
14 DEBATES IESA • Volumen XXVI • Número 1 • enero-marzo 2021

Para alcanzar objetivos de sostenibilidad interna, las empresas adoptan prácticas 
orientadas a crear ambiente positivo de trabajo, diversidad, balance entre trabajo y 
vida personal, y empoderamiento laboral. Se han identificado dos desencadenantes de 
esta orientación: 1) presiones de actores relevantes y 2) oportunidades de beneficios 
impulsadas por clientes que valoran estas prácticas.

EN LA PRIMERA DÉCADA de este siglo las empresas comenzaron a reportar sistemáticamente 
sus acciones y políticas sobre sostenibilidad y responsabilidad social empresarial (RSE), para responder a 
los crecientes reclamos por externalidades negativas, las amenazas regulatorias y las preocupaciones por el 
cambio climático. Así, en el año 2000, la empresa petrolera angloholandesa Shell fue la primera gran firma 
que reportó formalmente su compromiso con la sostenibilidad en términos del triple resultado, que añade 
a los resultados financieros, las acciones y los desempeños vinculados con asuntos sociales y ambientales 
(Ortas y Moneva, 2011). Este tipo de reporte sería conocido como las «3 P»: personas (lo social), planeta (el 
medioambiente) y provecho (el beneficio financiero).

El aspecto social estuvo sesgado hacia temas vinculados con el impacto en comunidades, la creación de 
empleos socialmente relevantes y similares, y se subestimaba la sostenibilidad interna de la empresa (Jamali 
y Dirani, 2014). La estridencia del activismo ambientalista, la permanente amenaza regulatoria y la preo-
cupación por los asuntos salariales (derivados de presiones sindicales), todo esto sumado contribuyó a que 
las empresas vieran durante mucho tiempo los problemas de su gente más cerca de la gerencia de recursos 
humanos y más lejos de los desafíos de sostenibilidad de largo plazo del negocio. Con el reciente auge de las 
exigencias de diversidad (géneros y edades) y las necesidades de motivación y compromiso creativo de las 
personas que requiere la innovación, las empresas comenzaron a redefinir su visión para reconocer el papel 
clave de la responsabilidad social interna en una estrategia coherente de desarrollo sostenible (Lythreatis y 
otros, 2019; Mory y otros, 2016; Mostafa y Shen, 2020).
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Sostenibilidad interna de la empresa: orígenes, formas y razones para adoptarla      TEMA CENTRAL

La sostenibilidad interna de la empresa se refiere a los 
desafíos que enfrentan las organizaciones para hacer soste-
nible el ecosistema interno, en el que se articulan las moti-
vaciones y las capacidades de las personas con el objetivo 
de innovar, crear valor y alimentar ventajas competitivas 
sostenibles. En el paradigma tradicional, las empresas ten-
dían a ver a sus empleados y colaboradores como un «insu-
mo» más, escasamente diferentes de otros insumos o activos 
como las máquinas y los programas informáticos. De acuer-
do con este paradigma bastaba con ofrecer a las personas un 
paquete de remuneración competitivo (dada la realidad del 
mercado laboral más cercano a la empresa), para «comprar» 
los servicios y las capacidades que requiere el modelo de 
negocio de la organización. A medida que se hace evidente 
que las empresas son sistemas complejos cuya supervivencia 
depende de las capacidades de los individuos que las com-
ponen y, sobre todo, de la calidad de las interacciones de es-
tos individuos, cobra valor la visión socialmente sustentable 
al interior de la empresa (Williams y otros, 2017).

Identificar los elementos que explican la adopción de 
prácticas de responsabilidad social en la empresa como un 
medio para alcanzar un posicionamiento sostenible interno 
(es decir, de cara a los empleados de la empresa), requiere un 
enfoque que permita entender por qué unas empresas adop-
tan este tipo de prácticas y otras no. Es necesario un enfoque 
positivo contrapuesto a las visiones normativas que predican 
la adopción de ciertas prácticas y determinado posiciona-
miento sustentable por sus bondades morales inherentes.

Sostenibilidad interna, responsabilidad social interna
y beneficios para las empresas
Según Ebner y Baumgartner (2006), el concepto de RSE 
constituye la vertiente social del concepto de desarrollo 
sostenible, que es construido sobre el paradigma de que la 
empresa debe responder a sus actores relevantes (Freeman, 
1984). Este enfoque supone que las prácticas de RSE interna 
permiten visualizar de la mejor manera posible los mecanis-
mos usados por las organizaciones para alcanzar objetivos 
de sostenibilidad interna.

Mory y otros (2016) llevaron a cabo una de las primeras 
investigaciones para definir el concepto de RSE interna y 
evaluar su relación con el compromiso afectivo de los em-
pleados con la organización. Comenzaron por definir la RSE 
interna como comportamiento socialmente responsable de 
una empresa con respecto a sus empleados. Este comporta-
miento, a su vez, se expresa mediante un conjunto de activi-
dades orientadas a fomentar:

a.	 Estabilidad de los empleados.
b.	 Ambiente positivo de trabajo.
c.	 Adecuado desarrollo de las habilidades de los empleados.
d.	 Grado relevante de diversidad.
e.	 Balance entre trabajo y vida personal.
f.	 Empoderamiento de los empleados.
g.	 Participación tangible de los empleados en las distintas 

actividades de la empresa.

Mory y otros (2016) encontraron que la RSE interna es un 
mecanismo efectivo para mejorar el compromiso afectivo de 
los empleados con la organización, después de un análisis 
que combinó entrevistas en profundidad con expertos, un 
estudio previo con participación de 386 empleados de una 
empresa alemana de la industria de la energía renovable y 
un estudio final con participación de 2.081 empleados de 
una empresa farmacéutica internacional. En particular, el 
mecanismo de conexión de los empleados con la organiza-
ción —logrado mediante prácticas específicas de RSE inter-
na— produce una conexión emocional mucho más valiosa 
que el compromiso basado en las normas y obligaciones 
formalmente definidas en contratos y otros documentos 
formales de la empresa. El análisis de Mory y otros (2016) 
identificó los factores con mayor contribución a los lazos 
emocionales de los empleados con la empresa (en este or-
den): el desarrollo de habilidades, el balance entre trabajo 
y vida personal, el ambiente de trabajo, la estabilidad del 
empleo y el empoderamiento de la persona para tomar deci-
siones concernientes a su trabajo.

Otros estudios han mostrado resultados muy interesantes 
en relación con prácticas gerenciales directamente vinculadas 
con la RSE interna y otros aspectos indirectamente relacio-
nados con este concepto. Nagin y otros (2002) investigaron, 
bajo el paraguas metodológico del «modelo del tramposo ra-
cional», cómo unas variaciones experimentalmente inducidas 
en la supervisión de los empleados de un centro de atención 
telefónica (call center) influían en el comportamiento oportu-
nista de los empleados. Aunque una fracción relevante de los 
empleados se comportó de manera congruente con lo predi-
cho por el modelo (la conducta tramposa aumenta cuando 
los empleados perciben que disminuye la supervisión y, por 
lo tanto, pueden obtener el mismo ingreso a pesar de reducir 
a cero el esfuerzo), otra fracción de los empleados no explotó 
la reducción del control directo para su beneficio (no redujo 
el esfuerzo aun cuando percibía un menor grado de supervi-
sión). Los empleados que hicieron trampa cuando se redujo la 
supervisión directa tendían a ser los que percibían el compor-
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tamiento del empleador como «injusto» y «poco cuidadoso». 
Nagin y otros concluyeron que la empatía y la justicia en el 
trato que los empleados perciben de sus jefes, supervisores 
y gerentes pueden ocasionar una reducción importante del 
comportamiento oportunista de los trabajadores.

Otras investigaciones más recientes muestran asocia-
ciones positivas entre las prácticas de RSE interna y factores 
tales como disposición de los empleados a defender volun-
tariamente a sus empresas en redes sociales anónimas (Lee, 
2021) y desempeño de las empresas (Chapagain, 2021; 
Giang y Dung, 2021). Es interesante relacionar estos ha-
llazgos con las proposiciones de algunos estudios desde el 
punto de vista del efecto de la motivación intrínseca en el 

esfuerzo de los empleados y colaboradores de una empresa, 
en contraposición con los típicos patrones de motivación 
extrínseca: premios y recompensas basadas en salarios, bo-
nos y otras variedades de incentivos monetarios.

Bénabou y Tirole (2003) estudiaron las complementarie-
dades y los choques entre la motivación extrínseca y la mo-
tivación intrínseca, y encontraron que a) el empoderamiento 
de los empleados siempre incrementa la probabilidad de que 
realicen un esfuerzo adicional y b) cuando los empleados es-
tán sujetos a un seguimiento cercano o vigilancia se refuerza 
su inferencia psicológica de que sus supervisores no confían 
en ellos, lo que los mueve a actuar de maneras que validan esa 
percepción de desconfianza.

Walmart: un caso de respuesta a las presiones de actores relevantes

Walmart es una de las compañías más exitosas del planeta. Tiene cerca de 11.000 tiendas, que reciben más de cien millones de visitas al año, y cuenta 
con sitios de comercio electrónico en once países. Su facturación global fue 559.000 millones de dólares en 2020. Para poner en perspectiva esa cifra, 
valga decir que equivale a 2,6 veces las ventas de Amazon en el mismo año y a dos veces el producto interno bruto de Colombia. Para lograr esos 
resultados, Walmart contrata globalmente a 2,3 millones de trabajadores, lo que la convierte en el mayor empleador del mundo (García, 2021).

Desde sus lejanos inicios en 1962, la empresa declaró que su foco de atención estaría puesto en dos actores clave: consumidores y empleados. Al 
cuidarlos «el mundo nos dejaría en paz» (Spicer y Lambdin, 2012). Sin embargo, otra fue la realidad.

En 2004 Walmart fue objeto de numerosas denuncias por abuso laboral; entre otras razones, por no respetar el tiempo de descanso de sus 
trabajadores, ni siquiera para comer o ir al baño. También fue acusada de prácticas discriminatorias por pagar menos a las mujeres y limitar sus 
opciones de ascenso en la empresa (Baron, 2006). Un año más tarde la empresa enfrentó numerosas demandas judiciales, incluso la mayor demanda 
colectiva (class action) por sexismo de la historia, presentada en nombre de 1,6 millones de mujeres que alegaban discriminación sexual en el trabajo. 
Si bien la Corte Suprema de Estados Unidos terminó por rechazar la acción judicial en 2011 por no cumplir requisitos formales, la imagen de la 
empresa había quedado perjudicada (BBC Mundo, 2011).

Walmart no permitía que sus empleados se unieran a sindicatos, lo que desencadenó una campaña en su contra por parte del Sindicato 
Internacional de Trabajadores de Alimentos y Comercio (United Food and Commercial Workers International Union, UFCW), una organización que agrupa 
a más de un millón de trabajadores de la industria del comercio al detal en Estados Unidos y Canadá. Por si fuera poco, la empresa enfrentaba también 
en ese momento presiones de otros actores influyentes, como organizaciones comunales y asociaciones de educadores (Spicer y Lambdin, 2012).

Al mismo tiempo la empresa fue capaz de mostrar otra cara. En 2005, el huracán Katrina devastó las costas del Golfo de México y dejó 
innumerables pérdidas humanas y materiales. Walmart respondió con celeridad: donó más de 17 millones de dólares en socorro y 3 millones en ropa y 
alimento, además de dar cobijo a los socorristas en sus instalaciones. Estas acciones ayudaron a mejorar su imagen frente a la comunidad.

Poco después Lee Scott, presidente de Walmart, dio a conocer los ambiciosos objetivos de sostenibilidad de la empresa: «Lograr cero residuos, 
energía ciento por ciento renovable y vender productos sostenibles». Curiosamente, nada parecido ocurría con la sostenibilidad interna. En contraste 
con tan loable declaración de compromiso con el ambiente y la capacidad demostrada por la empresa para actuar en auxilio de la comunidad en 
situaciones extremas, Walmart todavía no mostraba mayor preocupación por sus empleados.

La contradicción fue tan evidente que la empresa decidió emprender estudios internos para medir el grado de disonancia de su discurso. Los 
estudios revelaron que el 46 por ciento de los hijos de los empleados no tenían plan de atención médica o estaban asociados a Medicaid, un programa 
estatal para proporcionar atención médica a personas de bajos ingresos (Pfeffer, 2010).

Walmart se vio obligada, en 2005, a mitigar el problema de sostenibilidad interna que se le presentaba. Para ello adopta un nuevo salario mínimo 
por hora, que viene a ser el doble del promedio observado en el sector de comercio minorista en Estados Unidos, al tiempo que aumenta el número de 
empleados con cobertura de seguro y extiende este beneficio tanto a su personal fijo como a los contratados eventuales.

Una década más tarde Walmart y su fundación se comprometieron a destinar cien millones de dólares, durante cinco años, para fortalecer las 
habilidades de sus empleados y crear planes de carrera para el sector. Además, aumentó de nuevo el salario mínimo: diez dólares por hora para todos 
los trabajadores con antigüedad superior a seis meses, tanto los que trabajaban tiempo completo como los que lo hacían a tiempo parcial. También 
garantizó aumentar las posibilidades de ascenso y emparejar los aumentos salariales con las nuevas oportunidades gerenciales que iban a aparecer.

En aquel momento Walmart enfrentaba un gran reto: mejorar las habilidades de su fuerza laboral y disminuir la rotación entre los empleados de 
nivel básico. Dado que la empresa usualmente no limitaba las nuevas contrataciones en función del nivel educativo, tenía la posibilidad de incorporar 
gran cantidad de empleados locales e inmigrantes con baja preparación. La flexibilidad en sus criterios de contratación ocasionaba una dispersión 
significativa en el nivel de conocimientos básicos y técnicos de sus trabajadores.

En 2016 la empresa creó un centro de formación nacional en cooperación con escuelas profesionales. El propósito era aumentar las habilidades 
de los empleados para afrontar desafíos laborales complejos que ocurrieran dentro o fuera de Walmart. Era una manera de propiciar relaciones de largo 
plazo con los trabajadores y con sus comunidades de procedencia. Actualmente, existen más de 200 centros de formación, que han ofrecido más de dos 
millones de sesiones de capacitación dirigidas a desarrollar habilidades que permitan aumentar la empleabilidad de los jóvenes (Halkias, 2021).

La experiencia de Walmart muestra cómo una empresa icónica en el uso de modelos intensivos de trabajo se ve obligada por la presión de sus actores 
relevantes a modificar prácticas que atentan contra el bienestar de sus empleados. Nadie está a salvo hoy de esas presiones, ni las empresas más grandes.

Fuentes: BBC Mundo (2011), García (2021), Halkias (2021), Pfeffer (2010), Spicer y Lambdin (2012).
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Usos estratégicos de la RSE interna: dos enfoques
Es necesario evitar la tentación de ver las prácticas de RSE 
interna como recetas morales que todas las empresas «debe-
rían» siempre adoptar, y que las que no lo hacen serían mio-
pes o cortoplacistas. Un enfoque positivo intenta entender 
las prácticas sustentables que efectivamente existen y, sobre 
todo, la racionalidad que lleva a las empresas a adoptarlas, en 
unos casos, y a no adoptarlas, en otros.

Adoptar un conjunto de prácticas de RSE interna implica 
un costo financiero relevante para una empresa. Enviar señales 
creíbles del compromiso de la empresa con la estabilidad de 
los empleados puede implicar la pérdida de oportunidades de 
ahorro de corto plazo vinculadas, por ejemplo, con la reali-
zación intempestiva de sustituciones: desvinculación de algu-
nos empleados para sustituirlos por nuevas incorporaciones 
que podrían aceptar menores salarios (en contextos de gran 
inmigración, por ejemplo) o lograr mayor productividad con 
salarios similares. Aunque las sustituciones por este tipo de ra-
zones son comunes en los ambientes laborales de distintas in-
dustrias o países, un compromiso creíble con la estabilidad de 
los empleados puede implicar tanto el costo de oportunidad de 
realizar cambios (como las sustituciones mencionadas) como 
desembolsos para equiparar las habilidades de los empleados 
con las de opciones disponibles en el mercado laboral.

Un compromiso de estabilidad debe ser creíble, y la 
empresa debe «comprar» esta credibilidad enviando la se-
ñal, por ejemplo, de que preferiría invertir en igualar las 
habilidades de ciertos empleados con las de sus potenciales 
sustitutos que, por razones demográficas o de rigideces del 
mercado laboral, estuvieran dispuestos a trabajar por sala-
rios similares o menores. Adicionalmente, adoptar progra-
mas de diversidad e inclusión suele tener costos directos 
derivados del uso de consultores, el entrenamiento de los 
trabajadores para adecuarlos a los cambios, los potenciales 
cambios en políticas y los costos de implementación relacio-
nados con la comunicación de los programas de diversidad 
e inclusión (Morley, 2018).

Puede argumentarse que el compromiso de estabilidad 
en el empleo puede generar esfuerzos adicionales y sinergias 
colectivas, basadas en lazos afectivos estables que se tradu-
cirían en beneficios para la empresa. Pero estos beneficios 
implican también ciertos costos. Algo similar podría ocurrir 
con la adopción de otras prácticas de RSE interna, como la 
búsqueda de mayor diversidad o el fomento de mayor ba-
lance entre trabajo y vida personal de los empleados.

La valoración organizacional de que existen costos, y 
que quizás a corto plazo algunos no puedan compensarse 
con las ganancias producidas por mayor motivación y com-
promiso recíproco de los empleados, implicaría la necesidad 
de visualizar maneras de asignar estos costos de forma soste-
nible. Una opción es la cuantificación explícita del costo de 

los conflictos micropolíticos o los costos regulatorios que se 
evitan al adoptar prácticas de RSE interna. Algunas empre-
sas podrían no adoptar estas prácticas, pese a que pudieran 
parecer moralmente deseables, si el valor presente de los 
costos de adopción supera el valor presente de los beneficios 
esperados.

Uso estratégico de la RSE 1: 
enfrentar conflictos micropolíticos
La profundización de la libertad de prensa en los países 
democráticos y el consecuente auge del periodismo de in-
vestigación contribuyeron a masificar las noticias sobre es-
cándalos ambientales, sociales y de salud provocados por 
grandes empresas, que parecía no haberse evitado o contro-
lado oportunamente por las instituciones reguladoras de las 
sociedades democráticas. Esta percepción propició la coor-
dinación de activistas en movimientos sociales cuyo objetivo 
es emprender acciones directas, reclamos y ataques contra 
las operaciones y las reputaciones de las empresas, según la 
creencia de que era insuficiente dejar todo el trabajo en ma-
nos de unas instituciones que eran muy lentas o habían sido 
capturadas por el cabildeo de las grandes empresas para li-
mitar el control que pudieran ejercer (Baron, 2001; King y 
Pearce, 2010).

El enfoque derivado de la consideración de estas pre-
siones micropolíticas puede denominarse «adopción de 
prácticas de RSE internas dirigidas a reducir el costo o des-
incentivar un conflicto». Este enfoque abarcaría los casos de 
empresas que se hayan visto o estén involucradas en con-
flictos micropolíticos específicos, en los cuales algún actor 
relevante o coalición de actores hayan desafiado a una em-
presa en a) la arena de la opinión pública o el sentimiento 
público, con el objeto de ocasionarle costos (de reputación 
o caída en ventas) y por esa vía presionarla para que cambie 
su estrategia de mercado de la manera como estos actores 
desean; o b) alguna arena formal a la cual los actores acuden 
para presionar por una decisión jurídica, legal o regulatoria 
que obligue a la empresa a satisfacer las peticiones de los 
actores que la enfrentan. En cualquiera de estos dos casos, la 
empresa puede ver la adopción de prácticas de RSE interna 
como una manera de evitar o reducir los costos esperados de 
acciones micropolíticas o extramercado específicas (Baron, 
2001).

La cadena de tiendas Walmart es un ejemplo elocuente 
de una empresa que comienza a transitar el camino hacia 
la sostenibilidad interna motivada por los embates de ac-
ciones micropolíticas que sus actores relevantes han llevado 
adelante desde el año 2003. Las amenazas regulatorias, los 
costos reputacionales y el malestar de amplios grupos de tra-
bajadores son elementos que empujan a las empresas hacia 
el camino de la responsabilidad social interna.

Sostenibilidad interna de la empresa: orígenes, formas y razones para adoptarla      TEMA CENTRAL
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Uso estratégico de la RSE 2: 
creación de valor asociada con preferencias 
sustentables
Un segundo enfoque —«adopción de prácticas de RSE inter-
nas para abrir oportunidades»— consistiría en ver la adopción 
como un mecanismo para abrir una ventana de oportunidad, 
que eventualmente se convertiría en una fuente de beneficios. 
En este caso, la empresa visualiza o anticipa la existencia de 
un flujo específico de beneficios, derivados o vinculados con 
la adopción de determinadas prácticas. Esta anticipación de 
un flujo de beneficios o ingresos específicos es entonces con-
tabilizada de tal manera que compensa o, eventualmente, su-
pera los costos asociados con la instalación de un conjunto de 
prácticas específicas de sostenibilidad.

Baron (2010) analiza la autorregulación motivada por 
preocupaciones morales altruistas. Define la autorregu-
lación como la provisión privada de bienes públicos, que 
puede tomar formas como la mitigación de una externalidad 
ambiental, la contribución a un proyecto comunitario o la 
producción o compra de bienes producidos según esquemas 
de RSE interna (la empresa incurre en un costo voluntario, 
y legalmente evitable, para alcanzar mayor diversidad e in-
clusión, construir un ambiente de trabajo más grato o lograr 
que los trabajadores se sientan empoderados para tomar de-
cisiones que pueden implicar errores costosos). Imagine el 
caso de una empresa que incurre en estos costos como parte 
de su posicionamiento de RSE interna, y vende productos a 
consumidores que están dispuestos a pagar por estos bienes 
un precio superior al de sustitutos más baratos (producidos 
por empresas que no asumen el costo de la autorregulación).

Baron (2013) muestra que pueden ocurrir equilibrios 
estables entre agentes con este tipo de preferencias morales 
socialmente responsables, y que estos equilibrios se basan en 
a) preferencias altruistas reforzadas por el ethos de pertene-
cer a una comunidad o b) la existencia de instituciones ca-
paces de certificar que los agentes efectivamente cumplen el 
comportamiento publicitado. Un ejemplo de este último caso 
es el sistema de empresas B, que evalúa y supervisa que los 
productos de las empresas certificadas cumplan los atributos 
ofrecidos o promocionados (Romi y otros, 2018). Natura & 
Co es un buen ejemplo de una empresa que se mueve ha-
cia la sostenibilidad interna motivada por la oportunidad de 
obtener beneficios, basados en el compromiso mutuo entre 
la organización y clientes y colaboradores que valoran el po-
sicionamiento auténticamente sostenible.

De la intención a la práctica
La adopción de prácticas de RSE internas requerirá el concierto 
de estrategias claramente orientadas, habilidades de liderazgo 
y prácticas gerenciales específicas. Huselid, Becker y Beatty 
(2005) señalan que el vínculo entre la gerencia estratégica de 
recursos humanos y los objetivos para el desarrollo sostenible 
se percibe como «medio para un fin», pues esta área dirige y 
controla la gestión de las capacidades y habilidades humanas.

Cuatro prácticas gerenciales específicas son clave en el 
viaje de la sostenibilidad interna:

1.	 Apoyo y acompañamiento del trabajo en equipo, que me-
jora la comunicación y la transferencia de conocimiento, la 
percepción de pertenencia a la organización (aun cuando 
el trabajo es remoto), la eficiencia y la innovación.

2.	 Formación, mediante la implementación de programas 
de reciclaje (reskilling) y perfeccionamiento (upskilling), 
tanto en las áreas organizativas como en prácticas soste-

Natura: una empresa guiada por su propósito

Natura & Co es un grupo global de producción de cosméticos de origen 
brasileño, que incluye a Avon, Natura, The Body Shop y Aesop. Es la 
cuarta mayor empresa de cosméticos del mundo por cifra de negocio, con 
una facturación de más de 3.000 millones de dólares en 2019. Al mismo 
tiempo es la mayor empresa del mundo certificada en el Sistema B y la 
única empresa B latinoamericana que cotiza en bolsa.

Natura ha hecho del cuidado del ambiente y del respeto a 
proveedores, clientes y colaboradores una seña de identidad. En 
palabras de Janice Alves Rodrigues, gerente de Sostenibilidad de la 
empresa, «desde el principio tenemos un compromiso para garantizar 
una extracción sostenible de las materias primas de la Amazonia y 
asegurar un desarrollo económico para proveedores e ingresos dignos a 
1,8 millones de consultoras de ventas en América Latina» (Vivan, 2021). 
Ello le ha servido para ser considerada la marca con mejor reputación 
empresarial de Brasil, según una encuesta de la consultora española 
Merco entre empresarios, periodistas y analistas financieros. Natura 
obtuvo la certificación B Corp en 2014.

Natura se define como una «empresa de relaciones, que prioriza 
los vínculos genuinos… nuestra misión es acompañar a nuestros 
colaboradores y colaboradoras desde el inicio de su historia con Natura 
y durante todo su camino de carrera, logrando su desarrollo integral, 
promoviendo un buen clima laboral y la búsqueda de propósito y 
alineamiento con los valores de Natura» (Natura, 2021). La congruencia 
de la empresa con su propósito declarado se puso a prueba durante la 
pandemia. En ese difícil trance se tomaron decisiones alineadas con la 
misión, sin hacer distinciones en el trato que dieron a sus empleados 
directos, que principalmente brindan soporte administrativo, y a la vasta 
red de consultoras independientes que integran su sistema de atención 
comercial.

Lo ocurrido en Chile fue representativo. Lo primero que hizo la 
empresa fue reorientar la actividad principal de sus fábricas hacia la 
producción de alcohol y productos de higiene, necesarios para combatir 
el virus, y dotó por igual a toda su «fuerza de trabajo» de estos nuevos 
productos sin cobrarles su importe. Por lo que toca directamente a los 
empleados administrativos, la empresa decidió profundizar el esquema 
de teletrabajo que venía utilizando: los empleados pasaron de trabajar 
dos días por semana en sus casas a hacerlo todos los días. En ese 
momento Natura decide brindar un apoyo adicional a esos colaboradores 
y les hace llegar equipos y muebles especialmente acondicionados para 
trabajar desde las casas, al tiempo que les facilita una mejor conexión 
a Internet.

La empresa decidió también modificar el modelo comercial que 
venía usando, basado principalmente en ventas directas hechas por 
consultoras independientes mediante visitas a los clientes. Al comenzar 
la pandemia impulsó su sistema de ventas en línea, que hasta ese 
momento tenía una importancia menor en el conjunto de la actividad 
de la empresa, a fin de que las vendedoras pudieran operar desde 
sus casas, mientras que Natura asumía la logística de entrega de los 
productos. De esta forma, las consultoras no tenían que salir a la calle y 
exponerse al riesgo de contagio. Además, la empresa elevó el monto que 
pagaba por comisiones en ventas en línea, con el objetivo de igualar los 
pagos que las colaboradoras recibían por las ventas presenciales.

Este esfuerzo supuso, solamente en Chile, una inversión de 
más de un millón de dólares, que la empresa asumió enteramente, 
para el diseño del nuevo modelo comercial y la capacitación de las 
colaboradoras. Como resultado de estas iniciativas, Natura hizo crecer 
el negocio y las consultoras incrementaron su ingreso en más de treinta 
por ciento. De hecho, antes de empezar la pandemia contaba con 75.000 
consultoras en Chile, mientras que en julio de 2021 tiene 85.000.

Fuentes: CLA Consulting (2021), Natura (2021), Vivan (2021).
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nibles que favorezcan la actualización y la propensión a 
la transformación y la creación disruptiva.

3.	 Coordinación y participación de los empleados para la 
integración de esfuerzos y la adopción de acciones ági-
les, que permitan responder con celeridad a las necesi-
dades de consumidores y empleados.

4.	 Prácticas novedosas de incentivos que rompan los esque-
mas tradicionales, se diseñen por segmentos y necesidades 
de los empleados, y complementen los elementos tradicio-
nales basados en incentivos monetarios (motivación extrín-
seca) con factores que promuevan la motivación intrínseca 
(como el empoderamiento de los empleados y una cultura 
de experimentación acotada y aprendizaje de errores).

La formación, la coordinación, la participación y los incen-
tivos tienen un impacto directo en la sostenibilidad interna, 
y el trabajo en equipo tiene un impacto positivo en la imple-
mentación de las prácticas de sostenibilidad interna (Longo-
ni, Golini, y Cagliano, 2014).

En la adopción de culturas y prácticas de sostenibili-
dad interna convergen factores relacionados con preferencias 
de los emprendedores y líderes empresariales, elementos de 
respuesta estratégica a desafíos de actores que juegan duro 
en el contexto micropolítico de la empresa y factores vin-
culados con el posicionamiento sustentable que busca abrir 
oportunidades de realimentación positiva con los consumi-
dores. La elección de esta ruta de sostenibilidad requiere la 
consideración explícita de costos y beneficios esperados de la 
instalación de determinadas prácticas de RSE interna. Aun-
que se han documentado mecanismos que vinculan este tipo 
de prácticas con beneficios específicos y palpables para las 
empresas, es importante considerar que la existencia de cos-
tos relevantes puede explicar muchos casos de no adopción, 
pese a que los accionistas puedan apreciar el valor moral de 
este tipo de prácticas.

Un elemento que explica diferentes grados de adopción 
de estas prácticas se basa en el punto de vista de la compleji-
dad: es razonable esperar bajas tasas de adopción iniciales y 
una aceleración posterior a medida que aumenta la propor-
ción de empresas que las usan dentro de una «población» 
determinada. La realimentación positiva implica que el be-
neficio socialmente percibido de estas prácticas no crece de 
manera lineal, sino más bien exponencial cuando se supera 
cierto umbral.

El deseo o la intención no son por sí solos suficiente 
para la adopción de estas prácticas y el tránsito efectivo hacia 
la sostenibilidad interna de la empresa. Es necesario vincu-
lar la estrategia de mercado, la estrategia extramercado (o 
micropolítica), el compromiso de los líderes y la replicación 
coordinada entre las personas de una organización. De aquí 
emerge la importancia del compromiso de la gerencia de re-
cursos humanos, o de personas, para la adopción exitosa de 
una cultura de sostenibilidad interna. 
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