of new frameworks, practices, mindset and capabilities to Emerald Insight
. anlisis de datosy | organizacional < ) e ane capabies
paradoxes in Criterios ASG . hold space for and facilitate such transformation, to dance with the “Logic of Life.
regenerative ol The purpose of this study is to contribute to advancing the current leading
ave organizacional et ‘
appreciative inquiry & frameworks and practices of facilitating learning and development towards the
summits enabling of regenerati ive change in organizations and society.
Green work-1life balance (GWLB) has emerged from sustainability and work-life
balance (WLB) studies. The goal is to examine how GWLB policies benefit
organisations. This focuses how individuals could reduce an organisation’s
Impact of Green Work- i impact. The sustainability of green human resource management
Life Balance and Green (GHRM) practices and human resource (HR) operations has changed significantly in
Human Resource recent years. HR are an organisation’s most important assets. This study examines
Management Practices how GWLB and GHRM practices affect a corporate sustainability performance (CSP)
on Corporate ) " and employee retention (ER) of UK’s industrial companies. It also examines how
P! ] Reino - Desarrollode | Interrelacion de los P ¢ : )
2024 | Sustainability Articuto | Criterios ASG o oo organisational culture (OC) andgreen innovation (GI), affect these aspects. This study MDPI
Performance and petencias * surveyed 450 operational supervisors in a variety of manufacturing firms in the UK.
Employee Retention: A self-administered survey using a scale was used to collect data. SPSS 26 and Smart
Mediation of Green PLS 4 analysed the data. According to research, GHRM practices and GWLB programs
Innovation and improve CSP and ER. The data also show that GI mediates the relationship between
Organisational Culture GHRM practices, ER, GWLB, and CSP. In the UK manufacturing industry, OC helps
maintain a GWLB, ER, implement environmentally friendly HR practices, and achieve
CSP goals. This study will ically, p and ically affect HR
specialists, academics, and corporate leaders.
El liderazgo ha sido estudiado desde hace mucho tiempo logrando desarrollarse
diferentes teoriasy conceptos. Ante la crisis sanitaria mundial provocada por COVID
19y sus efectos posteriores,varios y estudiosos han tratado de identificar
Lideraseo las priicticas de las teorias, enfoques yestilos de liderazgo, que han estado presentes
w80 ) durante la pandemia y ain permanecen, siendo unode los tipos de liderazgo més
Organizacional en Niveles Liderazgo. racticado el liderazgo adaptativo que permite a las organizacionesresponder
2024 | tiempos de Pandemiay | ARTICULO | Bolivia |organizacionalesy | comunicacién y Talento humano | P 80 ACApMIVO que b IS OFAIIZACIONGSIespancer y Researchgate
! " iicacio progresar ante una determinada crisis brindando cierta tranquilidad a sus miembros
Post-Pandemia: Un multigeneraciones participacion e una det dand - s
anilisis oxglomtorio dela organizacion, exige que los lideres ejecutivos de dichas organizaciones
S aprendan competenciasnuevas y sean mas humanos y solidarios con su comunidad El
objetivo del presente trabajo fue identificar el tipo de liderazgo mas estudiado y
practicado entiempos de pandemia y posterior a ella por las organizaciones a nivel
mundial.
Empezamos platicando sobre los inicios de Heineken, como llegan a México, y la
relevancia de México para la compafiia. Te contamos como Heineken México tiene
como eje transversal la estrategia de sustentabilidad Brindar un mundo mejor, que
busca proteger el medio ambiente, impulsar el desarrollo social y crear valor conjunto
y sostenido.
Episodio especial _—_ _— Como parte de sus iniciativas para Brindar un mundo mejor, Heineken se unio con
) o Organizacion comunicacién, ! .
Heineken México - . " i IncMTY para lanzar el Heineken Green Challenge, anualmente, desde 2018. Te Chisme
2004 | et PODCAST | Meéxico ! sostenibl mejores sken breen " : ‘
Heineken Green Organizacional ‘ e o contamos todo sobre esta stper iniciativa, que, spoiler alert, ha tenido la Corporativo
objetivo estratégico pricticas N , ;
Challenge participacion de més de 13,250 emprendedores, con 4,320 proyectosm con mas de
120 proyectos y dando directos a superiores a
28 millones de pesos. te invitamos a qque escuches el episodio y te enteres de
algunas de las empresas que han participado y como les ha ayudado a potenciar su
imiento de forma i a nuestros amigos del Podcas,
Heineken, por habernos invitado a colaborar en esta campafia tan increible.
The findings highlight that organizational unlearning involves the three main
izational di (micro: individuals; meso: groups; macro: organizations)
and that the macro-organizational perspective represents the best fit for the concept.
Oreanisaciin Furthermore, the authors” argue that the most appropriate process for understanding
e, the unlearning phenomenon is through challenge, as it allows the questioning of the
O present and facilitates critical reflection. Finally, applying organizational unlearning
Navigating the Sostenibilidad e to path dependence concept, the authors® posit that organizations can overcome
unlearning landscape: Ster siralcgico, negative transfer effects and build new awareness to reinterpret their dependencies in
an organizational . Organizacional, liderazgo, Valorintrinsecoy | light of environmental changes.
204 i ARTICULO Ialia Transformacion | comunicaciony trins > Emerald Insight
unlearning taxonomy . s ar extrinseco
Organizacional, participacion, -
and an outcome- anizaciond. etps Originality/value
) Criterios ASG diversidad ) ] - ) .
centric model . This study contributes to the literature on organizational unlearning by providing a
o ive taxonomy of definitions, clarifying the dimensions, constructs and
sistemas de " : h :
’ processes involved. The of path with
incentivos N N .
organizational unlearning offers anovel perspective on the potential for
organizational change field. The paper’s findings have practical implications for
organizations striving to survive and develop in uncertain environments.
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oportunidades,
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Las organizaciones actuales se conforman por miembros de diferentes generaciones.
Una generacién es aquella cohorte que comparte intereses, valores forma de ver la
vida y actuar. Se han agrupado a las generaciones acorde la temporalidad de sus afios
de nacimiento y es fundamental que las personas que asumen el liderazgo dentro de
estas organizaciones lo hagan desde un estilo situacional y aplicando el liderazgo

i El liderazgo ional se define como aquel que identifica
las habili imi i ¢ intereses de cada grupo generacional
para plantear estrategias que ayuden al logro de los objetivos organizacionales. Para
tal efecto, el lider debe conocer las caracteristicas de cada generacion; y a su vez
desarrollar un conjunto de i y especificas que faciliten la
gestion de los diferentes grupos presentes. El objetivo de este trabajo es exponer
como el liderazgo i onal es para las i
multigeneracionales.
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Senior management's
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Revealing the role of
green human resource
management practices

ARTICULO

China

Niveles
organizacionales y
multigeneraciones

Diversidad
Genracioanl

Entorno laboral,
oportunidades de
mejora

The significance of firm environmental performance (FEP) has been recognized by
academic experts. Nevertheless, a comprehensive exploration of the driving factors
behind it remains lacking. In order to bridge this gap, this study employs the
perspective of the Triple Bottom Line theory and explores the influence of senior
management sustainability commitment (SMSC) and green human resource
management practices (GHRMP) on FEP. Furthermore, the study explores the direct
and mediating role of GHRMP on the SMSC-FEP relationship. The moderation role of
i and green organizational culture was also explored. A
questionnaire with closed-ended questions was sent online to 321 manufacturing
companies, followed by analysis using SmartPLS 4.0. The results of this study
indicate that SMSC has a significant influence on both GHRMP and FEP. Elucidation
is provided in the discourse relating to the theoretical and practical contribution.
Additionally, the limitations and potential for further inquiry are specified.
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Understanding talent
management as a
theory-driven field: a
scoping review

ARTICULO

India

Relevanciay
Gestion del Talento
Humano

Conceptos

Gestion del talento
humano

Purpose
Emphasizing the increasing role of talent management (TM) as a global phenomenon
and a source of petitive advantage for organizations, this study aims
to present a scoping review of empirical literature on TM, examining the transition of
TM from a phenomenon-driven to a theory-driven field.

Design/methodology/approach
Using a scoping review, this study analyzed 200 empirical studies published between
2010 and 2023 on TM.

Findings
The results indicate that T is extensively studied in nationally operated, large,
private, engineering-led ions in Angl countries. The study
highlights the necessity for more empirical studies and statistically robust evidence
to establish the effectiveness of TM.

Rescarch limitations/implications
This review intends to provide a vision and direction for future researchers, guiding
TM towards becoming a theory-driven field characterized by widely accepted
theoretical frameworks and research designs.

Practical implications
The findings of this study may not be generalizable to other types of organizations or
cultural contexts, as it primarily focused on large private engincering-led
organizations in Anglo-Saxon countries.

Originality/value
This paper offers a ive view of the

conceptualization, frameworks, practices, processes and under-explored arcas of TM,
which are essential for its development as a discipline.

Emerald Insight
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ARTICULO

India

Transformacién

Desarrollo de

The word “Skill” is a broad term and it outlines the potential of an individual, as how
efficiently he is not only able to perform his job but also sustain his job throughout
his entire carcer. If the understanding of Skills can be narrowed down, then it can be
divided into 2 broad categories, namely, Hard skills and Soft Skills. Hard skills are
occupation related skills, whilst Soft skills are related are the personality specific
skills of an individual and arc also popularly referred to as employability skill
(Patacsil & Tablatin, 2017). Though it is expected from an employee to possess both
of these hard skills and soft skills, but, it is seen that in this modern era of dynamic
world, more of Soft skills is expected from an employee rather than hard skills. Soft
skills are those skills that are nontechnical, personality-specific, that are observable
and are qualitative in nature. Soft skills are an important evaluator in determining an
employee’s strength as a leader (Robes, 2012). Soft skills help individuals to

y
Criterios ASG

gestion del cambio

upgrade s and possess a good command over their carcers
(Coetzee, 2008).

Therefore, corporate firms nowadays are showing keen interest in recruiting
individuals who possess high Soft skills in order to meet not only their short term
goals, but also their long term goals. Acquiring or having a good command over the
Soft skills is not a day’s work rather it depends on years of practical dealings with
clients and people. Thus, for an individual to get employability requires a criteria of
having eligible qualification and a set of Soft skills that will not only helps to fetch a
job but also to sustain the job for the upcoming years (Romgens, 2019). The constant
job performance of an employee by having a successful career life is entirely
dependent on the proper utilisation of Soft skills (Nusrat and Naz, 2018). In other
works Soft skills and Job Sustainability are dependent upon one another.
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Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

Conceptos

Esta obra colectiva y dindmica, impulsada por el Centro de Estudios de la Argentina
Rural (Universidad Nacional de Quilmes), estd dirigida tanto a académicos como a
lectores no especiali Con ella nos imos suplir ia dentro del
campo de las Ciencias Sociales vinculada a la multiplicidad, el desconocimiento y la
polisemia de conceptos vinculados con sujetos,
instituciones, corporaciones, espacios y pricticas rurales. A partir de la tensién entre
académicos, nativos y medios de icacién por la ion y utilizacion de
conceptos propios del campo, nos planteamos el desafio de

i que ayuden a la compleja realidad del agro. El
vocabulario de las Ciencias Sociales es particularmente ambiguo. De hecho, la mayor
parte de los conceptos que por ellas circulan derivan del lenguaje comin y, atin
incorporados al lenguaje técnico, conservan parte de las imprecisiones importadas de
aquel. Con el argumento de que las palabras repetidas quedaban mal, hace algunos
afios, una correctora de estilo sugiri6 cambiar el término chacarero por el de
campesino —como si se tratasen de sinénimos—. A este tipo
de di —l imiento de la especificidad de los términos— se le suma
el gran volumen de vocablos propios de las Ciencias Sociales dedicadas al agro
iberoamericano, haciendo imposible su manejo por una sola persona. En 2018, en un
congreso en el cual la expositora disponia de tan solo 10 minutos para presentar su
trabajo sobre pasiegos, debié decidir si explicar la esencia de estos sujetos o el
niicleo de su investigacién. Este tipo de experiencias fue lo que inspird la realizacion
de este primer diccionario del agro iberoamericano. Dado que no existen mayores

reunir a especialistas para que presenten sus definiciones y,

de este modo, construir un dmbito de consulta y debate para quienes estudien o se
interesen por el presente, ¢l pasado y el futuro del mundo rural.

Teseopress
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REPORTE

Meéxico

Sostenibilidad
Organizacional

Gestion de riesgos

Criterios ASG

En un contexto de dinamismo y giros las organizaciones en México y
Centroamérica enfrentan una gran variedad de desafios para lograr sus objetivos y dar
claridad a la continuidad de sus negocios, lo que requiere una vision integral de los
riesgos a corto y largo plazo que permita gestionarlos en todos sus niveles de
operacién. En este sentido, las preocupaciones en torno a la ciberseguridad, el
manejo de tecnologias emergentesy una gesti‘on adecuada de los temas ambientales,
sociales y de gobierno corporativo (ASG), entre otras, plantean una nueva
oportunidad para desarrollar acciones que consideren estrategias novedosas, giles y
efectivas. Riesgos en México y Centroamérica 2024 abarca, adems de los diferentes
tipos de riesgo que las empresas afrontan, su impacto en la operacién, quienes deben
involucrarse en su gestién, la madurez de los programas, asei como las herramientas
que permiten elevar la capacidad de reaccién y el nivel de mitigacion o contencién de
manera més cficaz.

KPMG
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ARTICULO

Indonesia

Niveles

Liderazgo,

Communication by a leader plays an important role in the process of conveying
information, ideas and other things within an organisation. A leader's ability to

with emp . and clients in the most effective way is
key. How organisational communication is applied in the training programme
received by leaders. In the practice, decision-making, miscommunication, and
ineffectiveness of activities still have the potential to occur. For this reason, research
organization communication flow for leadership training program is needed. So that
the company's business can be cffective and sustainable. This rescarch using a

y

‘multigeneraciones

participacion

qualitative approach will deepen and analyse. The informants used as sources in this
research are project leaders, expert isati icati

experts, user/client representatives and business development. The results showed
the i of having ication to make training effective.
The communication chosen should be in accordance with the culture of the
organisation, and the success of the training also needs to be communicated to the
public so that the organisation has good institutional value. Effective
communication plays an important role in the success of leadership training
programmes that aim to promote sustainability in business isati
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Reino
Unido

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Visién, directrices

‘A Rescarch Agenda for Work and Employment critically analyses forthcoming
developments and pressing issues within employment studies. By exploring crucial
questions on changing employer demands and new forms of employment, it

addresses the core topics shaping this fascinating area of business studies today.

Edward Elgar
Publishing
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Companies are scaling
back sustainability
Pledges. Here's what
they should do instead

ARTICULO
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Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Retos y desafios,
criterios ASG

In the past 18 months, many companies have significantly retreated from their
inabili i High-profile examples include Tractor Supply Co.,

which eliminated jobs focused on diversity and withdrew its carbon-emissions goals, and

Canada’s major oil sands jes, which removed ization goals from  their

websites. Nike and others have similarly reduced their sustainability cfforts.

This trend is largely driven by political opposition to ESG initiatives,

underperformance of ESG funds, and challenges in justifying sustainability

investments due to intangible benefits. To counter this retreat, companies must

replace unrealistic targets with meaningful actions, rethink supplier relationships,

rebalance i idering future ecological costs, and reshape governance

structures to ensure accountability and expertise in sustainability initiatives.
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How does leaming
facilitate development?

ARTICULO

Croacia

Transformacion
organizacional

Gestién del cambio
ycultura
organizacional

In this special issue entitled Perspectives on Sustainable Learning and Organizing,
the authors discuss learning modalities that can contribute to individual and
organizational change and development. Williamsson & Askens (2024) examined
learning in software development from the perspective of the individual, but also

¢
upskilling,
reskilling

from the perspective of the The i (IT) industry,
and software development in particular, is very dynamic, and models and processes
change very frequently. It s therefore interesting to determine what learning
processes take place and whether organizations learn together with the individuals so
that new behavioral routines and are i and the individuals do
not have to rely on the knowledge of those who may leave the organization.
Sunnemark, Lundqvist Westin, Al Saad, & Assmo (2024)
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The unique biological capacities of humankind enabled the emergence of organized
societies and icated and ized cultures. The f ive and universal
recognition of science and technology as bulwarks of our species’ survival,
longevity, and quality of life made individual and organizational behaviors the main
drivers of current (and future) human and planetary health standards.

Environmental Health Behavior: Concepts, Determinants, and Impacts, integrates two
different but intertwined fields, environmental health sciences and human behavior
sciences, identifying and s izing current ige about human behaviors
and habits, and addressing the challenge of environmental sustainability. The book
takes the reader through a framework for envi health behavior
(EHB) as an emerging field of public and environmental health, positioning behavior
change as the main challenge for the success of promoting sustainable human and
planetary health. Its reading promotes insight into the environmental impacts of
human demands and behavior, and, vice-versa, about the impacts of the environment
on human behavior change. Morcover, different evidence-based strategies to promote
EHB change are identified as practical tools for stakeholders involved in the

challenge of promoting intergenerational well-being in balanced and sustainable
human-produced and natural systems.
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‘The factors that drive business decisions — from market and risk intelligence data, to
local building codes, to employee safeguard requirements — were developed in the
context of climate stability, based on predictable bands of variation in weather
patterns and climate-related events. Today, scenario-planning based on factors
derived from the assumption of a stable climate will lead to under-protection of
assets and miscalculations of operating costs, market size, and even customer
preferences. Potential impacts of a changing climate in a given location is knowable
information if one knows what to look for, where to look, and understands the basics
of climate change that underpin this data. Senior managers need to lead the effort to
become climate literate and to then enable all of their employees, especially aspiring
and rising managers, to do the same. Armed with that capability, managers — and all
employees — can make better decisions for their companies and the societics that
depend on their goods and services.
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Within the evolving landscape of contemporary business, where sustainability and
innovation intertwine, our study explores a strategic gap, presenting the rationale
behind choosing green intellectual capital (GIC), absorptive capacity (AC), green

i ion (GI), envi ions (ERs), and itive advantage (CA) as
main constructs. This model investigates the complex nature of the competitive
landscape of SMEs within the vibrant manufacturing sector using the latest version
of SmartPLS 4 for analyzing complex data. Drawing upon the theory of the natural
resource-based view (NRBV), this study uncovers that GIC advances GI and AC,
driving SMEs toward sustainable CA, particularly within the context of ER. These
findings propose vital insights for SMEs looking to leverage their valuable resource,
contributing to greening operations and reaching sustainable competitiveness while
also contributing to i in ing resource-based
perceptions on greening the manufacturing of SMES. Findings reveal the significant
impact of GIC on AC and GI and their subsequent impact on CA. Furthermore, ER
uncovers the essential role in shaping the link between GIC and AC, thus enhancing
SMES’ capacity to achieve sustainable competitiveness. This study discloses how
SMESs utilize GIC to identify ER and achieve CA and how the NRBV develops an
understanding of SMEs utilizing their unique resource endowments to drive Gl and
achieve CA. This study examines the mediating role of AC and GI in this relationship.
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This study aims to explore the impact of current trends like the development of
digital communication channels and a greater focus on sustainability, together with
external pressures such as a growing electricity crisis on how internal communication
s practiced, by using South African internal communication as context.
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T. Introduction
Different perspectives on sustainable learning and organizing are of vital importance
for the contemporary society, not at least for organizations. Organizations face
complex problems and challenges in acquiring new information, knowledge and
competencies to make informed decisions where the outcomes are not known in
advance. It is argued that an organization needs to learn how to be sustainable in
many perspectives or ions — financial, ecological, (socio-) technical and social
(United Nations, 2021).

Organizations are constantly confronted with new and different challenges, requiring
the learning of new practices, adapting of new strategies and digital technologics, but
also a readiness to leave behind old ways of organizing and working, Continuous,
unpredictable changes, surprising new situations and growing expectations not least
in view of supporting smart ies in organizati ing the existing
creativity, innovation and learning of the organization. When dealing with these
complex issues, collaboration and new organizational initiatives are essential for
sustainable learning, There is a need to embrace several perspectives and approaches
such as managing competences based on inclusion of workforce, trust, transparency,
employee pment and for constant
(Battistella, Cicero, & Preghenella, 2021; Bernhard & Olsson, 2020; Bernhard &
Wihlborg, 2021).

From an ional learning perspective, the is also of
vital importance. Previous rescarch asserts that digital technology fundamentally
changes the way organizations operate and is ofien seen as a disruptive driver of
change (sce e.g. Bednar & Welch, 2020; Drechsler, Gregory, Wagner, & Tumbas, 2020;
Kallinikos, Aaltonen, & Marton, 2013; Lyytinen, Yoo, & Boland, 2016). Digital

and i ion pose changes of work organizations,
competences and roles as it typically will challenge established routines and
relations between actors within organizations. Technologies have a role of both
ordering and disordering work practices (Orlikowski, 2007). In order to stabilize new
practices, the organizational learning and agency is crucial (Barley,
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Drawing on social exchange theory, this study aims to investigate the reciprocal
relationship between an employee’s knowledge sharing and his or her coworkers’
responses to this focal contributor in terms of knowledge sharing and helping
behaviors.

Design/methodology/approach
A two-wave online survey collected data from 84 respondents who provided ratings
on each member on their team, ing 440 dyadic relationships. Hicrarchi
linear modeling analyzed the between-subjects and within-subject data
simultancously.

Findings
Employees generally contributors’ sharing with an exact act
(i.e. knowledge sharing) through the mechanism of peer respect. However, respect
generated by knowledge sharing is enhanced only when the knowledge contributor is
competent.

Originality/value
Rescarch on how an employce’s knowledge sharing actually influences other
members of a team is lacking. This study addresses this gap by examining responses
to a team member’s knowledge sharing from a peer’s perspective. It also reveals when
knowledge sharing is more pronounced in carning peer respect.
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El concepto de limites ios ha cambiado el ario y la
de las i globales. Ap s una perspecti

critica de las ciencias sociales a este marco a través de la nocién de limites sociales y

ionar una 6n més matizada de la naturaleza social de

los umbrales. Empezamos destacando las fortalezas y debilidades de los limites
planctarios desde una perspectiva de las ciencias sociales. A continuacién, nos
centramos en las sociedades capitalistas como una heuristica para discutir la

dindmica expansiva, las relaciones de poder y los encierros de las sociedades
modernas que impulsan relaciones sociales altamente insostenibles con la naturaleza.
Si bien la formulacién de limites sociales implica un proceso controvertido ~basado
en juicios normativos, preocupaciones éticas y luchas sociopoliticas— tiene el
potencial de oftecer directrices para una transformacién socioecologica justa. La
autonomia colectiva y la politica de autolimitacién son elementos clave de los
limites sociales y estén vinculados a propuestas importantes y experiencias
pluriversales para integrar el bienestar y los limites. El papel del Estado y las
propuestas de enfoques alternativos radicales para el bienestar tienen particular
importancia. Concluimos con reflexiones sobre la libertad social, definida como el
derecho a o vivir a costa de los demis. Con el objetivo de definir limites a través de
procesos transdisciplinarios y democréticos, buscamos abrir un didlogo sobre estas
cuestiones.
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Enterprises across the globe are facing increasing pressure to effectively utilize
resources and reduce costs through green supply chain practices. Emerging

, such as i which enables green practices, has
become a contemporary industrial paradigm. However, enterprises need to build green
i capital to i i which can be key to
realizing green supply chain practices. This rescarch examines the impact of green
intellectual capital (GIC) on blockchain technology and its role in implementing
green manufacturing to achieve sustainability. Partial least squares structural
equation modeling was utilized for assessing the proposed hypotheses, and cross-
sectional data was accumulated from manufacturing firms. As per the resulis, GIC,
which includes green human capital, green structural capital, and green relational
capital has a crucial role in the i of i The
outcomes also indicated that the adoption of blockchain technology significantly
influences green manufacturing. Moreover, green manufacturing (GM) has a

role in improving business sustainability. This empirical rescarch
provides a deeper understanding of how GIC and blockchain technology contribute
to the implementation of GM. This research also provides guidelines that managers,
policymakers, and producers can use to facilitate the incorporation of GM practice
into business activities.

SPRINGER
NATURE




148

Unlocking the Future

In the second part of this AI Conversation episode, Ramiro Sanchez, Sr. Marketing
Director for Google LATAM, and Doron Avni, Vice President of Government Affairs &
Public Policy for Emerging Markets at Google, examine the opportunities that AT
presents for some of the region's biggest challenges, such as climate change and food
security. In the previous segment, Sanchez and Avni discussed the possibilities that
artificial intelligence offers and that can transform Latin America—both in the public

tinicamente econémico) a corto plazo, no debe conducir a una catéstrofe global, como
parece ser su destino final ahora, sino que lo que se haga hoy debe garantizar la
perdurabilidad de los recursos para que también exista un futuro de desarrollo para
las futuras generaciones, es decir, para nuestros hijos, nietos y més alld, mucho més
alld. El desarrollo debe, entonces, ser diseiado de tal modo que sea perdurable o
sostenible, entendiendo por tal: Aquel desarrollo que satisface las necesidades de las
fones presentes sin las posibilidades de las iones futuras
para atender sus propias necesidades, segiin se expuso en el conocido Informe
Brundiland de 1987 1. El términodesarrollo
sostenible ha quedado desde entonces como etiqueta para los modelos deseables de
desarrollo socio-econémico. Sin embargo, una cosa es saber qué es lo deseable y,
segin la realidad ha demostrado, otra es como lograrlo.

of Alin Latin America: Estados | Transformacion . ) and private sectors. For Avni, Al goes far beyond numbers and data—it significantl
2024 ere VIDEO ! orm Andlisis de datos Tendencias ancp : . yond numbers and & nificantly Google
The Al Opportunity in Unidos | organizacional impacts people’s lives. He mentions some of Google's initiatives in partnership with
LATAM Latin American government agencies, such as the Flood Hub in Brazil. The episode
also izes the i ofa bold and approach to Al to maximize
benefits and minimize risks to society. According to Avni, forums like the G20,
which will take place in Rio de Janeiro in November 2024, are essential for fostering
collaborations between government agencies and the private sector, ensuring this
responsible approach to artificial intelligence.
La cultura organizacional sostenible es pertinente para resolver problematicas de
sostenibilidad ya que fomenta la identidad y el propésito comin, potencia la
Desarrollo de ) ; ] . b )
i, innovacion y la eficiencia y permite la retencion del talento humano. Por este motivo
omp ) se plantea como objetivo: analizar el impacto de la cultura organizacional sostenible
gestion del cambio, o o anatizare [ .
Relevancia de la " e en la gestion de la administracion piblica. Para ello se construyeron tres categorias
" aional Transformacion | organizacion como N " o ; .
2024 | CHlturaorganizacional | s picyLo Cuba | organizacionaly objetivo Interrelaciones | 4° anansts: cultura sostenibilicad ¥ cwtura, ) Rein
sostenible para la : - sostenible en el contexto de la administracion piblica. Se utiliza como método de
. ix P Criterios ASG estratégico, gestion . . ap sy " " . . N
administracion piblica P investigacion la revision de literatura cientifica apoyada en la sintesis narrativa. Se
e concluye que la cultura organizacional sostenible dentro del marco de la
acores administracion piblica es uno de los elementos mas importantes para la evolucion de
las organizaciones hacia su adaptacion a las dingmicas actuales del desatrollo
sostenible que exige un mundo en crisis.
Indigenous languages ) )
- fi“m e ‘guag Reino Desarmolio de Peoples who live close to nature have a rich lore of plants, animals and landscapes
204 ) ARTICULO " Criterios ASG ° Criterio S |embedded in their mother tongues — which may hold vital clues to protecting Knowable Magazine
environmental Unido competencias biodiversi
knowledge iodiversity
Soft skills are the clementar personal, and i abilities that
are vital for an individual to be efficient at workplace or in their personal life. Each
) . work place requires different set of soft skills. Thus, in addition to
The science behind o] s < . - ;
enee e scientific/technical skills that are easier to access within a short time frame, several
soft skills: Do's and Desarrollo de ¢ ‘ . ‘
s o et i, key soft skills are essential for the success of a researcher in today’s international
Y y Transformacion omp ) - work environment. In this paper, the trainees and trainers of the EU-CardioRNA COST )
researchers and ] Union orm gestion del cambio, |  Upskilling, re- e eny o ‘ > | National Library of
2023 ! ARTICULO organizacional y e - Action CA17129 training school on soft skills present basic and advanced soft skills b
beyond. A review Europea anlisis de datos y skilling . : : Medicine
Criterios ASG for carly career researchers. Here, we particularly emphasize on the importance of
paper from the EU- cultura s ore, we partics °
] h e transferable and presentation skills, ethics, literature reading and reviewing, research
CardioRENA COST organizacional ! ) ;
¢ protocol and grant writing, networking, and career opportunities for researchers. All
Action CA17129 ; ! e
these skills are vital but are often overlooked by some scholars. We also provide tips
to ace in aforementioned skills that are crucial in a day-to-day life of early and late
career researchers in academia and industry.
The world is facing envi and organizations must think outside
the box to address these Despite the signi ibution of green
human resource (GHRM) to 7 behaviors (PBs) and
environmental performance (EP), research analyzing underlying mechanisms and
boundary conditions in these relationships is lacking in the context of the emerging
market. Therefore, this study investigated the mediating effect of green commitment
How Does Green i o ;
(GC) in the GRHM and PBs nexus. Additionally, environmental knowledge (EK) was
Human Resource Desarrollo de o ;
explored as a boundary condition between PBs and EP. With 383 samples from
Management o competencias, i N N N .
, Transformacion " | valorintrinsecoy | manufacturing firm employees in Pakistan, this study employed the “structural
Contribute to Saving ] ) >orm gestion del cambio, ° ) - ) i ,
2023 h ARTICULO lulia | organizacionaly 1o extrinseco, sentido | equation modeling” [SEM] technique to analyze the data. Based on social cognitive Wiley
the Environment? anlisis de datos y ) _
o e Criterios ASG ; depertenencia | theory, the SEM outcomes revealed that GHRM and PBs have a positive influence on
M” ) lf“[ceM" fme"gf"g cultura ' EP. We also found that GHRM indirectly affects PBs via GC. Furthermore, the results
arket Manufacturin organizaciona P "
b & e that EK the between PBs and EP. Overall, this
rms. research contributes to and advances the existing literature by highlighting the
pivotal role of GHRM and PBs in improving EP. Additionally, the mediation of GC
and moderation of EK highlights the importance of these variables in environmental
management. Specifically, this study suggests that GC is an underlying mechanism
that connects GHRM to PBs, and employees' EK helps improve the relationship
between their PBs and EP.
Una de las frases que més veces se ha oido en el mundo de la gestion empresarial es la
que dice que “lo que no son cuentas, son cuentos™. Sin embargo, desde que, en 1997,
se crease el Global Reporting Iniciative (GRI) con el objetivo sistematizar una bateria
Ssostenibilidad: de ) de indicadores para medir los impactos ambientales y sociales de las empresas, hasta Instituto de
] N o Desarrollo de Indicadores de : -
2023 | los cuentos a las ARTICULO | Espaia | Criterios ASG o hoy, cuando tanto desde Europa como desde Estados Unidos se han lanzado procesos | auditores internos
competencias gestion o . N
cuentas de hard law y de soft law sobre el reporte de sostenibilidad, hemos vivido un proceso de Espafia
de casi 25 aiios con un objetivo claro: equipaar la informacion no financiera (o de
sostenibilidad, o de ESG, o como se quiera denominar) a la financiera. Es decir:
los cuentos se querian parecer a las cuentas.
El problema del deterioro y degradacion del medio ambiente como consecuencia de
los procesos de explotacion de los recursos naturales y de la
produccion y el consumo asociados a los actuales modelos de desarrollo
socioeconémico ha llegado a un punto crucial en el que se evidencia que estos
modelos, basados en la nocion de que la Naturaleza y la Sociedad son entidades
separadas ¢ incluso antagénicas y de que la primera estd subordinada a la segunda, es
decir, a las necesidades y deseos de la especie humana, como sostenedora material y
proveedora inagotable de recursos, no pueden continuar ni mantenerse por mas
tiempo de la forma actual y deben ser modificados, pues conducirian a una catdstrofe
i planetaria con gravisimas para la biosfera en todos
sus elementos, incluida, por supuesto, la propia humanidad. Por otro lado, tampoco
- se puede detener el desarrollo, no s6lo porque crece la humanidad y crecen sus
Organizacion ° } ° o )
" necesidades, sino porque, como muestra cualquier somero analisis del devenir
El desarrollo . sostenible como oS ‘ estra
; Sostenibilidad " histérico, es consustancial con la dinmica del desarrollo que se genere cada
sostenible y el nuevo § objetivo ‘ eta con a dindmica ¢ ” ‘ )
N A ) Orgnizacional, [ oM ion Riesgos vez més desarrollo y ésta dindmica es indetenible. Pero también, como necesidad Pontificia
2003 | Pensamx ARTICULO Peri Transformacion | < £0% 898 SEs, insoslayable, aparece la urgencia de preservar el futuro para las siguientes Universidad
complejidad: un ‘ de tiesgos, oportunidades ’ " - ° o )
Organizacional, g generaciones. El desarrollo debe continuar, pero debe ser racional y factible; la Catolica de Peri
nuevo modo de pensar Aot indicadores de era . " ’
oc Criterios ASG “ dinamica del mismo, que actualmente tiene como uno de sus objetivos
la sostenibilidad gestion, desarrollo o mismo.« e flene . )
° principales la de las ganancias y el beneficio (no
de competencias
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Se aborda el desarrollo de la sociologia de las emociones en América Latina entre
2000 y 2019, como un campo de conocimiento reciente en proceso de
institucionalizacion. Seis dreas tematicas—diversas y é lean la
investigacion durante el periodo: (a ) cambio social, sociabilidad y emociones; ()
s sociales y sentimicntos; (¢ ) género, ones, afectividad,
cuidado; (d ) migracién y emociones; (e) trabajo, afectividad y emociones; (f)

tedricas y analiticas. La critica del campo arroja
tres tensiones analiticas que dificultan su ion: en el recorte disciplinari

ologia; sociologia y fa de las filosofia y sociologfa); en
las persp de andlisis (socioldgi filoséficas); en el objeto
de investigacion (emociones; emociones y cuerpo; cuerpo y emociones), con
implicaciones para la investigacion social.

Annual review of
sociology
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El cambio climatico es uno de los grandes desafios de la humanidad y esta
conduciendo al mundo entero hacia una transformacion economica.

Desde el BID estamos convencidos de que América Latina y el Caribe puede ser parte
de la solucién a los desafios asociados con el cambio climético a nivel global.
Nuestra region es lider mundial en naturaleza y biodiversidad; 30% de su energia
proviene de fuentes de energias renovables, doble que el promedio mundial, y
concentra importantes cantidades de recursos que se necesitan en todo el mundo,
como litio y cobre, para alcanzar importantes objetivos de sostenibilidad. Esto
significa también que, en la medida en la que respondemos al cambio climético y
caminamos hacia la carbono neutralidad, sectores ccondmicos y procesos
productivos enteros van a transformarse. Se creardn nuevos empleos, y otros se

o

En esta nota exploramos cémo el cambio climético esté modificando los empleos y
las habilidades que se necesitan para trabajar en empleos verdes.
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Después de una solida recuperacion en 2021 y 2022 tras la recesion econdmica
causada por la pandemia de COVID-19, América Latina y el Caribe (ALC) enfrenta un
panorama de crecimiento menos prometedor para 2024. Si bien la recuperacion
cconémica de 2021 y 2022 devolvié los nimeros de pobreza a los niveles previos al
COVID-19, los principales indicadores sociales de la region estén en una trayectoria
de deterioro. El crecimiento del empleo durante 2022, que contri - buyd a la reduccién
de la pobreza, ahora esté desacelerando, particularmente en el sector informal. La
inflaci6n, especialmente en afios recientes, ha surgido como una preocupacién clave
¥, aunque ha disminuido durante el tltimo afio, aéin deja efectos persistentes, como
impactar en la pobreza con ingresos disponibles y salarios reales reducidos (BID,
2024). En este contexto desafiante, el cambio climético est afectando cada vez més
los mercados laborales de la regién. El cambio climtico se refiere a un cambio del
clima, que se atribuye directa o indirectamente a la actividad humana, que altera la
composicién de la atmésfera global a largo plazo. La causa principal del cambio
climatico ha sido el aumento constante en las emisiones de gases de efecto

invernadero (GEI) vinculadas a la actividad humana. Desde el siglo XIX, las tempe -
raturas globales han aumentado en 1,1 °Cy las proyecciones sugieren aumentos
adicionales (IPCC, 2022). Los impactos negativos del cambio climdtico en cuanto a
pérdidas de empleo, condiciones laborales peligrosas y menor productividad ticnen
el potencial de afectar a una parte importante de la poblacién de nuestra region.
Considerando que los empleos y los mercados laborales son la principal fuente de
ingresos para los trabajadores en los paises de ALC, la falta de acceso a empleos de
calidad tiene ias i en nuestras soci va que esto podria
profun- dizar ain més la pobreza y la desigualdad, obstaculizar el aumento de la
productividad laboral, la cohesion social y, en dltima instancia, el logro de los
objetivos de cambio climatico. Las personas temerosas de perder sus empleos pueden
oponerse a medidas politicas dirigidas a combatir el cambio climatico.
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Sustainability is increasingly at the forefront of the public debate in Europe and the
world. However, despite this increased interest, rescarch scems to have partially
ignored the importance of s social dimension and the issues related to social equity,
people care, protection and personal development at all stages of society and,
consequently, of business. Accordingly, this paper aims at investigating the “soft”

of sustainability, i ing its mai “technical storyline” with a
“human/social storyline”
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This rescarch presents the results of a multiple method study exploring the future
i for ing and supply (PSM)
professionals in the face of increasing demand for innovative and sustainable
product and service solutions. Data collection consisted of four stages: first, a World
Café was held to gather experts” insights into PSM skills, which helped to refine a
first survey round of eleven open-ended questions. A second survey round then
followed, presenting four scenarios based on the results of the initial round. Finally,
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organziacional

interviews were conducted to explore the results in detail. The participants in all
stages were senior PSM experts from a variety of sectors, including manufacturing

and service organisations, as well as academic institutions, consulting firms and non-
governmental organisations. The results show that the expected changes in the future
business environment mainly concern the application of digital technologies,
increasing supply chain flexibility and transparency, sustainability performance and
the need to build soft skills to support interpersonal relationships as well as hard
skills to support supply chain design.
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The links between lean product development (LPD) and performance, particularly
innovation, vary from company to company. This raises the question of the
parameters influencing the results of LPD. The issue of LPD and innovation is often
analyzed from a tool point of view. Taking into account the actors and their own logic
is rarely addressed. In this study, we ask the question of the importance of human
behavior in the success of LPD to promote innovation., We also wonder how to
measure this parameter. To answer the question, we conducted a field study in a

i R&D and tri the data collected in this field. This

innovacion

study allowed us to observe that factually certain lean levers linked to innovation
were less implemented than others. However, when we question the field, the human
dimension systematically emerges as a factor promoting innovation. This showed us
the importance and predominance of human behavior in innovation in this company.
Subsequently, we propose an initial approach to classifying the qualities of behavior
conducive to innovation. From this qualification comes a proposal for behavior
indicators, KBIs (key behavior indicators).
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Sustainable development requires several stakeholders, including companics, to take
action. For this, employees need to have their positions and sustainability roles
defined so they can carry out activities. In turn, activities need alignment with
corporate policies and strategy. However, the literature lacks discussion about job
specifications and which activities relate to sustainability. Therefore, this article aims
to explore the panorama of positions and professional activities of corporate
sustainability professionals. To achieve this goal, we conducted a bibliometric
assessment of terms related to corporate sustainability professionals and to
understand what scholars have addressed in the arca thus far. In the second stage, we
tackle this problem by conducting a world survey of 143 professionals working in

competencias

organizacional

lated positions. The methods are complementary because they
provide different types of information that can be used to gain insights into research
topics and trends. In this sensc, this rescarch contributes to the literature and practice
in two main ways. First, the sustainability professionals' positions are still recent and
under on; few sustainabili ionals are leaders. Second, this research
identified that the sustainability professionals' actions focus on the environmental
dimension, suggesting that companics have to invest more in social and governance
dimensions. In addition, the findings evidence the need for more reporting on these
dimensions as well as aligning all sustainability-related policies, practices and
activities with the strategy's company. Theoretical and practical implications, such as
the need for more training on sustainability aspects, and the study's limitations are
also addressed.

Wiley
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Society often assumes that the only way to be passionate is to act extroverted, but
that is simply not true. In their new research, the authors found that regardless of their
o actual level of passion, extroverted employees are perceived as more passionate than
) Comunicaciony : ° . © ae pereevec
Stop Assuming Eatados Niveles | Gestion del talento | overts. Moreover, this can drive substantial inequities in the workplace, as
2023 | Introverts Aren’t ARTICULO SO organizacionales y participaciony 768 ‘ studies have shown that employees who are perceived as more passionate are HBR
) : Unidos " sistemas de humano ; ) ’ ’
Passionate About Work multigeneraciones ? rewarded by their managers, seen as higher-status and higher-potential, and are more
incentivos - . . .
likely to receive financial resources and other forms of support. The authors discuss
what drives these (often flawed) perceptions of employee passion and present
strategies for managers and employees to ensure that true passion — not just
extroverted behaviors — are recognized and valued.
Dado el desafio que implica la crisis climitica, y la necesidad de adoptar medidas
urgentes, se requiere todo el jento disciplinar que la idad pueda
desarrollar para establecer estrategias de mitigacion. El objetivo del presente articulo
es contribuir a la discusion cientifica sobre el cambio climitico desde la perspectiva
de la Psicologia, describiendo y analizando los principales factores que influyen en
las conductas sustentables de las personas. Como metodologia, se aplica una revision
Competencias de literatura no sistemitica, desde un enfoque de analisis reflexivo, dado el potencial
ambientales y Desarrollo e que tiene esta herramienta para investigar en el rubro de la educacion y las ciencias
2023 | comportaamiento ARTICULO | Ecuador | Criterios ASG s Criterio A |sociales. La Psicologia entrega jentas para entender la diversidad
. competencias . ¥ " .
sostenible en de respuestas personales y sociales frente al cuidado del medioambiente, tanto
organizaciones propositivas como de negacion. Para tal efecto, se revisan dos grandes categorias de
estudio: los factores psicologicos y los factores de tipo contextual. Posteriormente,
se describen las principales estrategias de intervencion mediante modelos holisticos
y ecolégicos, para explicar las acciones sustentables por parte de los individuos, asi
como proveer evidencia cientifica que respalda su asociacion. Finalmente, se discute
la pertinencia de incluir estos conceptos en investigaciones posteriores que aborden
la temética medioambiental para una comprension mas integral del fenomeno.
A critical ility task is to an s
) values in a manner which yields favorable new hire perceptions and involvement.
The efectiveness of ; yieds e per ! °
L However, factors the impact of on new hire
organizational . N
- remain to the authors . This exploratory study
sustainability i h  €xp oralo
) __ - explores these factors using an experimental vignette study design in which signal
messaging to new S Organizacién Sostenibilidad . o . .
" " Estados | Sostenibilidad ; ot costliness and intrinsic and extrinsic motivation were manipulated in the
2023 | hires: an exploratory ARTICULO ) ! sostenible como organizacional, ; ‘ Y " Researchgate
? Unidos | Organizacional ¢ e i0 administration of a hypothetical new employee orientation presentation. The
analysis of signal cost, objetivo estratégico reputacion " s C S
ived credibili findings suggest that conditions in which extrinsic motivating factors were noted as
perceived credibility, the reason for organizational sustainability yielded higher perceived credibility and
and involvement involvement intention among More costly sustainabi i
Intention was detrimental to the perceived message credibility and employee involvement
intentions.
Organizacion
) sostenible como
Siete de los nueve P
umbrales que permiten Sostenibilidad e ) o Uninf ifica los limites i wrales v d )
’ " N ° estratégico, gestion n informe cuantifica los limites naturales y de ue
2023 | la vida humana sobre ARTICULO | Espaia | Organizacionaly 1co. & Criterio A ea praes y ¢ q ELPAIS
° - de tiesgos, aseguran el mantenimiento seguro y justo de la civilizacion.
la Tierra ya han sido Criterios ASG e
indicadores de
sobrepasados ;
gestion, desarrollo
de competencias
Organizacion
sostenible como ; ) ) )
o What should we do about climate change? species loss? the growing power of
. objetivo o ot e i ] "
Reino Sostenibilidad e o artificial intelligence? inequality and violence? Individual choices underpin these
" ° estratégico, gestion ) : " ‘ )
2023 | What should we do? ARTICULO ! Organizacional y 190, & Criterio A | grand decisions. Should I shift to a plant-based diet to reduce my environmental Cambridge
Unido - de tiesgos, h -
Criterios ASG |« impact? What political candidates should T support? Should I push my employer to
indicadores de : - por
; be more active around sustainability and social justice?
gestion, desarrollo
de competencias
_— Decisions by individuals, organisations, and nations shape the well-being of humans
Organizacion : . o o
; and other species, the and  Decisions for
sostenible como . - ' !
i examines how we can make better decisions concerning our future. It incorporates
ety iologi and economic perspectives to highlight our strengths
_— estratégico, . . 3 X X
) Sostenibilidad ) and weaknesses in decision-making, and suggest strategies to influence both
Decisions for ) ° liderazgo, ane o ] i o sues .
o Reino | Organizacionaly razeo. . |individual and societal decisions. Sustainability challenges — from local land use Michigan State
2023 | Sustainability. Facts LIBRO ! " comunicaciény | Cambio Sistémico ! ’ ) " e
Unido | Transformacion meacty and toxic contamination to climate change and biodiversity loss — illustrate how we University
and Values ? participacion, . - . ! v
Organizacional e can improve decision making and what factors lead to conflict. How we use science in
diversidad o ' oo
! the face of uncertainty is also examined, and a range of ethical criteria for good
genracional, .v a ° < ;
. decisions are proposed. Emphasizing the need for diversity in decision making and
sistemas de P o ‘ ‘
2 clarifying the relationship between reform and societal transformation, this book
incentivos . . . .
provides a comprehensive view of what we know about decision-making, and how we
can do better in the face of sustainability challenges.
Resumen. Con el desarrollo de una sociedad consumista los impactos sociales,
omicos y ambi se han y
creado un problema en comiin, el cambio climatico. Desde el 2015la Organizacion de
Organizacion las Naciones Unidas ha creado planes socialmente responsables para que las empresas
sostenible como implementen un modelo de desarrollo sustentable, con el objetivo de crear una
Las sociedades en Sostenibilidad objetivo responsabilidad empresarial que fomente modelos de negocios
ostenibilida
beneficio ¢ interés ) . ° estratégico, gestion . responsables como lo son las sociedades de beneficio e interés colectivo, cuyo fin es -
2023 e ARTICULO | México | Organizacionaly gico. & Criterios ASG P o son ' Perspectiva Juridica
colectivo y criterios - de tiesgos, generar una persona juridica con fines de lucro pero que a su vez accionistas y
Criterios ASG . . . PR . P
ASG indicadores de gestores comprometidos a constituir un beneficio piblico social y ambiental,
gestion, desarrollo eliminando el panorama de los afios 70 que consideraban que la tinica
de competencias responsabilidad de las empresas era generar un mayor retorno de capital a sus
accionistas.Por ende, esta nueva persona moral plantea grandes desafios en el marco
normativo global y nacional, pero a la par crea oportunidades que deben ser
exploradas.
BACKGROUND: Soft skills have become more necessary than ever in today’s labour
market, and their development has become an increasingly key area for jes’
HR departments. Employees with the soft skills required for a given job can perform
the tasks assigned to them more efficiently and successfully, therefore all those
Organizacion involved in the process can consider the completion of the task as a positive
sostenible como experience. By ing the " Soft skills, jes can improve their
objetivo corporate culture, their market performance and thus their competitiveness.
. estratégico, METHODS: The authors conducted a multi-year research in Hungary, the first part of
Sostenibilidad v Competencias, - Htho 4 ! sary: P
Gap Analysis of future ° liderazgo, pe which was a quantitative study to analyse the soft skills of young people leaving .
) | Organizacionaly razeo. habilidades, a : P 10 Press Content
2023 | employee and ARTICULO | Hungria | TESR2OREY | comunicaciony il [ school, their of and the and tools .
employer on soft skills s participacion, UPSKITIING, T ey consider useful for developing these skills. The second part of the research i
Organizacional ioipa skilling, seleccion |' | or. : °
diversidad involved the other side, i.e. the employers, to assess their expectations of the
genracional, prospective employees” soft skills and to explore the development opportunities that
sistemas de employers provide to strengthen these skills. RESULTS: The results of the two
incentivos questionnaire surveys confirmed that both sides are aware of the soft skills needed in
the labour market, although the market participants are not always in agreement about
these needs. However, the development of skills, even though they enhance the
market competitiveness of the employee and the employer, is not really in line with
market expectations.
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Following the knowledge-based and intellectual capital-based view of firms, where
knowledge is at the center of corporate strategic management, this paper aims to
examine the role of Green Intellectual Capital (GIC) in the environmental and
financial dimensions of corporate performance. To do so, a methodological
framework was developed to evaluate the progress of GIC and corporate
environmental performance by utilizing i ion and data from

reports. Also, the Return of Equity (ROE) indicator was used to assess corporate
financial performance. The proposed methodology was applied in a sample of 80
firms to examine the mediator role of GIC in the relationship between financial and
environmental performance. The findings show a positive relationship between GIC
(as a result of Green Relational Capital (GRC) and Green Organizational Capital
(GOC)) and financial performance (ROE), as well as a significant positive relationship
between environmental performance and the components of Green Intellectual

Capital. Finally, a nonlinear U-shaped relationship between environmental and
financial performance is identified.
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Construction projects significantly affect a country's development, consume many
resources, and impact many Project il i are
essential to overcome the current social and environmental challenges, yet

decision-makers, and technical ionals still ignore them. This
research aims to reveal the leading players that can influence implementing

inabili i in ion project pment, the barriers, and
possible solutions. The results show that organizational strategies, maturity level in

sustainability, and the ability to change corporate values and beliefs play a
ignificant role in this pivotal . At the same time, a set of external

stakeholders, such as investors, banks, communities, suppliers, regulatory agenci
and insurance companics, may push a specific behavior to the market and influence

change. On top of this, organizations shall build their strategy toward sustainability
i i This study employs the Complex

t of P ical Problems (CHAP2) to investigate the current

situation in Brazil related to the i ion of ion project and

sustainability requirements.

and project
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Este trabajo se realiz6 en una empresa de maquinados industriales que se dedica a dar
servicios de ion de partes, iones y dispositivos para la validacion de
medicin a través de sus tolerancias geométricas “Gauges”, donde el ntimero de
cotizaciones solicitadas por clientes nuevos y actuales estd en aumento al menos en

un 30% donde se tiene la necesidad de asegurar el monto de margen bruto calculado
en su totalidad sin desviaciones, también se incluye el proceso de facturacion y
cobranza en el cual sc han presentado casos de omision de cobro de documentos
desconociendo las causas de no pago. Aplicando la metodologia PDCA y los
conceptos compartidos por autores especializados en administracién e indi de

Pistas

gestion para la creacién de los necesarios para los procesos de cotizacion, facturacion
¥ cobranza. Es por esto que se tomd la decisién de implementar indicadores de
gestion KP’s y KBI’s que permitan hacer una mejor toma de decisiones, con datos

tomados desde la misma estructura, orientados hacia la rentabilidad del negocio y
del mismo ingresos que permitan la
sustentabilidad de la organizacion. Se disefiaron los indicadores y se visualizo la

mejora como proceso sistémico en el proceso de cotizacién, facturacién y cobranza.
Palabras clave: Indicadores de Gestién, KPI, KBI.
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Este ensayo tiene como objetivo conocer la Evolucion historica de la Gestion del
Talento Humano (GTH), desde sus inicios hasta nuestros dias, para lo cual se haré un
breve recorrido por los hitos més importantes de esta profesion, que ha ido
evolucionando y adapténdose a la situacién del mundo, hasta llegar al momento
actual en plena Revolucién Digital. La Gestion del Talento Humano, es un proceso
que surgié como departamento del personal a inicios de 1950, pasando por varias
ctapas hasta que las empresas se dieron cuenta de que las personas son el tnico
recurso vivo con que se cuenta, y es el que introduce la inteligencia, innovacién y

creatividad a los negocios. Las empresas que han puesto la gestion del talento en
préctica lo han hecho para obtener mayor competitividad en el mercado y por otro
lado, atrar, retener y desarrollar a sus colaboradores en esta nueva era de la
generacion digital.
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Esta investigacion analiza la capacidad competitiva del talento humano en el
contexto empresarial actual, mediante aplicacion de modelos organizacionales y por
competencias laborales en las dreas de gestion humana. Para ello, se realiz6 una
revision de literatura, en las bases de datos bibliograficas Scopus y Web of Science,
en el periodo 2002-2022; utilizando para el proceso de refinacién de la biisqueda la
metodologia PRISMA. Se incluyen en el andlisis aquellos estudios, en los que se
identifica la incorporacién de modelos para la formacién de competencias
corporativas, técnicas y 6gicas; la i ion, al logro,

izacional, liderazgo, ilidad social y la i ion sistémica entre lo
operativo y égico. Dentro de las se resalta que la competitividad
de las organizaciones se potencia cuando éstas integran la innovacién en los
procesos de cualificacién del personal, la creacién de nuevas formas de laborar y se
actualizan los estilos de gerencia organizacional.
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The stability and resilience of the Earth system and human well-being arc inseparably
linked: -, yet their interdependencies are generally under-recognized; consequently,
they are often treated independently-. Here, we use modelling and literature
assessment to quantify safe and just Earth system boundaries (ESBs) for climate, the
biosphere, water and nutrient cycles, and acrosols at global and subglobal scales, We
propose ESBs for maintaining the resilience and stability of the Earth system (safe
ESBs) and minimizing exposure to significant harm to humans from Earth system
change (a necessary but not sufficient condition for justice). The stricter of the safe or
just boundaries sets the integrated safe and just ESB. Our findings show that justice
considerations constrain the integrated ESBs more than safety considerations for
climate and atmospheric acrosol loading. Seven of cight globally quantified safe and
just ...
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Los riesgos ambientales, sociales y de gobernanza (ASG o ESG) son la mayor amenaza
ala que se enfrentan las empresas hoy en dia.

La economia mundial debe pasar rdpidamente del actual modelo de tomar-hacer-
desperdiciar a otro que tenga en cuenta el impacto de cada producto que producimos,
consumimos y descchamos.

He aqui tres consideraciones que los cjecutivos deben tener en cuenta para ir més alld
de hablar de ESG y empezar a hacerlo realidad.
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The main aim of this study is to examine Management by Objectives as an

i for improvi izational T ivity. by objectives is
a prominent management technique that cuts across or pervades all human activities,
including business, education, government, health care, and non-profit

organizations. It is not merely a managerial strategy for achieving well-coordinated
managerial goals. Unfortunately, many firms have yet to use this strategy for gaining
employee engagement and support. Subsequently, the objective of this rescarch is to
look into the connection between objective management and organizational
production. More specifically, this paper intends to understand and describe the idea
of management by objective (participation, goal setting and performance appraisal)
and how it affects organizational productivity vis-a-vis market share and

profitability. This study was conducted using the qualitative approach framework
which include the review of related literatures in regards to the topic using journals,
textbooks and other related document. From the discussion of findings, it was

luded that for any izations 1o be 1 ive and achieve sustained success,

it must continuously encourage management by objective since it is very essential in
attaining and sustaining izational 1 ivity. We among
others that managers should involve employees in setting and identifying short and
long-term departmental goals.
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Over the past few years, the role of the organization has radically changed, moved
from the traditional value creation process, based on the accounting data and cost
analysis, to an innovative and proactive approach, sustainability oriented. The
resulting sustainable development (SD) issues and their integration in the business
strategy for managing environmental complexity are more relevant than ever. Despite
the growing interest of the literature related to these themes, a more in-depth analysis
on the key value drivers of sustainability, positively perceived by managers, and
their integration at a business level is strongly required to support an effective SD
process. Accordingly, o generate a strategic alignment in the sustainability
transition process, scholars and practitioners require a clear view of the key drivers,
metrics, and potential solutions. To this end, we focused on two main purposes aimed
(1) to provide a sustainable key performance indicator (KPI) system useful to support
decision-making process of managers and (2) to identify how can sustainable
indicators be integrated into business strategy with a view to performance
improvement, suggesting future paths to analysis. In view of the research proposes
addressed, based on semistructured interviews with 110 managers specialized in
sustainable practices, we provided a novel five-dimensional framework, built on a
specific set of SD indexes. The model aims to provide a structured way to adequately
integrate sustainability at a strategic level. The results generate a robust roadmap for
future analysis in this rescarch field.
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Problems that occur in enterprises are not always caused by risks from the external
environment. Behaviour of employees, as well as their response to risks, has a great
impact on problem occurrence, while among the risk factors that can be influenced are
those on the inside of the enterprise, one of the crucial ones being the management of
behavioural aspects of quality. The core of the article is its empirical rescarch, i.c. the
analysis of findings from a questionnaire, the objective of which was to identify the
indicators that enterprises use to measure behavioural aspects of quality, and thus
prevent potential risks in quality management. When evaluating the research results,
we used methods of testing statistical hypotheses, and methods of descriptive
statistics and data visualisation. The statistical program SPSS, version 25, was used
to evaluate the collected data, while in testing the formulated hypotheses, the level of
significance was determined at 0.05. Based on the rescarch findings, we may claim
that Slovak small and medium enterprises (SMEs) tend to track financial rather than
behavioural indicators. It was also revealed that the more developed the behavioural
component of an employee profile, the more frequently the behavioural indicators are
tracked in the given enterprise. Among the most tracked indicators are service
profitability, the enterprise’s profit rate of growth, the behaviour of employees in the

place and the 1 ity of labour from a ti point of view.
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When trying to embed changes or new mindsets and behaviors, organizations tend to
focus on following a particular methodology rather than clearly defining the
underlying behaviors that will deliver the sustainable behavioral change and align
the thought processes that drive the behaviors—whether their intent is to
continuously improve safety or overall risk management or achieve a sustainable
growth and improvement trajectory.

The key role of leadership teams s not to deliver results. It is to inspirc and own the
organizational culture that delivers the expected results. If culture is owned by HR, it
is doomed to be another thing leaders have to do on top of their day job. Business
leadership teams must oversee defining and managing organizational culture and
have HR coach the capability of leaders to cast the right leadership shadow by role
modeling the right behaviors, rewarding the right behaviors in their teams, and
providing clarity on expectations around behaviors for all leaders and employees.

The most challenging part of any performance-improvement implementation is the
identification of key behavioral indicators (KBIs). The purpose of this book is to
assist with that challenge and make “behaviors” casicr to understand and identify.

The book defines and describes the importance of focusing on the behaviors
necessary for sustainable change rather than focusing on the tools and methodology
behind change management. It discusses multiple lenses of change including Lean,
Six Sigma, Agile, Risk, and Customer Experience and also addresses the weaknesses
of complying solely with the methodology and tools. It proposes a behavioral
framework to suit each particular lens.
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Soft skills represent psychological attributes that inform how people learn, think,
and act. Measuring soft skills is important because they are variables that allow
students to predict their professional future and career orientation. There is often a
lack of i for ing soft skills in ional settings. In this study,
we present the development of the SKILLS and Attitudes in the ONE

Questionnaire (SKILLS-in-ONE). This test examines the most frequent soft skills in
the educational sector in a practical manner. A total of 1496 students responded to
the SKILLS-in-ONE. Exploratory factor analysis and structural equation

modeling were used for different samples of students. The reliability was calculated
using several internal consistency indices. Strong statistical evidence supporting
the construct validity of the test was obtained. Reliability was acceptable for all
scales. In conclusion, the SKILLS-in-ONE, consisting of 74 items, provides a valid
and reliable measure of the 13 most common soft skills in the educational context,
and measures three personal styles of a new hypothetical theoretical model.
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Las scoping reviews nacen a partir de la necesidad de sintetizar evidencias desde un
objetivo de revision més amplio que el de las revisiones sistematicas, pero sin perder
su rigor metodolégico; requieren partir de un protocolo previamente registrado en el
que se incluyen los criterios de biisqueda, inclusion y exclusién. Las scoping reviews
se caracterizan por revisar contenidos amplios respondiendo a preguntas de
poblacién-contexto-concepto (PCC) enfocadas en conceptos clave, metodologias
especificas y lagunas del imiento, con fuentes de i i6 é

(ensayos clinicos aleatorizados, estudios observacionales, informacién de blogs,

sitios web, entrevistas, opiniones, congresos, estudios de metodologia cualitativa,

etc.) y presentan como producto final una sintesis informativa de toda la evidencia
recopilada. Ademds de su tilidad en el mapeo de dreas emergentes del conocimiento,
las scoping reviews son de utilidad en los trabajos académicos, pues permiten
plantear los antecedentes y marco tedrico para el desarrollo de un estudio
(anteproyecto, proyecto de fesis), asi como identificar vacios de conocimiento que, a
su vez, conllevan realizar nuevas preguntas de investigacion y desarrollar nuevos
estudios originales o revisiones sistemticas.

Rescarchgate

2022

Corporate
Sustainability
Management
Accounting and
Multilevel Links for
Sustainability - A
systematic Review

ARTICULO

Australia

Sostenibilidad
Organizacional y
Criterios ASG

Organizacién
sostenible como
objetivo
estratégico, gestion
deriesgos,
indicadores de
gestion, desarrollo
de competencias

Sostenibilidad

The societal vision of sustainable development changes both the context of
i and ions that should contribute to solving
sustainability problems beyond organizational boundaries. Companics are
i by level such as new envi ions and
by meso-level context such as social industry standards and guidelines. At the same
time, companies are expected to contribute to sustainability transformations of
markets at the meso-level and to solving grand sustainability problems at the macro-
level such as the greenhouse effect. These developments increase and change

needs of managers and management accounting. This
paper provides a systematic literature review of how sustainability management
accounting (SMA) addresses links with the organization's contexts and contributions
to sustainability beyond boundaries. The analysis
questions the conventional assumption of an internal scope for SMA. It recognises
this as a problematic constricting assumption in the literature and, instead, proposes
a multi-level Context, Action-formation and Transformative contributions (CAT)
framework for further development of SMA.

Wiley
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Inspirational
leadership and
innovative
communication in
sustainable
organizations: a
mediating role of
mutual trust

ARTICULO

China

Niveles
organizacionales y
multigeneraciones

liderazgo,
comunicacion y
participacion

Integral

The possibility of accomplishing sustainable objectives is largely connected to the
management and flourishing of an organizational system which keeps human capital
engaged and jtted. Our study i the association of inspirati
leadership and i i ication with employee and
commitment under the lens of leader member exchange theory. Specifically, we
emphasized the mediating role of mutual trust in connection to social sustainability
facets. A survey of data from employees in the manufacturing sector of Yunnan, China
was utilized to test the hypothesized model. The study findings reported a significant
association and came to the conclusion that a leader's inspirational behavior coupled
with i ication is a significant predictor of and

in socially sustai Moreover, mutual trust

ly mediated the relationship of i i i and

inspirational leadership with employee engagement and commitment reaching the
social perspective of sustainability. The current study added to the literature of
sustainable organization by pointing out the social dimensions of sustainability.

National Library of
Medicine

2022

How to short-circuit
short-term thinking

ARTICULO

Reino
Unido

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Antropoceno

OPINION: Human behavior is fueling major social dilemmas — from climate change
to the Covid pandemic to the spread of misinformation. But that means it’s also the
solution, if only we can harness psychology for the common good.

Knowable Magazine

2022

Gestion del talento
humano como
estrategia para el
6ptimo desempefio
laboral: un estudio de
revision sistémica

ARTICULO

Transformacion
organizacional

Gestion del cambio

Riesgos,
oportunidades

El éptimo desempefio laboral es un factor clave para el funcionamicnto de
las organizaciones empresariales, proceso que esté concatenado con el drea de
gestion de talento humano (GTH). En ese sentido, el objetivo de este estudio fue
realizar una revision sistemtica sobre el desarrollo de la gestin de talento humano
como estrategia en la optimizacion del desempefio laboral con el fin de realizar un
diagnostico de su progreso y efectividad en el campo laboral de América Latina. Para
cllo, se utilizo la metodologia PRISMA. 2020, donde se evaluaron 25 articulos
dentro del periodo (2014-2022), los cuales evidencian que existe un alto
desarrollo y efectividad de la GTH como estrategia organizacional en el
desempefio laboral en América Latina, sin embargo, cabe mencionar que ain se
presentan falencias en tormo a su implementacién debido a problemas de

icacié inistracion y planificacion de las 4reas que componen las

organizaciones

Universidad César
Vallejo

2022

LaEmpresa
Consciente, Edicién
Ampliada

LIBRO

Colombia

Transformacion
organizacional y
Niveles
organizacionales y
multigeneraciones

Gestién del cambio
ycultura
organizacional,
liderazgo,
comunicaciony
participacién,
diversidad
generacional

KBIs, KPS,
incentivos

La empresa consciente es el resultado de quince afios de trabajo con directivos de
compaiifas como Microsoft, Yahoo!, Cisco, Google, General Motors, Chrysler, Shell,
Citibank, Unilever y muchas otras. Desde supervisores hasta altos cjecutivos
comprobaron en la prictica la efectividad de las estrategias que propone Fred Kofman,
con el objetivo de alcanzar:

. ilidad incondicional, para irse en ista de la propia vida.
+ Integridad esencial, para alcanzar “el éxito més alld del éxito”

+ Comunicacién auténtica, para decir nuestra verdad y permitir que otros digan la

suya.

+ Compromiso impecable, para coordinar acciones de modo responsable.

+ Liderazgo honesto, porque ser, més que hacer, es el camino hacia la excelencia.

En el mundo actual, cualquier empresa cuya meta sea crecer y prosperar debe
comprender que la clave para desarrollarse es concebir a la organizacién como una
comunidad humana en la que sus ejecutivos necesitan desarrollarse como personas.

Hipertexto

2021

Cultivating employee
creativity throuch
strategic internal
communication: the
role of leadership and
feedback-seeking
behaviors.

ARTICULO

Estados
Unidos

Transformacion
organizacional y
Niveles
organizacionales y
multigeneraciones

liderazgo,
comunicacion y
participacion

Niveles

Using a survey of 405 full-time employees, this study examined how organizations'
internal ication i by leadership jcation at the supervisory-
and senior-levels impacts employee creativity and how employees' feedback-secking
behaviors mediate these relationships. The results suggest that leadership
communication at the supervisory and senior levels positively influence symmetrical
internal communication system. The analysis also shows that symmetrical internal

ication and leadershif i cause employees to seck more
feedback from different interpersonal sources including supervisors, coworkers, and
peers in other departments, which in tur enhances creativity. This paper concludes
witha ion of the ical and practical implications of these findings for
public relations and internal communication.

Elsevier

2021

“Toward systemic
thinking in managing
environmental risks

ARTICULO

China

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Financieros

The world today is strongly i s i and complex
networks have been formed between environmental, economic, and social systems,
through which people, resources, materials, goods, and information are exchanged at
unprecedented speeds [1]. At the same time, however, such networks are profoundly
changing the global risk landscape and making the whole system more

vulnerable [2]. In particular, there is a growing concern about cascading and systemic
risks. In such cascs, a localized initial damaging event (c.g., the coronavirus discase
2019 (COVID-19) pandemic) can spread rapidly and globally, resulting in disruptive
influences and countless societal costs [3]. To control and reduce systemic risks,
concerted research efforts and integrated approaches are urgently required.

Elsevier
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La gestion del talento
humano y su
influencia en la
productividad de la
organizacién

ARTICULO

Ecuador

Transformacion
organizacional,
Criterios  ASG,
Sostenibilidad
Organizacional

Gestién del cambio
ycultura
organizacional,
liderazgo,
comunicaciény
participacién,
diversidad
generacional,
organizacién
sostenible,
indicadores de

valor intrinseco y
extrinseco, sentido
de pertenencia

Con el pasar del tiempo, el talento humano ha sufrido un proceso de transformacién y

evolucién constante. Décadas atrés se asignaban tareas exclusivas a los colaboradores

de cada departamento y sus funciones eran especificas lo que causaba en ellos

sensacion

de monotona y aburrimiento, muchas veces por la continuidad y repeticién de las

actividades diarias. Hoy en dia, la industria entiende y esta consciente que la gestién

del

talento humano implica mucho més que el simple reclutamicnto de personal o

asignacion

de tarcas, pucs implica un conjunto integrado de procesos que buscan atraer,

desarrollar,

motivar y retener al personal que forma parte de la industria y, como resultado de

dicha

gestion, obtener mejores resultados que redunden, por un lado, en la fabricacién de

productos o servicios que cumplan los estandares de calidad requeridos por el

mercadoy,

por otro, contar con personal calificado y comprometido con los objetivos

institucionales.

El presente documento tiene por objeto analizar la importancia de gestionar el talento

humano y c6mo se puede ver reflejado en la productividad de la empresa valiéndose,

ara

ello, de un anlisis coherente, ordenado y propositivo.

La metodologia para recopilar la informacién contenida en este texto estd cimentada

E

una

laque

se analizan criterios y pensamicntos de varios autores respecto a la gestion del talento

humano. Posteriormente, se muestran diferentes tematicas vinculadas a este amplio

concepto tales como la gestion del talento humano y su importancia en la

organizacion, la

productividad, el factor humano como elemento clave, factores que merman la
ividad, la gestion de conflictos, la i ia del ambiente laboral, un

igacion de cardcter bibliogrfica, descriptiva, cualitativa y correlacional en
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The Power of Many: A
strutured framework
for Collective
Innovation

ARTICULO

Dinamarca

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacion
sostenible como
objetivo
estratégico, gestion
de riesgos,
indicadores de
gestion,

Collective efforts of masses provide access to funding and ideas. While such
endeavors in a businessto-customer context are well-described, they are less well
understood in other contexts such as businessto-business. A literature review that
exacts and i from B2C ing and other forms of
collective innovation is used. This review generates new knowledge to close this gap
and develops a six-stage innovation framework for collective engagement,

colectiva

and i ion (CEL2 ) that begins with task specification and
concludes with management of inputs generated from the CEI2 efforts. The framework
and the accompanying list of questions may be used by theorists to explore different
contexts and for managers to structure B2B or P2P crowdsourcing more effectively.
Contributions of this study include exploration of the theoretical areas of open-
source innovation that extend beyond a B2C model and new ways of effectively
structuring CEI2 . Further rescarch may explore the CEI2 framework through a case
study or test it through quantitative study.

International
Journal of R&D
Innovation Strategy

2021

Relationship between
behavior indicators
and performance
indicators in
construction projects

ARTICULO

Colombia

Transformacion
organizacional

Gestion del cambio

Competencias / KBI

Clave de C iento (KBI) de los trabaj como la ion,
el iso, la ion, la i el liderazgo y la proactividad. Los
KPI sc obuvieron a nivel de proyecto, mientras que los KBI se obtuvieron mediante
una encuesta distribuida al personal de la construccién que trabajaba en esos
proyectos. En total, analizamos 21 proyectos diferentes en Colombia y obtuvimos
respuestas de 134 miembros del personal de la construccién. Observamos que los
KPIs relacionados con la calidad, la seguridad y el Porcentaje de Plan Completado
(PPC) mostraron una relacién con los KBIs relacionados con la motivacion, la

o el liderazgo, la icacién y la proactividad de los
interesados. Por otro lado, los KPIs relacionados con el tiempo y el coste no
mostraron una relacion significativa con los KBIs. Se comprobé que la seguridad se
ve muy afectada por la colaboracién, el liderazgo y la proactividad; por lo tanto, estos
comportamientos son clave a la hora de ejecutar proyectos seguros. En cuanto al
indicador de calidad, éste puede estar relaci con la ion, el
el liderazgo y la comunicacién. Para futuros trabajos se sugiere investigar si estas
mismas relaciones existen en proyectos e construccién realizados en otros p:
diferentes a Colombia. Asi mismo, se pueden evaluar diferentes indicadores de
desempefio y, adicionalmente, se puede evaluar si existen diferencias en la relacién de
KBIs y KPIS entre proyectos que i sistemas de ion tradici y
proyectos que implementan el Sistema The Last Planner.

Universidad de los
Andes

2021

Una Mirada a la
Responsabilidad

Social Corporativa,
Estudio de Caso de
Empresa Patagonia

ARTICULO

Brasil

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacion
sostenible como
objetivo
estratégico, gestion
de riesgos,
indicadores de
gestion,

Criterios ASG

La ilidad social corporativa es de suma i ia para
pequefias y grandes. Objetivo. Proponer un sistema de gestion como modelo en
cualquier organizacién, tomando en cuenta las tres esferas del desarrollo sustentable:

fa; y social. fa. La faes de tipo
descriptivo con revision de fuentes secundarias. Resultados. La revision arrojo un
andlisis del entorno y una concordancia de las estrategias de la empresa con relacién a
la responsabilidad social, incentivando a los clientes y stakeholders a mejorar la
calidad de vida. Conclusiones. Se concluye que hay probabilidades de éxito y
beneficios para todos los involucrados con la propuesta; no obstante, se debe realizar
de forma guiada y asertiva con ética y transparencia.

Redalyc

2021

Qué son los
Arquetipos y Como
Ayudan a tu Negocio?

ARTICULO

Espafia

Niveles
organizacionales y
‘multigeneraciones

Liderazgo,
comunicaciony

T eres lo mas importante. Has escuchado y leido esta frase cientos de veces en la

diversidad

generacional,

sistemas de
incentivos

quetipos,
comprendiendo al
talento humano

, ;verdad? Sin embargo la realidad es que el cliente parece no
ser lo més i Si asi fuera tendri fencias més
enriquecedoras y con un alto grado de personalizacién. Asi como Spotify, Disney o
Amazon han conseguido personalizar la experiencia con mucho éxito gracias a los
Arquetipos, en muchas otras compaifas ésta parece ser una asignatura pendiente.

2021

Climate change 2021:
the physical science
basis. Summary for
policy makers,
technical summary,
frequently asked
questions and glossary

REPORTE

Suiza

Sostenibilidad
Organizacional y
Criterios ASG

Organizacién
sostenible como
objetivo
estratégico, gestion
deriesgos,
indicadores de
gestion, desarrollo
de competencias

Cambio climético

Preface: The Working Group I (WGI) contribution to the Sixth Assessment Report
(ARS) of the Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) focuses on a full and
comprehensive assessment of the physical science basis of climate change, based on
evidence from more than 14,000 scientific publications available by 31 January 2021.
This Report reflects recent climate science advances resulting from progress in, and
the integration of, multiple lines of evidence, including: in situ and remote
obscrvations; imate i on; ing of climate drivers and
physical, chemical and biological processes and feedbacks; and global and regional
climate modelling; as well as advances in methods of analyses and insights from the
growing field of climate services. The AR6 WG Report builds on the WGI
contribution to the IPCCs Fifth Asscssment Report (ARS) in 2013, and the AR6
Special Reports! released in 2018 and 2019.The report considers the current state of
the climate in the long-term context, the understanding of human influence, the state
of knowledge about possible climate futures, climate information relevant for climate-
related risk assessment and regional adaptation, and the physical science basis on
limiting human-induced climate change.

pCC

2021

A Critical Review of
Algorithms in HRM:
Definition, Theory and
Practice

ARTICULO

Estados
Unidos

Transformacion
organizacional

Anilisis de datos

Algoritmos

The recent surge of interest concerning data analytics in both business and academia
has been accompanied by significant advances in the commercialization of HRM
(Human Resource )-related algorithmic applications. Our review of the
literature uncovered 22 high quality academic papers and 122 practitioner-oriented
items (c.g., popular press and trade journals). As part of our review, we draw several
distinctions between the typical use of HRM algorithms and more traditional
statistical applications. We find that while HRM algorithmic applications tend not to
be especally theory-driven, the “black box” label often invoked by critics of these
efforts is not entirely appropriate. Instead, HRM-related algorithms are best
characterized as heuristics. In considering the implications of our findings, we note that
there is already evidence of a research-practitioner divide; relative to scholarly efforts,
practitioner interest in HRM algorithms has grown exponentially in recent

years.

Elsevier
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The ethics of people
analytics: risks,
opportunities and
recommendations

ARTICULO

Ttalia

Transformacion
organizacional

Gestion del cambio
cultura
organizacional,
andlisis de datos

Etica, compromiso,
transparencia,
grupos de interés

Purpose This rescarch analyzed the existing academic and grey literature concerning
the technologies and practices of people analytics (PA), to understand how ethical
considerations are being discussed by rescarchers, industry experts and practitioners,
and to identify gaps, priorities and recommendations for ethical practice.
Design/methodology/approach An iterative “scoping review” method was used to
capture and synthesize relevant academic and grey literature. This is suited to
emerging areas of innovation where formal rescarch lags behind evidence from
professional or technical sources. Findings Although the grey literature contains a
growing stream of publications aimed at helping PA practitioners to “be ethical,”
overall, research on ethical issues in PA is still at an carly stage. Optimistic and
technocentric perspectives dominate the PA discourse, although key themes seen in
the wider literature on digital/data ethics are also evident. Risks and
recommendations for PA projects concerned transparency and diverse stakeholder
inclusion, respecting privacy rights, fair and proportionate use of data, fostering a
systemic culture of ethical practice, delivering benefits for employees, including
ethical outcomes in business models, ensuring legal compliance and using ethical
charters, Rescarch limitations/implications This research adds to current debates over
the future of work and employment in a digitized, algorithm-driven society. Practical
implications The rescarch provides an accessible summary of the risks, opportunities,
trade-offs and regulatory issues for PA, as well as a framework for integrating ethical
strategies and practices. Originality/value By using a scoping methodology to
surface and analyze diverse literatures, this study fills a gap in existing knowledge
on ethical aspects of PA. The findings can inform future academic rescarch,
organizations using or considering PA products, professional associations

ping relevant guidelines and poli s adapting ions. It is also
timely, given the increase in digital monitoring of employees working from home
during the Covid-19 pandemic.

Emerald Insight
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Behavior Change
Interventions in
Practice: A synthesis
of criteria, approaches,
case studies &
Indicators

INFORME

Estados
Unidos

Transformacion
organizacional

Gestion del cambio

Comoportamiento

‘This document serves as a complement to the literature review on behavior change
interventions specific to the environmental sector. Rather than presenting evidence
on what interventions have been successful or unsuccessful, the parts of this
document cover the how of behavioral design. We first outline a summary of criteria
for behavior change interventions that draws from the insights and best practices
presented in the three Parts to follow. These important criteria serve as a tool for
current and future behavior change designers and environmentalists. Part I covers
behavior change approaches, including criteria and assessments of current behavior
change design methodologies and tools. Part IT provides cight, in-depth case studies
of behavior change interventions, covering different environmental topics and
geographies, to give additional detail as to what the stepwise process of designing
behavior change solutions looks like. Part I1T describes how to select, measure,
monitor, and evaluate indicators of behavior change so that the solution is supported
by a robust theory of change and evaluation protocol. Together, these provide a rich
set of analytic and descriptive guidelines to achieve more effective, sustainable, and
responsible behavior change work.

Rare

2020

Embracing
organisational
environmental
sustainability:
Experiences in green
human resource
management.

ARTICULO

China

Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

Criterio A

This qualitative study explores the experiences of the managers and employees of
electrical and electronics companies in moving towards environmental sustainability
with the support of Green Human Resource Management, Based on 12 in-depth
interviews, the data were thematically analysed by using NVivo 12 plus software,
with three main themes emerging as embarking on environmental sustainability,
building envi inability, and i ility.
This study uses the resource-based theory as the theoretical lens, and results indicate
that the company practises Green Human Resource Management, particularly green
employee involvement and participation, green training, green rewards, and green
orfentation for achieving its envi inability efforts. Most

the results highlight that NGOs, organisational culture, and effective communication
are vital in supporting Green Human Resource Management implementation in
attaining environmental sustainability goals. The findings of this study have
implications for other developing countries, which are striving to achieve their
environmental and sustainability goals.

Wiley

2020

Movimiento
legislativo de
sociedades de
beneficio ¢ interés
colectivo (B.L.C.) en
América Latina:
andlisis, desafios y
propuestas para su
avance

ARTICULO

Canada

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacion
sostenible como
objetivo
estratégico, gestion
de riesgos,
indicadores de
gestion,

Estandares

En septiembre de 2015 la Organizacién de las Naciones Unidas, a través del Pacto
Globall, aprobé la Agenda 2030 de Desarrollo Sostenible que llevé el nombre de:
“Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible™. La
misma comprende 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) -y 169 metas para
sercumplidas hacia ese afio- que reflejan lo que las Naciones Unidas entienden por
desarrollo sostenible. A diferencia de los Objetivos del Milenio, que estaban
dirigidos a los paises en desarrollo, todo el mundo y toda la sociedad - sector
piblico, sector privado y sociedad civil - es necesaria para alcanzar estos 17
ambiciosos objetivos. Se trata de un gran desafio a nivel global y, en particular, a
nivel de América Latina, los obstéculos para un desarrollo sostenible estarian
relacionados con diferentes factores como la desigualdad estructural, las brechas en
educacion, salud y acceso a servicios bisicos, las altas tasas de desempleo, la
existencia de politicas y programas sociales que descansan sobre bases
institucionales frégiles, la falta de inversion social, la transicién demografica y los
cambios tecnolégicos2. Asimismo el mundo esté en un momento bisagra frente
desafios -que derivan de la actual crisis climdtica- tales como la desaparicién de
fuentes hidricas, la contaminacién de los mares, la deforestacion ysobreexplotacién
de los recursos naturales. El planeta tierra se estd deteriorando a un ritmo alarmante3.
Es decir que: la Agenda 2030 lleva implicito el reconocimiento de que el actual
modelo de desarrollo global es insostenible y que para lograr la sustentabilidad se
requiere una transformacién de la economia global. Urge adoptar un modelo en
donde la sustentabilidad guie ¢l desarrollo, en el que se reconozea la
interdependencia entre los sistemas naturales y sociales, y se construya prosperidad
mejorando la calidad de vida, viviendo en equilibrio con la naturaleza. Cuidar nuestra
casa comin y buscar “otros modos de entender la economia y el progreso”.

Todos estos movimientos acercan nuevos modelos de produccion, extraccion,
consumo y post-consumo que atienden y contemplan la mitigacién del cambio
climatico,y centran su misién en el bienestar de las personas y la equidad social. Nos
hablan de una economéa baja en carbono, eficiente en el uso de los recursos y
socialmente inclusiva.

Revista Academia B

2020

Climate Change and
Society

ARTICULO

Estados
Unidos

Relevanciay
Gestion del Talento
Humano

5 dimensiones

Cambio climético

Climate change is one of the greatest ecological and social challenges of the twenty-
first century. Sociologists have made important contributions to our knowledge of
the human drivers of contemporary climate change, including better understanding of
the effects of social structure and political economy on national greenhouse gas
emissions, the interplay of power and politics in the corporate sector and in policy
systems, and the factors that influence individual actions by citizens and consumers.
Sociology is also poised to make important contributions to the study of climate
justice across multiple lines of stratification, including race, class, gender,
indigenous identity, sexuality and queerness, and disability, and to articulate the

effects of climate change on our relationship to nonhuman species. To realize its
potential to contribute to the societal discourse on climate change, sociology must
become theoretically integrated, engage with other disciplines, and remain concerned
with issues related to environmental and climate inequalities.

Annual review of

2020

Change.org Cualquier
persona, en cualquier
lugar, puede cambiar
cualquier cosa

PODCAST

Meéxico

Niveles
organizacionales y
multigeneraciones

liderazgo,
comunicacién y
participacion

‘Comportamiento
Organizacional

Las grandes revoluciones a veces comienzan con pequeios gestos. Algo tan sencillo
como hacer ‘click’ en una web puede ser la chispa que agite las conciencias y active
un cambio social. Bien lo saben en Change.org, la mayor plataforma de activismo
ciudadano online existente en el mundo. Este proyecto -que ha conseguido
involucrar a més de 14 millones de personas en nuestro pais- ha logrado modificar
leyes injustas hacia colectivos idos, visibilizar

medioambientales o defender la igualdad efectiva entre hombres y mujeres. Hablamos

con Javier Sénchez, director de campafias y comunicacién de Change.org en Espafia,
para que nos cuente en un nuevo capitulo de Revolucién Sostenible como la
movilizacién ciudadana en redes puede lograr que lo que parece utépico se
transforme en realidad.

REVOLUCION
SOSTENIBLE -

2020

Designing
transformation for
sustainable behavior
change and
organizational
management

ARTICULO

Francia

Transformacion
organizacional

Gestién del cambio
ycultura
organizacional

retos y desafios

Transformation s inevitable, as rapid changes have always been part of any
evolution. In business izations and , just like everywhere else,

continuous improvements have been assuring the success of every company and
project. Morcover, also outside forces have always kept pushing for more rapid
i change. Such conditions require ons and managers to master
so that their organizations can become the drivers of change, instead
of being desperate followers. This paper provides scientific knowledge and practical
methodology for leaders designing transformation. The paper outlines a landscape of
organizational transformations, a typology of change, a concept of vectoral
a framework ing eight applicable tools, an
application example, and three case studies deploying this methodology. It
demonstrates how transformation, instead of being mystical and difficult, is actually
practical and achievable. Scholars and professionals are encouraged to expand this
understanding by deploying the transformation tools and design methodology.

Rescarchgate
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Is Working Romotely
Effective? Gallapu
Research Says Yes

ARTICULO

Estados
Unidos

Transformacion
organizacional

Gestion del cambio

Trabajo remoto

STORY HIGHLIGHTS

Federal agencies report cuts to remote work programs Gallup data show remote work
improves business outcomes, attracts

talent

An engaged workforce has the best financial outcomes

Recently, several federal agencies reported they're scaling back remote work
programs, citing a lack of data regarding remote

workers' effectiveness.

Given our current service challenges and lack of data on [the agency's telework
policy's] impact on public service,

Social Security Administration spokesman Mark Hinkle told The Washington Post,
now is not the time to experiment

with working at home.

And a2016 U.S. Government Accountability Office report on federal telework stated
that the agencies it studied had little data to

support the benefits or costs associated with their telework programs. All of the
selected agencies could provide some

supporting documentation for some of the benefits and only two could provide
supporting documentation for some of the costs.

Gallup analytics has the data. And the data are clear: Remote work not only improves
outcomes and employee branding but is a policy that the most talented employees
desire.

Gallup

2020
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The Power of And offers a new narrative about the nature of business, revealing the
focus on responsibility and ethics that unites today's most influential ideas and
companies. R. Edward Freeman, Kirsten E. Martin, and Bidhan L. Parmar detail an
emerging business model built on five key concepts: prioritizing purpose as well as
profits; creating value for stakeholders as well as sharcholders; seeing business as
embedded in society as well as markets; recognizing people’s full humanity as well as
their economic interests; and integrating business and cthics into a more holistic
model. Drawing on examples across companies, industries, and countries, they show
that these values support persevering in hard times and prospering over the long
term. Real-world success stories disprove the conventional wisdom that there are
unavoidable trade-offs between acting cthically and succeeding financially. The
Power of And presents a conceptual revolution about what it means for business to be
responsible, providing a new story for us to tell in order to help all kinds of
companies thrive.

University Press of
Columbia
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Green human resource
management and the
enablers of green
organisational culture:
Enhancing a firm's
environmental
performance for
sustainable
development

ARTICULO

Francia

Criterios ASG

Desarrollo de
competencias

Criterio A

Scholars have shown that green human resource management (GHRM) practices
enhance a firm's environmental performance. However, existing studies fail to explain
how GHRM initiatives can enable a green organisational culture or how such a culture
affects the environmental performance and sustainable development of the firm. This
paper examines the relationship between GHRM practices, the enablers of green
organisational culture, and a firm's environmental performance. We conduct a large-
scale survey of 204 employees at Chinese manufacturing firms. Our findings suggest
that proenvironmental HRM practices including hiring, training, appraisal, and

i support the p of the enablers of green organisational
culture. We suggest the key enablers of green organisational culture include
leadership emphasis, message credibility, peer involvement, and employee
empowerment. Our paper contributes to HRM theory in terms of originality and
utility of research by explaining that the enablers of green organisational culture
positively mediate the relationship between GHRM practices and environmental
performance. Managers are provided with a detailed understanding of the GHRM
practices needed to enable an organisational culture of envi aware
employees. Finally, we address potential implications of this work for teaching green
organisational culture to future generations of responsible managers.

Wiley
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Using social norms to
change behavior and
increase sustainability
in the real world: a
systematic review of
the literature

ARTICULO
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Criterios ASG

Behavioral change interventions based on social norms have proven to be a popular
and cost-effective way in which both researchers and practitioners attempt to
transform behavior in order to increase i and social i ity in
real-world contexts. In this paper, we present a systematic review of over 90 empirical
studies that have applied behavioral change interventions based on social norms in
field settings. Building on previous research about the sources of information that
people use to understand social norms and other local determinants of behavior, we
propose a framework organized along two axes that describe intervention context
(situated interventions applied in the same context where the target behavior happens
versus remote interventions that are applied away from that context) and type of
normative information leveraged (interventions that provide summary information
about a group versus interventions that expose participants to the opinions and
behaviors of others). We also illustrate successful applications for each dimension, as
well as the social, p ical and physical inants of behavior that were
leveraged to support change. Finally, based on our results, we discuss some of the
elements and practical mechanisms that can be used by both researchers and
practitioners to design more integral, effective and sustainable social norm
intervention in the real world.

MDP Open Access
Journals
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Systematic literature
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Précticas

‘This study aims to analyze the state-of-the-art of sustainable human resources
management and to identify key clements, trends and research gaps. A systematic
literature review was carried out using Scopus database, covering the period from
2001 to 2018, which resulted in a corpus of 115 scientific articles. Data analys
occurred through content analysis tools and statistical processing of the abstracts by
the Alceste software, version 2015. The results showed four categories, which
comprise 74% of the elementary units of the corpus analyzed. The first comprised
studies on sustainable leadership, based on individual and group power and
embedded in its principles, processes, practices and organizational values. The

second demonstrated the relationship among human resources management,

and organizational performance. The third category
considered the tensions and paradoxes between human resources management
practices and sustainability: on the one hand, human resources management should
focus on cost reduction and corporate profitability (in the short-term); on the other,
their actions should provide long-term sustainability of organizational performance.
The last category dealt with the link between human resources management and the
social dimension of sustainability, especially with regard to organizational social
responsibility and the company's relationship with its In i
this paper aims to contribute to the ongoing discussion on the topic of sustainable
human resources management by analyzing the state of the art and future directions
of human resources studies.

Sicene direct/
Elsevier
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Key Behavioral
Indicators and Supply
Chain Orientation

ARTICULO

Dinamarca

Transformacion
organizacional

Gestion del cambio

Competencias / KBI

In comprehensive academic supply chain management (SCM) literature, there has
been raised a demand to focus more towards human aspects in the study of various
supply chain phenomenon (Schorsch et al., 2017; Wieland et al., 2016). It is argued
that the literature i too focused on what is labeled the “hard-wiring” of supply chain
which primarily concern technology, systems and structures at the expense of the
“Soft-wiring” - the people dimension (Sweeney, 2013). We often see that SCM issues
are concerned with 10 % technique and 90 % human being (Stentoft et al, 2016;
Williams, 2016). This article is concerned with a new concept within the SCM
literature that focuses on Key Behavioral Indicators (KBIs) (Stentoft et al., 2018). It is
concerned about a particular focus on the desired behavior by people operating in
internal and external business processes. KBIs focus on good and proper behavior,
supported by the values on which your company is built (Stentoft et al., 2019a). KBIs
should be seen as a complement to the traditional Key Performance Indicators (KPIs).
KBIs focus on the specific behavioral measures that should be considered to
strengthen the individuals and team performance.

University of
Southern Denmark
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C ication units within Strive to_positively manage their internal
and external relationships with stakeholders. The objective of this research was to
develop an integrative communication relationship model to assist communication
practitioners to understand and manage these relationships. The model allows
practitioners to develop communication strategies that promote organisational
sustainability. The study investigated the influence of integrative communication on
the sustainability of organisations, and it examined the important role of the
integrati ication function in organi as well as its influence on

Integrative organisational sustainability. A key outcome of the study was the development of an
communication for integrati icati i model. A quantitative research method was
organisational . used to collect the data, with the analysis comprising descriptive statistics,
tisation Comunicaciony used to. !
sustainability, an Niveles ST inferential statistics, and structural equation modelling (SEM). The research
2019 | integrative ARTICULO | Sudifica | organizacionalesy | Pt Peety Comunicacién  |illustrates that integrative communication has a definitive influence on Wiley
communication multigeneraciones i organisational sustainability and does not play the same role in the various
relationship model as ’ organisations investigated. Furthermore, the results show that within these
communication isations, integrati had a distinct relationship with
management tool. corporate . the financial perspective, and the
resource perspective, influencing organisati inability. Unique to the study
was the SEM analysis that was performed, highlighting the relationships between the
integrative communication constructs and sustainability constructs. What also
materialised from the analysis was the emergence of a new construct, “strategic
inclusion,” which should be further investigated in the academic field of
icati The managerial implications of the study indicate that
there are numerous relationships between integrati ication and
organisational sustainability.
Este libro presenta una innovadora manera de valuar el desempefio empresarial
mediante el andlisis de factores criticos como conductores de valor en una triple
" - cuenta de resultados: economicos, ambientales y sociales. Por 1o que representa una
Generacion de valor - Organizacion o 05: ec Dientales y socia °
- Sostenibilidad ; . aportacion a las Ciencias de la Administracion, particularmente de las Finanzas para
2018 | sustentable. Repensar LIBRO México ! sostenible como Criterios ASG ° UNAM
" ) Organizacional - o el desarrollo sustentable. La propuesta central del libro es un modelo ponderado para
la valuacion empresaria objetivo estratégico " " o
medir la generacion de valor sustentable de manera integral al incluir factores que dan
cuenta y razon del desempefio economico, de la gestion ambiental y de la relacion
social.
El bienestar psicologico es un concepto amplio que incluye dimensiones sociales,
subjetivas y psicologicas, asi como comportamientos relacionados con la salud en
general, que llevan a las personas a funcionar de un modo positivo. El Bienestar
Subjetivo mide el grado de felicidad o de satisfaccion que, en términos generales,
predomina en cada persona segiin su propio punto de vista. En relacion con esto, se
conoce que la mente tiene un papel relevante en la construccion de la realidad. Para
interpretar la realidad, nuestro jento usa i eniti
afectivas. Los acontecimientos por si mismos no producen consecuencias
y . i itivas, sino que a través de un proceso de
Gestién del cambio u Y quea prof
valoracion personal sobre los eventos se producen dichas consecuencias. Lazarus
yeultura oen dic
e (2000) argumentaba que antes de que la emocion tuviera lugar, las personas hacen
o una evaluacion automitica ¢ inconsciente de lo que esta ocurriendo y de lo que vaa
Transformacion razeo. suponer. Ademés, Hernandez-Guanir (2002, 2010) plantea la existencia de estrategias
) - orm comunicaciony ° ; .
Bienestar Subjetivo, organizacional y e | Getion del talento | abituales ¥ peculiares que cada persona muestra en el modo de enfocar, de reaccionar
2018 | Estrategias Cognitivo- | ARTICULO |  Espafia Niveles D R 0 de interpretar la realidad en situaciones de ego-implicacion, es decir, donde las Redalyc
° o ) iversida ] ) .
Afectivas y Familia organizacionales y e personas s enfrentan a una realidad que les compromete en sus intereses y
multigeneraciones generaclond, emociones. También s conocida la relacion que existe entre la cohesion y la
organizacion e - ° ° ony 8
reanizs adaptabilidad familiar (llama- do Sistema Familiar) con el nivel de satisfaccion de los
sostenible, : : o
o integrantes del sistema familiar, tal y como plantea Olson (2000) en su modelo
indicadores de ° . . "
i circumplejo. Con la finalidad de conocer las influencias de las estrategias cognitivo-
estion o ) e o 1as estralegias
& afectivas y la familia con el bienestar subjetivo, se plante6 una investigacion con 225
estudiantes de la Facultad de Ciencias Juridicas de la Universidad de Las Palmas de
Gran Canaria, a través de un disefio ext post facto. Los resultados ofrecen, entre otros,
una relacion entre los elementos del sistema familiar, la satisfaccion familiar, las
estrategias cognitivo-afectivas y el bienestar subjetivo. También nos informa que es
posible predecir el bienestar subjetivo mis por los aspectos de valoracion del mundo
y la vida en general y de la satisfaccion familiar, que por las variables del sistema
Tamiliar.Se concluye con una amplia reflexion del papel que juegan dichas variables
en el bienestar subjetivo 0 mas comtnmente llamado felicidad.
This article theorizes and empirically tests the relationship between employee
perceptions of human resource practices and their propensity to adopt sustainable
behavior (SB) to support organizational change for sustainability. Informed by the
) literature on corporate greening and organizational behaviour, we developed a
Gestion del cambio rporate greening and organ ) P
A structural equation model that links frontline employee perceptions of internal
e sustainability orientation, supervisory support, training and reward systems to their
) & . propensity to adopt in-role and extra-role SB. Furthermore, we investigated the
The role of sustainable " liderazgo, ons pLIero. ! o e
Transformacion razgo mediating role of “affective commitment to change™ with regard to the relationships
human resource o comunicaciony n nships
i res organizacional y eac . between human resource practices and SB. Our results show that when sustainability
practices in ] ) ’ participacion, Sostenibilidad || nd > '
2018 |F : ARTICULO Tlia Niveles elps ! is valued and promoted by the organization and line managers, employees are more WILEY
influencing employee ) diversidad ° e pron '€ e Managers,
organizacionales y ) likely to and make sense of sustainability, which is subsequently
behavior for corporate alesy generacional, y " :
ot multigeneraciones ! reflected in a higher commitment to adopt SB. Although we also expected that
sustainability organizacion h ! e !
o training and rewards would strengthen commitment and willingness to adopt in-role
 sostenibe and extra-role SB, rewards appeared to have no effect, and training affected
indicadores de ¢ ’ j . e )
willingness to adopt in-role sustainable behaviour only when mediated by affective
commitment. These results provide scholars of corporate sustainability and managers
with evidence-based insights on how to design HR practices and strategies to
enhance employees' commitment and behaviour supporting organizational change
for sustainability.
Organizacion U ) . ;
N, Desde la industrial, las s han liberado al hombre
Bienvenidos al ] ) Sostenibilidad o de muchos de los vinculos que lo encadenaban a la Naturaleza. Pero este supuesto
2018 ARTICULO | Francia ! objetivo estratégico Conceptos o5 vinewos cenavan ¢ puesio UNESCO
Antropoceno Organizacional P progreso podria terminar mal. El cambio climético nos muestra que es hora de dejar de
¥ des : comportarnos como exrafios en nuestro propio habitat.
competencias
Organizacion
sostenible como
Unpersuasive: Wh . objetivo
v ot climats Rei Sostenibilidad catigio, gesti COMIC: In the US, where political parties have increasingly staked clai
arguing about climate " cino ° estratégico, gestion ) : In the US, where political parties have increasingly staked claims on one ,
2018 |Areuing a ARTICULO " Organizacional y gico, & Tendencias ] ! poitica b gty stat Knowable Magazine
change often doesn't Unido Repmgeen de tiesgos, side of the issue or the other, beliefs may be more about belonging than facts
s ASG L
work? indicadores de
gestion, desarrollo
de competencias
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with Sustainability:
Differentiating Ethical
Motivations

ARTICULO

Alemania

Sostenibilidad
Organizacional

Organizacién
sostenible como
objetivo estratégico

Reputacion, cadena
de valor

This paper explores links between different cthical motivations and kinds of
corporate social responsibility (CSR) activities to distinguish between different

types of business cases with regard to sustainability. The design of CSR and
corporate sustainability can be based on different ethical foundations and
motivations. This paper draws on the framework of Roberts (2003) which
distinguishes four different ethical management versions of CSR. The first two
cthical motivations are driven either by a reactionary concern for the short-term
financial interests of the business, or reputational, driven by a narcissistic concern to
protect the firm’s image. The third responsible motivation works from the inside-out
and seeks to embed social and environmental concerns within the firm’s performance
management systems, and the fourth, a collaborative motivation, works to bring the
outside in and secks to go beyond the boundaries of the firm to create a dialogue with
those who are o the uni of corporate conduct.
Management activities based on these different ethical motivations to CSR and
sustainability result in different operational activities for corporations working
towards sustainability and thus have very different effects on how the company’s
economic performance is influenced. Assuming that corporate managers are
concerned about creating business cases for their companics to survive and prosper
in the long term, this paper raises the question of how different ethical motivations
for designing CSR and corporate sustainability relate to the creation of different
business cases. The paper concludes by distinguishing four different kinds of
business cases with regard to sustainability: reactionary and ional business
cases of sustainability, and ible and business cases for
sustainability.

Springer Nature
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Scoping Review of
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‘This mixed-method *scoping review” mapped the emergence of the term People
Analytics (PA), the value propositions offered by vendors of PA tools and services
and the PA skillsets being sought by professionals. Analysis of academic rescarch
and online search traffic since 2002 revealed changes in the relative trajectory of PA
and conceptually related terms over the past fifteen years, indicating both the re-
branding of similar innovations and a differentiation of priorities and communities
of practice. The market in commercial PA tools and services is diverse, offering
numerous functional and strategic benefits, although published evidence of these
outcomes remains sparse. Companies marketing PA systems and services emphasise
benefits to employers more than to personnel. Across the sources examined,
including specialised online courses, PA was largely aligned with HRM, however its
development reflects the shifting focus of HR departments from supporting

functional to strategic organisati i Consideration of ethical issues
was largely absent.

Elsevier
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Conceptos

Un nuevo informe de OIT/Cinterfor titulado “El futuro de la formacion profesional en
América Latina y el Caribe: éstico y lincamientos para su for jento”,
analiza los desafios planteados en materia de educacion y formacién por las
transformaciones en el mundo del trabajo. La OIT propone una serie de lineamientos
para cerrar importantes brechas en materia de productividad, desarrollo productivo y
recursos humanos.

oIT

2017
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Basados en la
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Eficacia Organizacional

ARTICULO
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Purpose Sharing a practitioner perspective on the current value, challenges and future
direction of HR analytics, from experience in a Fortune 500 company, to contribute to
the development of the field in practice and academia. The paper aims to discuss this
issue. D ; position paper with practical
findings. Findings HR analytics — i.c., applied management/OE science — clearly adds
value when a number of pre-conditions are met. The value goes beyond talent
outcomes, and applies to profits, cyber security, safety, and other outcomes. Practical
implications HR/OE practitioners and academia should continue to work together,

and consider both clear monetary value and change management when working
toward evidence-based HR and evidence-based Social i The
approach increases the impact of for- and non-profit organizations, giving higher
impact at lower cost, via more efficient and effective use of human capital and also
removes biases present in that are not evidence-based. Originality/valu
Few very large companics have shared their experiences building up HR analytics,

and this paper does exactly that from a large company that has invested heavily in HR
analytics and is considered a front-runner globally (Shell). This showcases to
practitioners and researchers what HR analytics can be, provided proper investments
are made, and practitioners and rescarchers work together —i.¢., what the impact of HR
analytics is and what the challenges and pitfalls are.

ResearchGate
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The Problem: While the time and place of the birth of the Academy of Human
Resource Development are documented, the field of human resource development
(HRD) has historical roots that began decades earlier with the emergence of training
and pment and organizati as fields

of practice.

The Solution: This article addresses the carly history of training and development
and organization development, and begins with the influence of World War IT on
work-related education and training and ends in the mid-1990s. It traces the origins

of the field up to, but not including, the founding of the Academy of Human Resource
Development in 1994, The historical development of training and development and
organization development is shown to be a confluence of historical events and

the intellectual contributions of seminal thinkers. The Stakeholders: Stakeholders for
this article are researchers, practitioners, and others interested in the history of
training and pment and organizati P
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El cambio climatico constituye una emergencia mundial que va més alla de las
fronteras nacionales. Se trata de un problema que exige soluciones coordinadas en
todos los niveles y cooperacién internacional para ayudar a los paises a avanzar hacia
una economia con bajas emisiones de carbono.

Para abordar el cambio climatico y sus impactos negativos, los lideres mundiales en
la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico (COP21), en Paris,
realizaron un avance més el 12 de diciembre de 2015 con el histérico Acuerdo de
Paris.

Naciones Unidas

2014

What Drives
Employees Intentions
to Implement Green
Practices in Hotels?
The Role of
Knowledge,
Awareness, Concern
and Ecological
Behavior
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This study investigates the effects of three green triggers — environmental

, envi and envi concern —and
ccological behaviour on their intentions to implement green practices in hotel
companies. Data was collected through a survey from 438 hotel employees in Hong
Kong and structural equation modelling (SEM) was used to test the research
hypotheses. The results indicate that the three green triggers are positively associated
with ecological behaviour and ecological behaviour is positively associated with
intention to implement green practices in hotels. Additionally, ccological behaviour
mediates the relationship between the three green triggers and intentions to
implement. Theoretical and practical implications are also discussed.

Elsevier
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The role of HRM in pil inable business
attracting attention. Sustainability can be used as a principle for HRM itself and the
tasks of Sustainable HRM are twofold. On the one hand it fosters the conditions for
individual employee sustainability and develops the ability of HRM systems to
continuously attract, regenerate and develop motivated and engaged employees by

Organizacion ! " .
e, making the HRM system itself sustainable. On the other hand Sustainable HRM
O contributes to the sustainability of the business organizations through
- ety with the top management, key stakeholders and NGOs and by realising economic,
Sostenibilidad estratégico, ) e ’
- i ° ecological, social and human sustainability goals. This book provides a
Sustainability and Organizacional, liderazgo, ) octal 2 :
) " razeo. Relevanciadel | comprehensive review of the new area of Sustainable HRM and of research from )
2014 | Human Resource LIBRO Alemania | Transformacion | comunicaciony sve ! " : e Springer Nature
) eac talento humano | different disciplines like sustainable work systems, ergonomics, HRM, linking
Management Organizacional, participacion, rent d . " . e
Aot etps sustainability and HRM. It brings together the views of academics and practitioners
Criterios ASG diversidad ) : :
! and provides many ideas for pment, empirical and
genracional, rovi ceas for concepiua. xploratio
O practical implementation. This publication intends to advance the international
s academic and practice-based debates on the potential of sustainability for HRM and
* vice versa. In 19 chapters, 26 authors from five continents explore the role of HRM in
P . socially and ecologi i i the
concept of Sustainable HRM and the role of HRM in developing Sustainable HRM
systems and how sustainability and HRM are and perceived in
different areas of the world.
,Como surgio una metafora cientifica que hace referencia a sistemas dinamicos 1o
“La creacion de la Sostonibilidad Organizacion lineales, en los que un cambio en las condiciones iniciales, por minimo que sea,
2014 | metéfora del efecto ARTICULO | Espanna | %o B5 sostenible como | Cambio Sistémico | puede conducir a un comportamiento caético? Contrario a lo que suele pensarse, esa Revista Ciencia
mariposa ganze objetivo estratégico metifora tiene su origen no en la mente de un solo individuo, sino en un conjunto de
personas y acontecimientos.
Relevanciay
Images of America: Estados . Historia del talento S
2014 | 1M LIBRO ! Gestion del Talento | 5 diemensiones Atcadia Publishing
Hawthorne Works Unidos humano
umano
2013 looks to be a year of global growth, but for HR and talent leaders, it will likely
continue to present challenges. Bersin by Delotte just released our 2013 predictions
for corporate HR, leadership, and talent management. You can read the entire report
here.
Leadership, )
I:Kh } P Talent Ead Transformacio Overall: A year of global talent imbalances.
2013 | TechnologyandTalent | s picyy stacos ransformacion Anilisis de datos Tecnologia | As the economy starts to grow here and around the world, companies see major Forbes
Management Unidos | organizacional : omy starts vorlk ° )
e 3 imbalances in their skills. Our research shows organizations are struggling to build a
redictions for global leadership pipeline, train leaders locally, develop strategic mobility programs,
and deepen core technical skills. Workforce capabilities have not kept up with the
varying changes in business demand, creating an imbalance between what businesses
need and they can find in the labor market.
After decades of research on organizational socialization, much is now known about
Organizational Oreanisaciin the important process of adj into a new organization and new i
socalization ] Estados | Sostenibilidad g Sostenibilidad | role. This chapter will focus on an overview of what organizations and newcomers do
2012 ARTICULO . . sostenible como . L L o o - Researchgate
outcomes: nowand Unidos | Organizacional ) o organizacional  |to help facilitate socialization. We will also review indicators of socialization,
N objetivo estratégico o N S §
into the future identify established outcomes of socialization as well as areas deserving of more
attention, and will outline some potential new avenues for research.
El proposito de esta investigacion fue estudiar la relacion de la satisfaccion vital con
varios factores psicosociales corr i a los procesos de migracion
internacional. En concreto, este estudio exploro la relacion de la satisfaccion vital —
componente cognitivo del bienestar subjetivo — con las variables prejuicio grupal
ercibido, discriminacion personal percibida, autoestima global personal, identidad
La Satisfaccion Vital: pere ) persond. percibida, auiocstima g b’ persona
e nacional y bienestar material percibido. La investigacion, de tipo empitico y
relac ) y ) cuantitativo, se realizo através de un muestreo no probabilistico con inmigrantes
Prejuicio, la Identidad - Gestion del cambio ) . o8 ) e
. ) | Transformacion Sentido de colombianos en varias ciudades del Ecuador (N = 185). Confirmando las hipdtesis, s
2012 | Nacional, la ARTICULO | Colombia orm yeultura ) ;  varlas et acor (= ! - Redalyc
. organizacional o pertenencia | hallo una relacion positiva entre la satisfaccion vital, el bienestar material percibido
Autoestima y el organizacional . ome e " : o peret
; ' y la autoestima. Se confirmo asi mismo una relacion negativa entre la satisfaccion
Bienestar Material en - Se o e aci v "
. Vital, la discriminacion personal percibida y la identidad nacional. Estas mismas
ranies variables; la autoestima, el bienestar material percibido, la discriminacion personal
percibida y la identidad nacional, emergieron como predictoras de la satisfacci6
vital. No se confirmo, en cambio, la relacion negativa hipotetizada entre la
satisfaccion vital y el prejuicio grupal percibido. Se hace un andlisis de dichos
resultados desde la literatura psicosocial.
Gestion del cambio
yeultura
organizacional, ) ) ) ) )
R Hard skills are the technical expertise and knowledge needed for a job. Soft skills are
) ) Transformacion razeo. interpersonal qualities, also known as people skills, and personal attributes that one
Executive perceptions o comunicaciony " ! N N . Lo .
organizacional y L . possesses. Business executives consider soft skills a very important attribute in job Business
of the top 10 soft ] Estados ’ participacion, Relevancia del - i o
2012 |°] " ARTICULO ! Niveles elps applicants. Employers want new employees to have strong soft skills, as well as hard Communication
skills needed in Unidos ) diversidad talento humano | PPN yers ¥ ¢ "
organizacionales y ) skills. This study identified the top 10 soft skills as perceived the most important by Quarterly
today's workplace ‘ generacional, . e S oty
multigeneraciones eon business : integrity, courtesy, , social
organizacion ness Sxecutty s co Ho :
; skills, positive attitude, professionalism, flexibility, teamwork, and work ethic.
sostenible,
indicadores de
gestion
Administracion de recursos humanos ofrece a los estudiantes y gerentes en activo una
revision concisa pero integral acerca de los conceptos y las técnicas esenciales en la
administracion de recursos humanos, en una forma muy clara y comprensible. La
mayoria de los libros en este mercado contienen 14 a 18 capitulos y 550 a 800
paginas de gran tamafio. En aproximadamente 450 paginas de formato pequefio y 10
— capitulos mas el modulo A, esta obra presenta el material esencial de RH que
Administracion de ) h : el ;
O Relevanciay Historiadel aleno | isualmente contienen los libros grandes, pero sin repeticion innecesaria, repaso
T B > LIBRO México | Gestion del Talento Coneptos R extenso de hallazgos de investigacion ni discusiones en idad. Quienes o Prentice Hall
e Humano adoptan utilizan este libro de diversas maneras: como el libro de texto en cursos
latinoamericano : ; oo e g . o e
introductorios de administracion de recursos humanos, junto con ejercicios en cursos
de administracion aplicada de recursos humanos, junto con libros de texto
complementarios en cursos que mezclan varios temas (como RH y comportamiento
i ), en cursos especializados (como “RH para i M)y
en la prictica de gerentes de recursos humanos y de linea que desean actualizar sus
habilidades en el rea de RH.
Hurman resource management (HRM) s among of many discussions nowadays:
influence on organizational performance, support to strategic goals and renewal of
organizational competencies (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Becker and Gerhart, 1996;
- Huselid et al., 1997; Lacombe and Albuquerque, 2008; Verma and Dewe, 2008;
Organizacion ’ e 2 )
; Ferguson and Eionet, 2010; Rasmussen et al., 2010). But a new paradigm is emerging
- sostenible como ; o
Continuing the i in human resource management: sustainability (Jabbour and Santos, 2008). Thus,
evolution: Towards Sostenibilidad atien ion | Sosenibiigaq | More and more, sustainabiliy is becoming part of human resources evolution.
' " ' ° estratégico, gestion | Sostenibili : : " U o )
2011 |Sustainable HRMand | ARTICULO | Brasil | Organizacionaly 190, & ! Sustainable human resource management is regarding to achieving organizational Emerald Insight
" ; de tiesgos, organizacional unable o .
Sustainable Criterios ASG indicadores d sustainability through the development of human resources policies, strategies and
) indicadores de ! o . o St
Organizations. e practices that support the economic, social and environmental dimensions, at the
gestion, desarro same time. But little is known about how sustainability could be considered in
de competencias

human resource management evolution. Thus, the main objectives of this article are
to: B review the historical evolution of human resource management; B rescue the
evolutionary models of human resource management; and B present arguments to
consider sustainability as the future of human resource management.
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La libertad de conciencia es a menudo entendida como el derecho que poseen los
individuos a creer 1o que les plazca. Sin embargo, esta interpretacion esté sujeta a
numerosos matices que implican el derecho a actuar de acuerdo a lo que dicta esta
consciencia. Dentro de este marco, Nussbaum se ha i por las
Libertad de garantias politicas que debe ofrecer un estado para proteger dicha libertad y el respeto
concienciazel ataque a por las creencias de las personas que uno considera que estén equivocadas.
la igualdad de respeto;
vivir en demogracia Relevanciay Ellibro tiene dos partes. La primera reproduce una conferencia leida el 28 de junio de
implica respeta N ) ) intrins 2010, en el Centro de Cultura Contempordnea de Barcelona. La segunda consiste en
201 | imPlica respetar el LIBRO Espaia | Gestiondel Talento | 5 dimensiones | ¥ 21°F infrinsecoy v ° -omemp o L seg Katz Editores
derecho de las . extrinseco una entrevista realizada por Daniel Gamper Sachse, en el mismo dia y lugar. Ambas
personas a elegir partes hacen hincapié en un topico comin: la distribucion desigual de la libertad
estilos de vida con los religiosa bajo una idad coercitiva. El inicial -como suele
que no estoy de ocurrir actualmente, cuando los temas abarcan la relacion entre religion/iglesia y
acuerdo. politica/estado- reside en que la libertad de conciencia religiosa es algo deseable en
el ideal democritico (ej., Audi, 1997; Klosko, 2004; Bader, 2007)1. Desde este punto
de partida, la preocupacion teorica se enfoca en el desarrollo de compromisos
politicos que permitan a los individuos un amplio espacio para vivir de acuerdo con
su conciencia.
Unpacking the green premium business strategy: The effect of environmental
sustainability on customer behaviour. Corporate & Business Strategy Review, This
study examines the influence of Environmental, Social, and Governance (ESG)
initiatives on Thai consumers' willingness to pay a premium for instant coffee. Using
a quantitative approach, data were collected through online surveys targeting
Bangkok-based consumers familiar with ESG practices. The Cochran and Carroll
(1953) formula ined a ive sample of 322 The survey
Oreanizaci included demographic details, behavioural intentions, and attitudes toward ESG
. . Estados rganizacion cadena |initiatives, assessed via a five-point Likert scale. Results show that environmental Harvard Business
2011 | Creating Shared Value | ARTICULO ! " sostenibl oni i tum (= 0.2 : >
Unidos |  Organizacional c c devalor factors significantly boost willingness to pay a premium (= 0.266). Although social Review
objetivo estratégico initiatives, such as farmer support and health promotion, were not statistically
significant, they contributed to brand loyalty. Governance initiatives, including
supply chain transparency, positively influence brand perceptions, encouraging
premium purchases. Findings highlight ESG practices as key drivers of positive
brand experiences and pricing potential. Social media emerged as a cost-effective
channel for promoting ESG initiatives. These insights suggest that companies that
integrate ESG into their operations can strengthen customer trust, competitiveness,
and sustainability, ensuring long-term business success.
Cada vez mis, las organizaciones y sus partes interesadas reconocen que adoptar un
i es tan necesario como beneficioso. Tal y
como vimos en el niimero 9 de esta serie de Cuadernos, “La comunicacin y la
medicion de la RSE”, los impactos en el entorno social y medioambiental son una
parte del fio de cualquier organizacion. Ademés de contribuir al
- desarrollo sostenible, un comportamiento socialmente responsable puede producir
Organizacion : 0807 | o -
" mejoras en aspectos clave de la su ventaja competitiva, su
) sostenible como ) ; ’ e
1S0 26000, una guia it su capacidad para atraer y retener trabajadores, clientes y usuarios, asi como su
arala Sostenibilidad . . productividad y la én por parte de los inversores de la organizacion, y sus Universidad de
2010 |P - ) GUIA Espaiia ! estratégico, gestion Criterios ASG y ton por parte ¢ clon, y
responsabilidad social Organizacional ke relaciones con las partes interesadas. Sin embargo, cuando una organizacion se Navara
de las organizaciones e plantea como integrar la responsabilidad social (RS) en sus actividades diarias, a
adores menudo no tiene muy claro de donde sacar la informacién y como proceder. La
gestion, 5 e . iy
de codigos y en RS, muchas veces o del todo
compatibles entre si, crea confusion para los directivos de las organizaciones, que no
saben a qué norma acudir. El objeto del presente Cuaderno es ofrecer a los directivos
de organizaciones de cualquier tipo — privadas, piblicas y no gubernamentales- un
resumen de la Guia ISO 26000, la primera norma verdaderamente universal de
responsabilidad social.
Scoping studies are an increasingly popular approach to reviewing health research
evidence. In 2005, Arksey and O'Malley published the first methodological
framework for conducting scoping studies. While this framework provides an
excellent foundation for scoping study methodology, further clarifying and
enhancing this framework will help support the consistency with which authors
undertake and report scoping studies and may encourage researchers and clinicians to
engage in this process. We build upon our experiences conducting three scoping
studies using the Arksey and O'Malley to propose i
that clarify and enhance each stage of the framework. Recommendations include:
clarifying and linking the purpose and research question (stage one); balancing
Scoping Studies: Eatados feasibility with breadth and comprehensiveness of the scoping process (stage two);
2010 | Advancing the ArticuLo | Scope Review Scope Review Conceptos  |using an iterative team approach to selecting studies (stage three) and extracting data Rescarchgate
Methodology : (stage four); incorporating a numerical summary and qualitative thematic analysis,
reporting results, and considering the implications of study findings to policy,
practice, or research (stage five); and i i ion with as
a required knowledge translation component of scoping study methodology (stage
six). Lastly, we propose additional considerations for scoping study methodology in
order to support the advancement, application and relevance of scoping studies in
health research. Specific recommendations to clarify and enhance this methodology
are outlined for each stage of the Arksey and O'Malley framework. Continued debate
and development about scoping study methodology will help to maximize the
usefulness and rigor of scoping study findings within healthcare research and
practice.
) In light of the current economic and social climate, many companies are now
Integrated Reporting : ; o °
v publishing voluntary corporate social responsibility or sustainability reports that
asus highlight environmental, social and governance issues pertaining to their business
Strategy: One Report and industry. Such reports typically serve as a supplement to the company's annual
has the Potential to P v . ports bypically serve s a supp panys 4
st inancial reports.
Significantly Change P
How Companies : ) o .
P While these organizations may have the right intentions, in most cases there is lttle
Operate and Investors ) . . i
) ; linkage between the information published in these separate reports, which greatly
Think, Shifting the R N y
_—_ Gestion de riesgos, |limits either document's overall value. )
Focus form that of . Organizacion suo * Financial
s ) Estados | Sostenibilidad ; analiss financiero, ‘
2010 | Meeting Short-Term ARTICULO ! ' sostenible como ! ) ) ) Executives
cetins Unidos | Organizacional ¢ e gobierno Its an oversight that some companies are beginning to acknowledge and correct. v
Financial Goals to objetivo estratégico . hat some cor ° beein g anc Internationa
! corporativo | There is an emerging international trend in business where a few innovative
Developing a Long- gne ¢ Jusines
o companies spanning different countries and industries have looked beyond separate
erm Business ; : " ’ )
reports for financial and nonfinancial results, integrating this information into a
Strategy that not Only ;
; single document referred to as One Report.
Makes a Commitment
to Corporate Social The majority of these organizations are new to_the integrated-reporting arena,
Responsibility, but !
. producing such a document for only the past year or two. Nonetheless, it appears that
also to a Sustainable :
Soon these frontrunners have caught the attention of stakeholders and other companies
ociety alike, as many organizations are now looking to follow their lead.
A Safe Operating Space
for Humanity:
Identifying and
Quantifying Planetary ) »
New approach proposed for defining preconditions for human development
Boundaries that Must Organizacién Pproach, prop! 2P P
not be Transgressed Sostenibilidad sostenible como
] Estados ° ‘ ‘ Sostenibilida * Crossing certain biophysical thresholds could have disastrous consequences for Nature Publishing
2009 | Could Help Prevent ARTICULO | | o y | objetivo e 1ane(§m< o ® P & o E
Human Activities from * Criterios ASG y desarrollo de P * ty P
Causing Unacceptable competencias R )
siog nacoep P * Three of nine interlinked planetary boundaries have already been overstepped
Environmental
Change, argue Johan
Rockstrom and
Colleagues
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Corporate governance is fundamentally about such questions as what business is
for—and in whose interests companies should be run, and how. Wider issues such as
business ethics through entire value chains, human rights, bribery and corruption,
and climate change are among the great issues of our time that increasingly cross-cut
the rarefied worlds of corporate boardrooms. As a result, a growing proportion of
SustainAbility’s work has seen the fusion of corporate governance with such wider

2006 | Governance for ArTicULo | Estados Criterios ASG Desarrollo de Criterio G |Focietl concerns. This paper reviews the inereasingly complex cross-conneats Blackwell
sustainability Unidos competencias between the rapidly mutating governance agenda and the burgeoning world of Publishing
corporate ibility, social ip and sustai pment. We
will move through three stages: (1) a brief review of work that SustainAbility has
done in the area of corporate governance; (2) the three great waves of societal pressure
on business since 1960, and where things seem likely to head next; and (3) some
headline conclusions that emerged in this field from the World Economic Forum’s
2006 annual summit in Davos.
Envi vary with the evaluated and the people who
evaluated them. When research has considered the explanatory power of person
) ) variables, it has focused on traits or demographic characteristics. Little research has
Gestion del cambio ) : ”
i how vary with regularly occurring
o yanimiml P states, such as attentional fatigue. In this experiment, we i
& ’ the need for p i ion as a within-individual inant of the
The need for . liderazgo, b .
. Transformacion razeo. common preference differential between natural and urban environments. We treated
Psychological form comunicaciony ° . ;
) organizacional y eac . preference as an attitude, constituted of beliefs about the likelihood of restoration
Restoration as a ] Estados ’ participacién, | Gestion del talento  [P"" 1 Attty ! ° oSt o
2006 ' ARTICULO ! Niveles ioipa during a walk in a given and the of given Science direct
Determinant of Unidos ! diversidad humano v '
° organizacionales y . different restoration needs. College students (N=103) completed the procedure just
Environmental ‘ generacional, " o "
multigeneraciones clons before a morning lecture (less fatigue condition) or immediately after an afternoon
Preferences organizacion omin ’ p
- lecture, which itself followed the passage of time and other activities over the day
sostenible ' " 3 " ;
- ¥ (more fatigue condition). In both fatigue conditions, participants reported more
indicadores de ¢ . . ’
> favorable attitudes toward a walk in a forest than a walk in a city center, but this
gestion . N .
difference was larger with the more fatigued. This result apparently owes to the more
fatigued participants’ more positive ion of attentional recovery, and a greater
judged likelihood of restoration when walking in the forest.
Utbanicity presents a challenge for the pursuit of sustainability. High settlement
density may offer some environmental, economic, and social advantages, but it can
impose psychological demands that people find excessive. These demands of urban
life have stimulated a desire for contact with nature through suburban residence,
Organizacion leading to planning and transportation practices that have profound implications for
Preference for Nature sostenible como the pursuit of sustainability. Some might dismiss people’s desire for contact with
in Urbanized Sostenibilidad objetivo nature as the result of an anti-urban bias in conjunction with a romantic view of
Societies: Stress, ] Estados ste estratégico, gestion | Adaptacion, | nature. However, research in environmental psychology suggests that people’s desire )
2006 ’ ARTICULO " Organizacional y 160, & pLacio ) ! psyehoogy suge peop'es des Wiley
Restoration, and the Unidos Repmgeen de tiesgos, resiliencia for contact with nature serves an important adaptive function, namely, psychological
Pursuit of s ASG indicadores de restoration. Based on this insight, we offer a perspective on an underlying practical
Sustainability gestion, desarrollo challenge: designing communities that balance settlement density with satisfactory
de competencias access to nature experience. We discuss research on four issues: how people tend to
believe that nature is restorative; how restoration needs and beliefs shape
environmental preferences; how well people actually achieve restoration in urban and
natural environments; and how contact with nature can promote health. In closing, we
consider urban nature as a design option that promotes urban sustainability.
- Este trabajo realiza una revision y analisis de las tendencias actuales en torno al tema
Formacion del talento - e
de la formacion del talento humano y su efecto sobre la productividad y la
humano, factor o ume )
e competitividad en las organizaciones. Partiendo del concepto de talento humano
Siratcgico pare - ' plantea como se enlazan los procesos de innovacion y formacion de manera efectiva
desarrollo de la ] | Transformacion . ) habilidades ¢ P ook ‘ R
2006 o ARTICULO | Colombia ormz Gestion del cambio | 2N para la y la comyp en las Revista Cientifica:
productividad y la organizacional Criterios ASG nerer o
o organizaciones. Este anlisis conduce, finalmente, a abordar los conceptos de
competitividad ract ! .
; aprendizaje organizacional y trabajo decente desde la perspectiva de un modelo
sostenibles en las . ° 3 "
nible conceptual, el cual fue debidamente validado mediante su implementacion en el
organizaciones sistema de gestion del talento humano en empresas latinoamericanas
This paper focuses on scoping studies, an approach to reviewing the literature which
to date has received little attention in the research methods literature. We distinguish
between different types of scoping studies and indicate where these stand in relation
to full systematic reviews. We outline a framework for conducting a scoping study
Scoping Studies: based on our recent experiences of reviewing the literature on services for carers for Internacional
Towardsa ) Estados people with mental health problems. Where appropriate, our approach to scoping the Journal of Social
2005 ARTICULO Scope Review Scope Review Conceptos g
Methodolodical Unidos P P P field is with the followed in ic reviews. We Research
Framework how including a consultation exercise in this sort of study may enhance the results, Methodology
making them more useful to policy makers, practitioners and service users. Finally,
we consider the advantages and limitations of the approach and suggest that a wider
debate is called for about the role of the scoping study in relation to other types of
literature reviews. (PsycINFO Database Record (c) 2016 APA, all rights reserved)
_—_ Three experiments were designed to test the hypothesis that exposure to restorative
Organizacion ¢ o ; : -
" environments facilitates recovery from mental fatigue. To this end, participants were
sostenible como ° . ‘ h :
i first mentally fatigued by performing a sustained attention test; then they viewed
objetivo Y perior on e
- ety of res s or
Exposure o Sostenibilidad estratégico, ; h v
) § ) geometrical patterns; and finally they performed the sustained attention test again.
Restorative Estados Organizacional, liderazgo, Only participants exposed to the i improved their
2005 | Environments Helps ARTICULO Hacos T i icaciony ¢ y pos ) ! S Imp Elsevier
! Unidos ‘ eac performance on the final attention test, and this improvement occurred whether they
Restore Attentional Organizacional, participacion, ° e ) . :
ganizacional ioipa viewed the scenes in the standardized time condition or in the self-paced time
Capacity Criterios ASG diversidad d ¢ ) .
. condition. Results are in agreement with Kaplan's [(1995). The restorative benefits of
genracional, e :
RN nature: Toward an framework. Journal of I L5,
o ;f' 169-182] attention restoration theory, and support the idea that restorative
incentivos environments help maintain and restore the capacity to direct attention.
Happiness and ecological well-being are often portrayed as conflictual pursuits, but
) they may actually be complementary. In samples of adolescents (Study 1) and adults
) Liderazgo, ‘ o ) 5
Are Psychological and comue (Study 2), we tested this proposition and examined the role of three factors in
Ecological Well-Being Nivel e ing both subjective well-being (SWB) and i ible behavior
¢ iveles articipacion, _— Jective we s O eIEvio
Sops | Compatible? The Role | o o | Bsados | SHCR e Gestion del talento | (ERB). In both studies, individuals higher in SWB reported more ERB. An intrinsic SPRINGER
of Values, Unidos | & By S humano value orientation (Studies 1 and 2) and dispositional mindfulness (Study 2) related | NATURELINK
) multigeneraciones generacional, ) ane et
Mindfulness, and o to higher SWB and ERB, while a lifestyle of voluntary simplicity (Study 2) related to
Lifestyle sisiemas higher ERB. Further analyses showed that the compatibility of SWB and ERB was
incentivos . PR . "
explained by intrinsic values and mindfulness. These findings offer clues to a
sustainable way of life that enhances both personal and collective well-being,
In corporate practice, considerable resources are invested in optimizing formal
The Hidden Power of structures and processes. However, this is often done with very little success. Various
Social Networks. Eatados Relevanciay studies show that 70% of all reorganization projects fail. A key reason for this is that
2004 | Understanding How ARTICULO | T8 | Gestion del Talento | dimensiones Criterios ASG | work in companies often takes place beyond the formal organizational structure in Springer Nature
Work Really Gets ; Humano informal, social networks. These networks are established between employees and
Done in Organizations across different teams and departments and are not visible in the formal
organizational chart or formal process description.
Sin lugar a dudas, la F ion para una ica de las (1785)
ituye un texto primordial dentro del ético. Ninguna otra obra de
" Immanuel Kant (1724-1804) muestra tanto vigor y grandeza morales, unidos a un
Fundamentacion para . . o . A .
e ) Relevanciay fino sentido del detalle psicologico, ni logra definir sus conceptos con un lenguaje
2002 S s ARTICULO | Espaia |Gestiondel Talento | 5 dimensiones 5 dimensiones | tan popular, salpicado de felices imégenes y ejemplos. Aqui se adelantan, de unmodo | Alianza Editorial

costumbres, Edicion
Roberto R. Aramayo.

Humano

mucho més accesible, las premisas éticas que en 1788 se verian inmortalizadas por la
Critica de la razén prctica. La edicién, a cargo de Roberto R. Aramayo, s¢
complementa con un oportuno estudio preliminar, una bibliografia selecta y unos
detallados indices.
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1999

Desarrollo y Libertad

LIBRO

Espaiia

Relevanciay
Gestion del Talento
Humano

5 dimensiones

5 dimensiones

La primera edicion del libro fue en 1999, en idioma inglés, con el titulo Liberty as
Freedom. Su contenido se basa en varias conferencias del autor para el Banco Mundial
por lo que abarca una pluralidad de temas que tienen en comin el bienestar, la
libertad y el desarrollo. Esté compuesto por doce capitulos: i) la perspectiva de la
libertad; if) los fines y medios del desarrollo; iii) la libertad y los fundamentos de la
justicia; iv) la pobreza como privacién de capacidades; v) mercados, estado y
oportunidad social; vi) la importancia de la democracia; vii) las hambrunas y otras
crisis; viii) la agencia de las mujeres y el cambio social; ix) poblacién, alimentos y
libertad; x) cultura y derechos humanos; xi) eleccién social y conducta individual; y
xii) la libertad individual como un compromiso social. El libro tiene como objetivo
principal analizar al desarrollo como un proceso de expansién de las libertades reales
que disfrutan los individuos. La hipétesis que el texto defiende es que el desarrollo
consiste en la eliminacién de algunos tipos de ausencias de libertad que dejan a los
individuos pocas opciones y escasas oportunidades para ejercer su agencia. La tesis
que plantea el autor radica en concebir la libertad individual como compromiso
social.

Planeta






