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Resumen

El objetivo del capitulo es proponer un modelo de desarrollo para micro,
pequefias y medianas empresas bajo una gestion sistémica y sostenible,
considerando criterios de desempefio a nivel individual, grupal y organi-
zacional. Mediante una investigacion monografica y descriptiva, a través
del analisis documental y de contenido de literatura, se identificaron y
analizaron los elementos clave para construir el fundamento teérico del
modelo. En este, se argumenta el valor significativo de las aportaciones
para las empresas del desarrollo organizacional sostenible, destacando
su potencial para mejorar el desempefio integral y contribuir a la agenda
de sostenibilidad. La originalidad del capitulo radica en articular expli-
citamente las practicas de la Teoria del Desarrollo Organizacional con
la sostenibilidad y los Objetivos de Desarrollo Sostenible, ofreciendo un
marco novedoso para la gestion organizacional contemporanea.

Introduccion

El andlisis del crecimiento y desarrollo de las organizaciones empresa-
riales se centré en factores como la economia, el empleo, el bienestar
social y el medio ambiente. Este capitulo propone un modelo para el
estudio de las organizaciones desde una perspectiva sostenible, buscan-
do un desarrollo empresarial mas humano y responsable. Para abordar
esta necesidad de integrar la sostenibilidad de manera profunda en el
desarrollo organizacional, se propone un modelo te6rico conceptual
que se distingue por su enfoque sistémico y la explicita articulacién de
los principios del desarrollo organizacional con los imperativos de la
Agenda 2030. Con ello, se busca ofrecer una visién novedosa que vaya
mas alla de las aproximaciones tradicionales y contribuya a una gestion
organizacional empresarial mas responsable, integral, orientada al largo
plazo y consciente de la importancia del desempefio multinivel.
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Contexto organizacional contemporaneo

En el siglo pasado, las organizaciones se concibieron como espacios
sociales (Hospinal, 2013) donde individuos comparten metas y buscan
beneficios colectivos (Gibson et al., 2011; Audirac et al., 1994). Desde la
perspectiva de Alfred Marshall (1880, citado en Cardona et al., 2008), la
organizacion es un factor de produccion esencial que coordina la tierra,
el trabajo y el capital. Hoy en dia, las organizaciones empresariales son
entendidas como unidades complejas y cambiantes (Garcia, 2009), funda-
mentales para la produccién de bienes y la creacion de valor econdémico
(Valdés y Sanchez, 2012; Barney, 1991, citado en Molina et al., 2014) a
partir de los recursos tradicionales y contemporaneos con los que cuenta.

Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) representan
el 99 % de las empresas en América Latina (Barcena, 2020) y estan
presentes tanto en regiones urbanas como en comunidades marginadas.
Se clasifican por su tamafio e ingresos, y destacan por su flexibilidad y
capacidad de adaptacion al entorno (Hitt et al., 2004), siendo mas pro-
pensas a mantenerse en el mercado (Hospinal, 2013; Principe, 2018). Las
mipymes constituyen el eje de la actividad econémica de las naciones,
al contribuir significativamente a la economia y el empleo (Gonzalez,
2017). A partir de esto, influyen en el crecimiento econémico, la com-
petitividad y la innovacion (Formichella, 2004).

Sin embargo, pese a su resiliencia, estas empresas suelen tener estruc-
turas organizacionales débiles que les impiden enfrentar de manera eficaz
entornos de alta incertidumbre y riesgo. En América Latina, solo el 45 %
de las empresas sobrevive los primeros dos afios de operaciones (Consejo
Empresarial de la Alianza del Pacifico, 2020) y las restantes no superan
los 12 afios de actividades (Universidad Nacional, 2024). Estos datos
revelan la presencia de factores que comprometen la supervivencia y el
desarrollo de las organizaciones empresariales, sobre todo en ambientes
de mercado altamente competitivos (Chan y Mauborgne, 2005) y en
contextos de sistemas de apoyo en desarrollo, como en las poblaciones
mexicanas. Algunos de estos factores que han sido identificados en la
literatura son el nivel de compromiso de sus lideres, su formacion acadé-
mica (Texis et al., 2016), el nivel de competencias (Molina et al., 2014,
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Cruz-Cruz, 2020) y la falta de capacitacion (Velazquez, 2005). Ante ello,
es posible esbozar el problema y el desafio que enfrentan las mipymes
para sostenerse en el tiempo en sus diversas ubicaciones geograficas, y
para crecer y no morir durante el proceso (Moreno et al., 2015).

Marco de referencia

En las ultimas décadas, la gestién empresarial tradicional ha priorizado
practicas individualistas (Cienfuegos-Martinez et al., 2016), centrando
el foco del liderazgo en objetivos econémicos y financieros (Sadenz-Royo
y Fleta-Asin, 2023). Altvater (2015) sefiala que, si bien el crecimien-
to economico ha aumentado, también ha generado desigualdad entre
personas y regiones. El individualismo, favorecido por la desigualdad
economica, se relaciona negativamente con patrones como la distancia
entre individuos y el interés personal (Sanchez et al., 2020). Aunado a
esto, la actividad empresarial ha ignorado su impacto en el medio am-
biente (Rendén, 2007), priorizando ganancias a corto plazo sobre costos
a largo plazo y su impacto social y ambiental (Naciones Unidas, 2023).

En el ambito académico y empresarial, la fijacién por el crecimiento
ha promovido la adopcién de teorias que, bajo una interpretacion limitada
de la eficiencia, buscan hacer mas con menos y maximizar beneficios, a
costa incluso del bienestar de los empleados y sus condiciones laborales
(Comision Economica para América Latina y el Caribe, 2018). Esta fija-
cién por lo econémico se refleja en la forma en que se mide el desempefio,
donde los indicadores financieros priman en la operacion, el crecimiento
y la toma de decisiones (Macias y Delgado, 2023). No obstante, algunas
organizaciones se centran exclusivamente en lo econémico-financiero,
dejando de lado lo social y ambiental, mismos que son fundamentales
para asegurar resultados financieros sélidos y construir un crecimiento
y éxito econdmico sostenibles. Por lo tanto, se requiere un cambio de
enfoque en las practicas empresariales, transitando hacia modelos mas
sostenibles e inclusivos que consideren los impactos sociales y ambien-
tales de las decisiones tomadas por las mipymes.
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Metodologia

Como parte del objetivo, el presente capitulo busca exponer los funda-
mentos de la teoria del desarrollo organizacional, en aras de contribuir
a la creacion de liderazgos conscientes de la importancia empresarial
del desarrollo integral, con una orientacion hacia la sostenibilidad y los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Con el proposito de construir
un modelo tedrico basado en la literatura existente, se llevd a cabo una
investigacion monografica empleando la técnica de analisis documental
(Sanchez-Diaz y Vega-Valdés, 2003) acerca de la teoria del desarrollo
organizacional, la sostenibilidad y los ODS. Para la seleccién de las
fuentes documentales se utilizaron palabras clave como “desarrollo or-

» <«

ganizacional”, “desarrollo organizacional sostenible”, “sostenibilidad
empresarial”, “objetivos de desarrollo sostenible”, “enfoque sistémico”
en bases de datos académicas disponibles en Google Académico.

El analisis se centré en identificar los fundamentos teéricos, asi como
las posibles brechas en la integracion de la sostenibilidad en el desarrollo
organizacional y empresarial. Asimismo, se reflexion6 sobre el valor y
vigencia del estudio organizacional sistémico. Posteriormente, a partir
de los resultados del analisis documental y empleando la técnica del
analisis de contenido (Tinto, 2013; Fernandez, 2002), se interpreto el
estado de la cuestion. Las unidades de analisis incluyeron conceptos
clave y argumentos sobre la relacion entre desarrollo organizacional y
sostenibilidad. Finalmente, se deliber6 sobre las implicaciones teoricas
y practicas de los temas en el contexto empresarial actual y en la con-
formacion del modelo tedrico.

Resultados
El desarrollo de las organizaciones empresariales
La Teoria del Desarrollo Organizacional (DO) promulga la mejora inte-
gral de la organizacion. En sus inicios, tuvo aceptacion, pues transformd

la perspectiva tradicional del estudio organizacional, que se centraba en
las tareas, la estructura y los procesos, para enfocarla en “el liderazgo,
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la comunicacién, la motivacion, los grupos y los equipos, la cultura y el
clima de la organizacion” (Chiavenato, 2009, p. 76). Con esto, dio voz
a variables desatendidas en la época por parte de otras teorias adminis-
trativas.

El origen del DO es un tema complejo y debatido en la literatura
académica. Gonzalez (2018) sefiala la falta de consenso sobre su fecha
de inicio, mientras que Mendoza-Blanco (2010) lo sitda alrededor de
la década de 1950. Faria Mello, sugiere que sus raices se remontan al
Experimento Hawthorne de 1924, donde se busc6 entender la relacion
entre las condiciones de trabajo y la productividad. Otros autores como
Douglas McGregor y Kurt Lewin también aportaron a la discusion sobre
el origen del DO. McGregor lo vincula al trabajo de Lewin en el Centro
de Investigacion de Dinamicas de Grupo en 1945, mientras que French
y Bell lo asocian a los trabajos de capacitacion de equipos en 1947. Por
su parte, Audirac et al. (1994) proponen que el DO surgi6 después de
la Segunda Guerra Mundial, impulsado por la necesidad de las organi-
zaciones de aumentar la productividad y mejorar la adaptacion de los
grupos. Por su parte, Gonzalez (2018) identifica tres momentos clave en
el desarrollo del DO: el uso del término Grupo de Desarrollo por Blake
y Mouton en 1956, el programa de Shepard y Blake con Grupos T, y la
publicacion del libro de Chris Argyris sobre Desarrollo Organizacional
en 1960.

El DO ha evolucionado significativamente en sus enfoques y aporta-
ciones a lo largo del tiempo (Guizar, 2013). En sus inicios, en la década
de 1920, el DO se centraba en el individuo y sus relaciones humanas
dentro de la organizacion. Posteriormente, en la década de 1940, la pers-
pectiva se amplié hacia los grupos como sistemas sociales complejos.
En la década de 1960, los inter grupos y los grupos de trabajo (Grupos
T) se convirtieron en el foco principal del desarrollo organizacional.
A partir de la década de 1970, la organizacion en su conjunto y como
sistema sociotécnico, se convirtio en el centro de atencion. En la década
de 1980, el desarrollo organizacional comenz6 a considerar el entorno
externo y su impacto en la organizacion, priorizando la eficiencia y la
calidad de vida. En la década de 1990, se enfocé en el empoderamiento
de los empleados y la reingenieria de procesos. Asi, desde el afio 2000
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hasta la fecha, se ha centrado en las competencias de los individuos y
en el aprendizaje y la transformacion organizacional. Esta evolucion
refleja la creciente comprension de la complejidad de las organizaciones
y la necesidad de adoptar enfoques integrales que consideren tanto a los
individuos como a los grupos y su interaccion con el entorno. Debido a
su interés en los individuos, los grupos y sus interacciones, se ha rela-
cionado con diversas disciplinas como la sociologia, la psicologia, los
recursos humanos y la administracion.

En cuanto a su relacién con otras teorias administrativas, se reconoce
un vinculo con los estudios de la conducta y las relaciones humanas
(Hernandez et al., 2011). También se asocia con la Teoria del Comporta-
miento al reconocer el crecimiento y desarrollo organizacional basado en
el individuo, la organizacién y su ambiente (Chiavenato, 2019). Ademas,
comparte valores con la Teoria Y de McGregor, como la percepcién de los
individuos como seres humanos dispuestos a aceptar responsabilidades y
riesgos, y la creencia en que los trabajadores pueden cambiar y mejorar
su desempefio. Del mismo modo, se relaciona con la Teoria de Sistemas
al considerar a la organizacion como un ente conformado por distintos
elementos que interactdan entre si, para lograr objetivos organizacionales
(Gonzalez, 2018). Por ultimo, se vincula con la Teoria de las Necesida-
des de Maslow al reconocer el papel de las necesidades personales en la
motivacion y el desempefio de los individuos (Hernandez et al., 2011).

Mas que un acontecimiento, autor o fecha que pueda ser considerada
como el punto de partida del DO, se trata de un proceso gradual y com-
plejo en el que se entrelazan diferentes perspectivas, teorias y enfoques
y que, por lo tanto, demanda ser actualizado al contexto contemporaneo.
En este orden de ideas, si bien la teoria del DO ha evolucionado signifi-
cativamente desde sus inicios, la integracion explicita de la sostenibilidad
como un elemento central no ha sido una constante. La revision de la
literatura revela que, histoéricamente, la atencion se ha centrado mas en
aspectos como la eficiencia, la cultura organizacional y el desarrollo del
liderazgo, con una consideracion limitada de las implicaciones socia-
les, pero sobre todo, ambientales, de las practicas organizacionales. Sin
embargo, en las dltimas décadas, se observa una creciente conciencia
sobre la importancia de la sostenibilidad en el contexto empresarial, lo
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que ha comenzado a generar un interés en como el DO puede contribuir
a este ambito (Serralde, 2012; Gonzdlez, 2018). En cuanto a los ODS,
su adopcion como un marco global para la sostenibilidad ha generado
algunas reflexiones en el campo de la gestion empresarial. No obstante,
la literatura especifica que vincule de manera detallada las herramientas
y los principios del desarrollo organizacional con la consecucion de los
ODS aun es limitada.

Caracterizacion del desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional se concibe como un campo multidisciplina-
rio que integra arte, ciencia y técnica (French y Bell, 1996, p. 138). Su
objetivo principal es optimizar el funcionamiento de las organizaciones
a través de la mejora continua de sus procesos y la transformacion de
su cultura. Desde una perspectiva humanista, el DO busca equilibrar las
necesidades de los individuos con las de la organizacién, promoviendo un
ambiente de trabajo donde las personas se sientan valoradas y motivadas
(Audirac et al., 1994). Esta visién se complementa con la concepcion del
desarrollo organizacional como una disciplina que impulsa el desarrollo
tanto individual como organizacional, proporcionando herramientas para
afrontar el cambio y alcanzar un crecimiento compartido (Gonzalez,
2018).

El DO se aplica en diversas areas de la organizacion, desde la mejora
de la eficiencia (Garcia, 2014) y la adaptabilidad (Jones, 2008), hasta el
fortalecimiento de la cultura organizacional (Tomen, 2019) y la promo-
cion de la innovacion (Chiavenato, 2019; Tomen, 2019). Asimismo, se
ha demostrado su eficacia para resolver problemas relacionados con la
comunicacion, el liderazgo, los conflictos intergrupales y la satisfaccion
laboral (Audirac et al., 1994). Entre sus beneficios, destacan la mejora
de las relaciones interpersonales, el trabajo en equipo y la capacidad de
adaptacion a entornos cambiantes (Guizar, 2013). El DO se presenta
como un enfoque integral que permite a las organizaciones mejorar su
desempefio, fortalecer su cultura y adaptarse a los desafios del entorno,
esto, al integrar los objetivos de los individuos con los de la organiza-
cion, y mediante la promocion de un ambiente de trabajo mas humano,
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productivo, orientado a objetivos y sostenible (Ahumada, 2019). En
este sentido, el DO se erige en una vision fundamental para garantizar
la supervivencia y el éxito de las organizaciones en el siglo XXI.

La visién integral y multinivel de la organizacién

Garbanzo-Vargas (2016) destaca la necesidad de una vision holistica de
la organizacion, articulada a la planeacién estratégica. Las organizaciones
son sistemas interrelacionados que requieren atencion en sus diferentes
niveles: individual, grupal y organizacional (Harrison, 1970, citado en
Guizar, 2013, p. 137). El liderazgo juega un papel fundamental, ya sea
como gestor estratégico que impulsa el desarrollo en los tres niveles
(Fernandez y Wintern, 2003, citados en Alanis, 2021), o como promotor
de un enfoque que considera los niveles individual, grupal y organiza-
cional como unidades de analisis (Gibson et al., 2011, p. 7; Hernandez
et al., 2011).

Existe un consenso en la literatura en reconocer estos tres niveles como
ejes de accién para el cambio, la mejora y el desarrollo organizacional
(Guizar, 2013; Pérez y Cortés, 2009; Cequea y Nufiez, 2011; Hernandez
et al., 2011; Silva, 2018; Ahumada, 2019; Hernandez, 2019). Dentro
de una organizacién, los individuos (trabajadores) conforman el nivel
individual, los grupos (por estructura o afinidad) representan el nivel
grupal, y la integracion de ambos constituye el nivel organizacional,
que sirve como ente formal para alcanzar las metas del liderazgo. Pinto
(2012) propone que el DO se conecta con estos niveles a través de tres
supuestos: el interés individual en la superacién, la tendencia a la inte-
gracion grupal para potenciar el desempefio y la influencia mutua entre
individuos y organizacion.

Sostenibilidad y desarrollo organizacional

Segun Keller (2012), las organizaciones que aspiran a la sostenibilidad
deben adoptar un enfoque holistico que atienda las areas econémica,
social y ambientad de una empresa. En esto coincide con la Comision
Econ6mica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2018), existen
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tres dimensiones para el desarrollo sostenible: la econémica, la social y
la ambiental. Estas dimensiones constituyen ejes que buscan acelerar la
accion sostenible, guiando dichos esfuerzos a diversas metas: en lo eco-
némico a la creacion de riqueza, en lo social a la responsabilidad social
empresarial (RSE) y en lo ambiental a la proteccidn al entorno (Mendieta,
2008). Por lo tanto, se orienta a las organizaciones empresariales a im-
plementar acciones que busquen el éxito empresarial sin comprometer
las oportunidades de futuras generaciones (Cortés y Gonzalez, 2018),
es decir, a ser sostenibles.

La sostenibilidad organizacional se define como la capacidad de ope-
rar reduciendo las consecuencias operativas en el ambiente (Velandia,
2024). Para la efectiva implementacion y evaluacion de estas metas en
la practica, especialmente en contextos especificos, resulta crucial el
desarrollo de herramientas de medicion de la misma. Como el caso de
Avendafio-Rito et al. (2025), quienes, en sintonia con esta necesidad de
evaluar y aplicar la sostenibilidad en contextos mexicanos, desarrolla-
ron y validaron una escala para medir la RSE en compafiias e6licas del
Istmo de Tehuantepec, en Oaxaca, resaltando la importancia del estudio
y monitoreo del desempefio empresarial sostenible y su impacto en los
pueblos originarios y el medio ambiente. En este contexto de busqueda
de medicién y aplicacion de la sostenibilidad, el desarrollo organizacional
sostenible es sintetizado por Navarrete y Labelle (2023) como:

el aumento de la denominada ecoeficiencia y el bienestar de la
organizacién, a través de una serie de estrategias corporativas, que
involucran al factor humano, que tienen como base los principios
de la RSE, y que estan alineados a los conceptos universales del
desarrollo sustentable (p. 7).

Si bien el desarrollo industrial de la segunda mitad del siglo XX impulso6
el progreso humano, también generé impactos negativos en los &mbitos
sociales, ambientales y ecosistémicos. En respuesta a esta situacion, las
organizaciones empresariales han adoptado cada vez mas la sostenibili-
dad como un pilar fundamental de su desarrollo organizacional y para la
competitividad empresarial. Garcia y Granda (2019) argumentan que las
empresas mas sostenibles son mas competitivas, ya que pueden imple-
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mentar acciones diferenciadoras que agregan valor a sus estrategias. En
esta linea de ideas, Briones et al. (2021), citados en Roa (2024), sefialan
que la adopcion de practicas sostenibles ofrece numerosas ventajas a
las empresas, como el reconocimiento y la creacién de nuevas oportu-
nidades de negocio, la creacion de valor organizacional a través de la
atraccion de talento humano y clientes comprometidos con la sostenibi-
lidad, el desarrollo de redes de cooperacion con las partes interesadas y
la vinculacion con entidades sociales, civiles o gubernamentales. Ante
esto, el Consejo General de Economistas de Espafia (2019) enfatiza que
los ODS ofrecen oportunidades a las empresas, como acceso a nuevos
mercados, reduccién de costos, alianzas, proyectos publicos y mejora
de la reputacion.

Conexiones empresariales con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible

Diversos proyectos, bajo liderazgos sostenibles, han implementado es-
trategias como evidencia de su responsabilidad social. Destacan las es-
trategias gestionadas desde la mercadotecnia, que buscan satisfacer las
demandas del mercado bajo principios ambientales (Giraldo-Patifio et
al., 2021). A partir de politicas y eficiencia en la produccion y consumo
responsables (Cortés y Gonzalez, 2018), mediante principios, practicas
y productos sostenibles (Alarcén y Alvarez, 2020) y gracias al disefio de
productos con vision triple, es clave para la sostenibilidad a largo plazo
(Mendoza et al., 2024).

En Colombia diversos autores aportan a la tematica. Hoyos et al.
(2023) reconocen que el desarrollo econémico, social y ambiental de
las organizaciones esta ligado a las presiones de sus grupos de interés.
Subrayan el gobierno corporativo, el liderazgo organizacional sostenible
y la gestion financiera para alcanzar metas de sostenibilidad. Feuillet-Al-
zate et al. (2022) identificaron que un alto porcentaje de empresas de
energia eléctrica dan atencion a los ODS, revelando la disposicién del
sector energético a realizar practicas sostenibles. Gémez-Villegas (2023)
resalta la necesidad de alinear las practicas contables con los objetivos de
sostenibilidad a largo plazo, destacando la transparencia y la rendicion



258 | Turismo comunitario y sostenible...

de cuentas. Centeno (2023) argumenta que la gestion del conocimiento,
la tecnologia y la innovacién determinan el desarrollo organizacional
hacia la sostenibilidad, facilitando estrategias y métodos para integrar la
sostenibilidad en el ADN de la empresa. Velandia et al. (2024) sostienen
que el aprendizaje organizacional y la capacidad de adquirir conocimiento
son cruciales para alinear la operatividad diaria con los ODS.

En cuanto a Venezuela, Camaran et al. (2019) establecen una conexién
directa entre la sostenibilidad y los ODS, considerando a estos dltimos
como una oportunidad para que las empresas expandan su RSE. Los auto-
res resaltan que esta iniciativa representa un esfuerzo global para traducir
el desarrollo sostenible en acciones concretas y medibles. Lozano et al.
(2022), por su parte, destacan la comunicacién como una herramienta
educativa esencial para transmitir los principios ambientales tanto dentro
como fuera de la organizacion, contribuyendo a la difusion y el logro
de los ODS. Prieto y Fabelo (2009) enfatizan el papel fundamental del
liderazgo, a partir del capital social, para fomentar la colaboracién y
alcanzar el desarrollo sostenible con principios, ética e igualdad. Baez
et al. (2019), citados por Hernandez (2020), sefialan que la formulacion
de una mision empresarial que refleje principios sostenibles es el punto
de partida para construir una cultura organizacional orientada hacia la
sostenibilidad.

En Espafia, Esteban y Gémez (2023) analizan la relevancia de la
planeacion estratégica como via para llegar a los ODS y la prosperidad
social, econémica y ambiental. Los autores proponen un plan de accion
que involucra a las personas, la gestién del conocimiento, la cultura
organizacional, los procedimientos, la tecnologia y su implementacion.
Vigario (2021) explora la relacion entre el clima laboral y los ODS en
el desarrollo de las organizaciones en un contexto de crisis, subrayando
la importancia de politicas que fomenten una cultura de sostenibilidad.
Roa (2014) resalta la necesidad de que la sostenibilidad y los ODS se
aterricen al interior de la organizacién, desde la planeacion estratégica
en practicas individuales o grupales que generen una inercia y beneficio
integral en la organizacion.

Al respecto de México, Navarrete y Labelle (2023) indican que la
gestién energética no es prioritaria para muchas empresas, evidenciando
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un escaso desarrollo organizacional sostenible en el topico. Aguilar-Ba-
rojas (2022) destaca la importancia de la seleccion de proveedores para
el cumplimiento de acciones y responsabilidades empresariales en pro
de la sostenibilidad. EY México (2015) resalta que las organizaciones
empresariales aportan a la sostenibilidad a través del altruismo, la ges-
tién de impactos socioambientales y ofertas de valor que atiendan lo
economico, social y ambiental. Asimismo, para Santiago-Cruz (2025),
el punto de partida de las acciones sostenibles empresariales esta en la
etapa de disefio y desarrollo de productos de consumo, que planteen una
armonia entre sus objetivos econdémicos, sociales y ambientales.

En el ambito peruano, Lopez (2022) identifica una relacion positiva
entre la calidad del clima organizacional y el desarrollo sostenible. Acu-
fa-Moraga (2022) estudia la sostenibilidad desde el consumo sostenible,
reconociendo cuatro catalizadores de los ODS en los individuos. Desde
Chile, Mufioz-La Rivera et al. (2021) reconocen que la sostenibilidad
empresarial y los ODS se construyen a partir de procesos formativos y
capacidades asociadas a la innovacion. Por otro lado, en Brasil, Vazquez
et al. (2018) extienden la conexién empresarial mas alla de la satisfaccion
de las necesidades de los stakeholders, llevandola hacia la inclusion de
estas partes interesadas dentro de los modelos de negocio empresariales,
contribuyendo asi a la RSE.

La literatura identifica una relacién especial entre cierto tipo de or-
ganizaciones empresariales y la sostenibilidad, la solidaridad y la coo-
peracién. Las cooperativas, por su tradiciéon y cosmovision, se alinean
con la sostenibilidad (Coraggio, 2011). De acuerdo con Tapia-Toral y
Alvarado-Espinoza (2019), su enfoque permite crear proyectos econo-
micos que consideran a las personas, el medio ambiente y el desarrollo
sostenible. Ademas, principios como el trabajo digno y la solidaridad
son afines a los ODS (Tapia-Toral, 2019). De este modo, las cooperativas
buscan beneficios econémicos, sociales y ecologicos (Rey et al., 2017,
citados en Saavedra-Garcia, 2020), demostrando que es posible un modelo
de éxito empresarial con impacto social y ambiental. Aunque no todas
las empresas adoptan el cooperativismo, es posible que asuman algunas
de sus cosmovisiones, ya que el vinculo entre el cooperativismo y los
ODS se evidencia en diversas regiones del mundo. En Espafia, Alarcon
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y Alvarez (2020) vinculan los ODS con principios cooperativos como
la participacion econémica, la igualdad y la cooperacion. En México,
Lambros y Vera-Cruz (2019) identificaron contribuciones significativas
de cooperativas a ODS como fin de la pobreza, salud, educacion, igualdad
de género, comunidades sostenibles, produccion responsable y accion
por el clima. Si bien las cooperativas son ejemplos de sostenibilidad,
Pérez et al. (2023) sugieren que, por sus caracteristicas, existe un tipo
de empresas que se asocian con los 17 ODS de la Agenda 2030: las del
sector turistico.

Discusion
Hacia un desarrollo organizacional sostenible

La sostenibilidad empresarial es un imperativo global (Organizacion
de las Naciones Unidas, 2024). Algunos autores plantean la innovacion
como estrategia para el desarrollo inclusivo (Sampedro y Diaz, 2016),
mientras que otros vinculan la sostenibilidad a la responsabilidad social
empresarial (Vazquez et al., 2018). Sin embargo, este capitulo propone
el desarrollo organizacional sostenible como un enfoque integral para
alcanzar dichas metas y operar en el presente, sin afectar el mafiana. Las
organizaciones sostenibles adoptan practicas integrales que garantizan su
supervivencia y crecimiento a largo plazo, equiparando la importancia
de su funcion social con la econémica.

El estudio organizacional a nivel individual, grupal y organizacional
sienta las bases para construir modelos justos y sostenibles que, a través
de la revalorizacion del factor humano, impulsen el crecimiento y el
desempefio empresarial (De la Cruz, 1999, citado en Palmira, 2021). El
DO, como un factor clave para la efectividad de una empresa (Reyes,
2016, p. 1) y el desempefio en sus diferentes niveles, es fundamental para
su adecuada gestién y monitoreo. Para Mayorca et al. (2020, p. 10), el
desempefio es el “ADN de la organizacion, es la energia, el esfuerzo”
con el que se alcanza la eficiencia y el logro de objetivos (Chiang et al.,
2010). El desempefio se inicia en el individuo y los grupos, considerados
“el motor que se encuentra detras del progreso econémico de cualquier
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organizacién” (Diez, 2006, p. 157) y el medio para el “desarrollo y
permanencia de la empresa” (Nereida et al., 2009, parr. 3). Por lo tanto,
el progreso y desarrollo empresarial se construyen a partir del grado de
desempefio a nivel individual y grupal (Cerron, 2019), siendo evidente
que cada uno de estos niveles ofrece distintos grados de desempefio que,
en conjunto, fomentan el desarrollo de una organizacion. Ante esto, resulta
relevante el seguimiento del desempefio empresarial mediante indicado-
res ligados al individuo, el grupo y la organizacién, como “unidades de
analisis” empresariales (Cequea y Nufiez, 2011, p. 117).

Medicion del desarrollo organizacional sostenible

Se ha argumentado la importancia de superar el paradigma del desem-
pefio econémico como Unica via para el desarrollo, ya que, si bien es
critico para el crecimiento, deberia ir acompafiado de otros indicadores
de desempefio que logren integrar el eje econoémico y social de la sos-
tenibilidad empresarial. Es crucial que este enfoque vaya mas alla de
lo puramente financiero, complementandose con métricas que reflejen
una vision integral de la sostenibilidad. En este sentido, el desempefio
cuantitativo se ha vinculado con variables como la calidad del producto,
el rendimiento operativo, la satisfaccién del cliente, la productividad y
la sostenibilidad (Barrios et al., 2020). Pero también es posible evaluar
el desempefio en términos cualitativos (Morales, 2020 y Garengo et
al., 2007, citados en Barrios et al., 2020), a partir de variables como las
competencias, los valores (Vazquez, 2007), la retencion de clientes, la
rotacion del personal (Bricard, 2022), la calidad de la administracién y
la tasa de innovacion (Morillo, 2004).

Por su parte, en cuanto a la sostenibilidad, Mendieta (2008) sefiala que,
si bien es compleja la medicion de la realidad en el contexto sostenible,
es posible generar medidas para comprenderla. Dentro de los criterios
de sostenibilidad a medir, se destacan: los principios, los modelos que
pueden incluir aspectos como la igualdad de género, la proteccion de la
biodiversidad, el fomento de competencias, el impacto en la comunidad
y la calidad; los indicadores y las unidades de informacion. Propuestas
como el Balance Social, entendido como el grado en que las acciones
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organizacionales en pos de la sostenibilidad y el cooperativismo reper-
cuten en la calidad de vida y el bienestar de los individuos y grupos,
sirven como indicadores de sostenibilidad (Alarcén y Alvarez, 2020). E1
seguimiento al cumplimiento de objetivos sostenibles es un tema central
para las mipymes en el camino a la sostenibilidad. Ante lo expuesto,
resulta importante que las organizaciones empresariales cuenten con
marcos de referencia que permitan evaluar y controlar la eficacia de
una manera integral y en cada uno de sus niveles (Chiavenato, 2009).
Esto implica un abordaje mixto al desarrollo organizacional bajo una
orientacion multiple y sostenible.

En respuesta a esta necesidad de un marco integral, Cruz-Cruz (2024)
propone un marco de desempefio que incluye el desempefio individual,
asociado con indicadores como la satisfaccién laboral, la motivacion,
el sentido de pertenencia, la capacitacion y la disposicién al cambio; el
desempefio grupal, relacionado con el trabajo en equipo, la cultura or-
ganizacional y el clima organizacional; y el desempefio organizacional,
vinculado con la productividad, las ventas, la rentabilidad, la liquidez, la
participacion de mercado, la apertura al cambio y la innovacion. En esta
perspectiva de desempefio a nivel organizacional predominan indicado-
res cuantitativos y financieros, mientras que en los niveles individual y
grupal, destacan los cualitativos y no financieros.

Modelo tedrico de desarrollo empresarial sostenible

En 1978, Koontz y O’Donnell definieron el desarrollo organizacional
como “un método sistematico, integrado y planeado para mejorar la
efectividad de la empresa [y] la eficiencia de operacion en todos los
niveles” (Gomez, 2005; citado en Hernandez et al., 2011, p. 8). Al res-
pecto de la efectividad y eficacia organizacional, Gibson (2011) sostiene
que la eficacia organizacional y su potencial desarrollo dependen de las
capacidades del lider, afirmando que “el desempefio eficaz a nivel indi-
vidual, grupal y organizacional debe ser el resultado de una planeacién,
organizacion, liderazgo y control eficaces” (p. 24). Por consiguiente, el
liderazgo eficaz se enfoca en la promocion y medicion del desempefio
a nivel individual, grupal y organizacional (Gibson et al., 2011; Burke,
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1994, citado en French y Bell, 1996). Esta postura tedrica ha impulsado
el involucramiento de los individuos y grupos a favor del progreso y del
goce de los beneficios potenciales del crecimiento empresarial.

Los ODS fueron formulados como agentes de cambio para los gobier-
nos, la sociedad civil y las organizaciones empresariales. En este contexto
de bisqueda de la sostenibilidad, Gomez-Villegas (2023) subraya el rol
de las empresas como:

neuralgico para conseguir los ODS, por su lugar central en la
produccidn [...] con un uso razonable de los recursos, una mejora
en las condiciones del empleo, un ciclo de vida de los productos
sostenibles, [...] y para promover el consumo responsable (pp.
177-178).

Se resalta que las actividades de una organizacion empresarial solo pueden
orientarse hacia la sostenibilidad y sus beneficios sociales, ambientales
y econdmicos bajo la visién de un liderazgo empresarial consciente y
comprometido con el tema. Para Pes (2019), el liderazgo con enfoque en
la sostenibilidad es imprescindible para “transformar la economia y los
mercados para que sean sostenibles, si disponemos de empresas capa-
ces de asociar la rentabilidad econémica con la generaciéon de impactos
sociales y ambientales positivos para las personas y el planeta” (p. 5).
A pesar del creciente interés en la sostenibilidad empresarial (Calvo,
2014), la integracion formal de la sostenibilidad dentro de los modelos
tradicionales de desarrollo organizacional ha sido limitada, y necesita
ser fortalecida (Reyes et al., 2017).

La propuesta se fundamenta en la necesidad de diferenciacién en
entornos competitivos (Chan y Mauborgne, 2005), donde el desarrollo
organizacional sostenible emerge como factor clave para la competitividad
y la supervivencia (Garcia y Granda, 2019). Se sustenta, ademas, en las
visiones de Chiavenato (2009) sobre el DO a partir de sus grupos, y de
Gibson et al. (2011) y Audirac et al. (1994) sobre el desempefio individual
y desempefio grupal como base del desenvolvimiento organizacional in-
tegral. Se destaca, asimismo, la importancia del individuo como cimiento
del desarrollo organizacional sostenible (Navarrete y Labelle, 2023) y
se propone una guia para el liderazgo empresarial comprometido con



264 | Turismo comunitario y sostenible...

la planificacién estratégica individual, grupal y organizacional hacia la
sostenibilidad (Esteban y Gomez, 2023; Roa, 2014). Los indicadores
propuestos buscan mejorar la eficiencia (Garcia, 2014), favorecer las
relaciones sociales (Prieto y Fabelo, 2009) y transformar la cultura y el
clima organizacional hacia la sostenibilidad (L6pez, 2022). Esta propues-
ta integra elementos clave para el desarrollo organizacional sostenible,
desde la diferenciacién y la competitividad hasta el enfoque individual
y el liderazgo comprometido. Los indicadores propuestos ofrecen una
herramienta practica para mejorar la eficiencia, las relaciones sociales y
la cultura organizacional en el camino hacia la sostenibilidad en diversos
contextos empresariales, entre ellos, el del sector turistico.

Figura 1
Modelo tedrico de desarrollo empresarial sostenible.

En donde:

Desempeno Individual: satisfaccion laboral,
motivacion, sentido de pertenencia, capacitacion,
disposicion al cambio.

Desempeno
QOrganizacional

Desempefio _ . :
Grupal Desempeno Grupal: trabajo en equipo, cultura

organizacional, clima organizacional.

Desempeno
Individual

Sostenibilidad

Desempefio Organizacional: productividad,
ventas, rentabilidad, liquidez, participacion
de mercado, apertura al cambio e innovacion.

Desarrollo Organizacional

Fuente: elaboracion propia con base en la literatura.

En la Figura 1 se propone el Modelo Tedrico de Desarrollo Empresa-
rial Sostenible para las mipymes. Este modelo, basandose en los ejes
econdmico y social de la sostenibilidad, busca tanto la supervivencia
empresarial como un progreso integral. Ademas, busca validar el logro
de Objetivos de Desarrollo Sostenible a partir del reconocimiento del
aporte del valor financiero y no financiero del desarrollo organizacional
fundamentado en principios humanistas.

El modelo se articula en un espacio bidimensional. El eje horizontal
representa el nivel de progreso del desarrollo organizacional de las mi-
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pymes, entendido como el proceso planificado y sistematico de aplicar
principios y practicas de las ciencias del comportamiento a una orga-
nizacion para aumentar su efectividad y bienestar (Chiavenato, 2009;
French y Bell, 1995, citado en Gonzalez, 2018). El movimiento hacia
la derecha en este eje indica una mayor implementacion y profundidad
de las intervenciones del desarrollo organizacional. El eje vertical, por
su parte, representa el grado de alineacién con la sostenibilidad. Esta
se define como una dimension organizacional que, al trascender los
objetivos econoémicos, incorpora el bienestar social, en linea con la vi-
sion holistica que se considera crucial en la gestion contemporanea. El
movimiento hacia arriba en este eje significa un mayor compromiso y
logro de practicas y resultados sostenibles.

El modelo conecta los tres niveles de desempefio organizacional,
con base en los tres niveles organizacionales principales: el individuo,
el grupo y la organizacion (Guizar, 2013; Pérez y Cortés, 2009; Cequea
y Nufiez, 2011; Hernandez et al., 2011; Silva, 2018; Ahumada, 2019;
Hernandez, 2019). Estos niveles son representados por circulos de tamafio
creciente que ilustran su interdependencia y la expansion de su influencia
en el desarrollo organizacional, a través de la efectividad y eficiencia
organizacional multinivel (Koontz y O’Donnell, 1978). A continuacion
se define cada uno de estos niveles de desempefio empresarial:

Desempefio Individual: Constituyendo la base del modelo y repre-
sentado por el circulo més pequefio en la parte inferior izquierda,
este nivel se centra en el bienestar y la efectividad de los miembros
de la organizacion. Un desempefio individual elevado se caracteri-
za por indicadores de desempefio como la satisfaccion laboral, la
motivacion, el sentido de pertenencia, la capacitacion y la dispo-
sicion al cambio. Este nivel se relaciona con los estudios iniciales
llevados a cabo en los origenes del DO que buscaron entender la
relacion entre las condiciones de trabajo y la productividad, asi
como la influencia del liderazgo en la formacion de una cultura que
fomenta la motivacion y el compromiso individual (Schein, 1988).

Desempefio Grupal: Representado por el circulo de tamafio inter-
medio que se superpone con el Desempefio Individual y se expande
en su alcance. Este nivel representa la dindmica y efectividad de
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los equipos y grupos de trabajo dentro de la organizacién. Un des-
empefio grupal 6ptimo se manifiesta en indicadores de desempefio
como el trabajo en equipo colaborativo, una cultura organizacional
cohesiva y un clima organizacional positivo. Este nivel se vincula
con el énfasis de la teoria del DO en los grupos y equipos (Blake
y Mouton, citados en Gonzdlez, 2018) y con la influencia de la
cultura organizacional en el desempefio (Schein, 1988).

Desempefio Organizacional: Simbolizado por el circulo més grande
que engloba el nivel grupal y se relaciona con el individual, este
nivel representa la efectividad general y el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion en su totalidad. Un desempefio
organizacional sostenible se caracterizaria por indicadores de
desempefio como la productividad, las ventas, la rentabilidad,
la liquidez, la participacion de mercado y la apertura al cambio
e innovacion. Este nivel se relaciona con la vision sistémica del
desarrollo organizacional (Chiavenato, 2019) y la necesidad de
adoptar una perspectiva que considere la complejidad de la ges-
tién organizacional. En este contexto, el liderazgo es crucial en
la articulacion de una visién estratégica clara y en la formacién
de una cultura que la respalde (Schein, 1988).

La interconexion entre estos niveles de desempefio es fundamental y se
visualiza a través de la superposicion e interdependencia de los circulos,
en linea con los supuestos de integracion declarados por Pinto (2012).
Este enfoque del modelo en la sostenibilidad subraya la evolucién nece-
saria del DO y se alinea con la creciente conciencia sobre el tema en el
contexto empresarial (Calvo, 2014; Gémez-Villegas, 2023). Las mejoras
en el Desempefio Individual sirven de base para un Desempefio Grupal
mas efectivo, que a su vez contribuye significativamente al Desempefio
Organizacional general. Es entonces cuando el liderazgo sostenible acttia
como un catalizador que facilita la mejora continua en cada uno de estos
niveles, moviendo a la organizacién hacia la derecha en el eje de Desa-
rrollo Organizacional y, a través de intervenciones efectivas, hacia una
mayor sostenibilidad, reflejando la necesidad de integrar estos aspectos
en la gestién empresarial (Reyes et al., 2017) y contribuir a los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (Gémez-Villegas, 2023).
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Igualmente, el Modelo tedrico de desarrollo empresarial sostenible
plantea una alternativa de gestion y planeacion relevante para el liderazgo
empresarial, que se alinea fundamentalmente con el Objetivo 8: Trabajo
decente y crecimiento econémico, de la Agenda 2030 para el Desarro-
llo Sostenible (Naciones Unidas, 2024). El trabajo decente y digno es
un cimiento esencial para el desarrollo sostenible empresarial, pues su
ausencia incide directamente en el bienestar de los individuos y grupos,
limitando su participacion en la prosperidad y los beneficios organizacio-
nales (Comision Econémica para América Latina y el Caribe, CEPAL,
2018). En este sentido, las Naciones Unidas (2023, parr. 3) enfatizan que
“cuando existe un desarrollo sostenible, todo el mundo tiene acceso a
un trabajo digno”, subrayando la conexién intrinseca entre condiciones
laborales justas y un progreso sostenible a nivel global.

Asi, el modelo concibe el trabajo decente como un elemento central
que abarca aspectos relacionados con el bienestar de los individuos (des-
empefio individual) en términos de satisfaccion, motivacién, pertenencia
e integracion. La mejora en estos aspectos individuales repercute posi-
tivamente en la cultura y el clima organizacional (desempefio grupal),
elementos cruciales para la eficacia y sostenibilidad de la empresa. Por
lo tanto, el modelo aspira al desarrollo de organizaciones mediante una
mejora integral en la calidad de vida y el bienestar de sus miembros.
Especificamente, el cuidado del bienestar fisico y mental de los emplea-
dos fomenta que estos estén mas motivados, posean un mayor sentido
de pertenencia y, por ende, sean mas eficaces y productivos (Consejo
General de Economistas de Espafia, 2019), lo que, a su vez, mejoraria su
desempefio y, consecuentemente, el desempefio de toda la organizacién
empresarial.

En cuanto a las relaciones directas del modelo con la Agenda 2030, en
la Tabla 1 se exponen las relaciones entre los ODS y el modelo teérico.
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Tabla 1

ODS y Modelo tedrico de desarrollo empresarial sostenible.

Objetivo de Desarrollo
Sosenible (ODS)

Intencion del ODS

Relacion del modelo con
los ODS

3, Salud y Bienestar

5, Igualdad de género

8, Trabajo Decente y
Crecimiento Econéomico

10, Reduccion de las
Desigualdades

12, Produccién y Consu-
mo Responsables

16, Paz, Justicia e Insti-
tuciones Solidas

“Promover la salud y bien-
estar mental.”

“Poner fin a todas las for-
mas de discriminacion
contra todas las mujeres.
Asegurar la participacién
plena y efectiva de las mu-
jeres y la igualdad de opor-
tunidades.”

“Lograr niveles mas ele-
vados de productividad
economica. Promover un
entorno de trabajo seguro
y sin riesgos para todos los
trabajadores.”

“Reducir la desigualdad en
y entre los paises.”

“Alentar a las empresas
[...] a que adopten practi-
cas sostenibles.”

“Reducir significativamen-
te todas las formas de vio-
lencia.”

Potenciar el desempefio in-
dividual y grupal a través
del bienestar al interior de
la organizacién a través de
la cultura organizacional y
el clima organizacional.

Favorecer el desempefio
individual por medio de la
satisfaccion laboral de cada
género, la motivacién y un
alto sentido de pertenencia.

Aspirar a un mayor des-
empefio organizacional
mediante ambientes de tra-
bajo dignos y orientados a
la productividad, las ventas
y la innovacion.

Asegurar la equidad e in-
clusién en el Desempefio
Organizacional, garantizan-
do igualdad de oportunida-
des y trato justo para todos
los individuos y grupos.

Promover el desarrollo de
las organizaciones empre-
sariales mediante perspec-
tivas sostenibles.

Concientizar sobre el bien-
estar fisico y mental de los
implicados de una organi-
zacion a través de una cul-
tura sostenible.

Fuente: elaboracion propia con base en la literatura y el modelo teérico.
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En la tabla se detalla la contribucion propuesta del modelo; por ejemplo,
la bisqueda de potenciar el desempefio individual y el desempefio grupal
mediante el bienestar se alinea directamente con el ODS 3 (Salud y Bien-
estar). Asimismo, la promocion de la equidad e inclusion en el desempefio
organizacional responde al ODS 10 (Reduccion de las Desigualdades).
Estas relaciones, entre otras expuestas en la tabla, demuestran como esta
propuesta tedrica integra los principios del desarrollo sostenible en los
diferentes niveles de la organizacion.

De esta forma, la relacién del modelo teérico con la Agenda 2030 se
alinea con la perspectiva de desarrollo de Rendén (2007), la cual prioriza
al ser humano, al declarar que “no es posible entender el desarrollo si
este no es humano” (p. 111). En el marco de la Agenda 2030, el Grupo
de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible (2022) articula las
5 P’s (personas, planeta, prosperidad, paz y pactos) para el estudio del
desarrollo sostenible. Para integrar los ODS en las empresas, se sugiere
la metodologia SDG Compass (Remacha, 2017), un proceso estructurado
de cinco pasos que abarca desde la educacion interna hasta el reporte y
comunicacion del progreso (Consejo General de Economistas de Espa-
fia, 2019). Ademas, el modelo se alinea con la educacién sostenible y la
priorizacion del individuo, enfocandose en la primera P: “Personas”, es
decir, los individuos y grupos que conforman las organizaciones.

Conclusion

El objetivo del capitulo interpretd el desarrollo organizacional y la soste-
nibilidad, para posteriormente proponer el Modelo Teérico de Desarrollo
Empresarial Sostenible como una alternativa de gestién y planeacién
basada en tres niveles interconectados de desempefio: el individual, el
grupal y el organizacional, orientados hacia la efectividad y eficiencia
multinivel.

En un contexto global competitivo, donde las MIPYMES enfrentan
desafios significativos en la adopcion de practicas sostenibles, el modelo
ofrece un marco para la accion, orientado a un desarrollo econémico, so-
cial y ambientalmente responsable, basado en los principios del Objetivo
de Desarrollo Sostenible 8. Trabajo decente y crecimiento econémico.
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Se espera que la adopcion de este modelo guie y apoye las actividades
organizativas y promueva una nueva vision de trabajo, basada en el
desempefio multiple y el seguimiento de indicadores cuantitativos y
cualitativos que reflejen el progreso hacia la sostenibilidad.

La principal limitacién del presente capitulo reside en la escasa con-
sideracion de indicadores de desempefio ambientales dentro del modelo
tedrico propuesto, debido al enfoque inicial en las dimensiones sociales
y econdmicas. Si bien el modelo busca integrar la sostenibilidad en estas
dimensiones, una exploracion y una inclusiéon mas profunda e inclusion de
criterios de desempefio ambientales seria necesaria para abarcar el tercer
eje fundamental de la sostenibilidad y ampliar asi su influencia y alinea-
cion con otros ODS directamente relacionados con el medio ambiente.

Por lo tanto, la principal linea de investigacion se centraria en los
indicadores de desempefio ambiental en el marco de las micro, pequefias
y medianas empresas sostenibles, asi como sus conexiones e impactos
con el modelo tedrico propuesto. Ademas, otras lineas de investigacion
podrian orientarse al disefio y validacion de instrumentos para medir el
desempefio sostenible propuesto en el modelo; el estudio y analisis de
la influencia de las dimensiones e indicadores del modelo en distintos
contextos turisticos y empresariales, y el desarrollo de estrategias para
la implementacién del modelo y su posterior analisis.
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