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Resumen

El objetivo de este articulo es determinar el estado del arte sobre estudios de
desarrollo organizacional en empresas, publicados en revistas latinoamericanas
indexadas en Scopus, ScienceDirect y SciELO. Se realizé una revisionsistematica de
literatura cientifica desde 2012 hasta 2024. Se establecieron indicadores bibliométricos,
asi como criterios de inclusion y exclusion. Los principales resultados evidenciaron que
Ecuador, México, Peru y Venezuela fueron los paises donde mas estudios se publicaron;
el tipo de empresa con mas estudios fueron las pequefias y medianas; el paradigma
metodoldgico predominante fue el cuantitativo y la base de datos donde mas articulos
sobre desarrollo organizacional en empresas se publicaron fue Scopus, seguida de
Scielo y ScienceDirect. Se evidencio que los autores de los articulos consideran que el
desarrollo organizacional aporta positivamente a otros procesos de la empresa como
cultura y clima organizacional, gestion de talento humano y de TIC, supervivencia, entre
otros. Concluyen que el desarrollo organizacional es una herramienta util para hacer
diagnosticos empresariales e integrar los procesos organizacionales, lo que favorece la
toma de decisiones acertadas para la supervivencia exitosa de las empresas.
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empresarial.
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Desarrollo organizacional en empresas latinoamericanas. Una revision sistematica de
literatura cientifica

Flores-Urbaez, Matilde; Cadenas-Martinez, Rubén;
Catuto-Zambrano, Jhon Carlos y Parraga-Zambrano, Ariana Liceth

Organizational development in South American
companies. A systematic review of scientific
literature 2012-2024

Abstract

The objective of this article is to determine the state of the art on organizational
development studies in companies, published in Latin American journals indexed in
Scopus, ScienceDirect and SciELO. A systematic review of scientific literature from 2012
to 2024 was carried out. Bibliometric indicators were established, as well as inclusion and
exclusion criteria. The main results showed that Ecuador, Mexico, Peru and Venezuela
were the countries where most studies were published; the type of company with the
most studies was small and medium-sized; the predominant methodological paradigm
was quantitative and the database where most articles on organizational development
in companies were published was Scopus, followed by Scielo and ScienceDirect. It
was found that the authors of the articles consider that organizational development
contributes positively to other company processes such as organizational culture and
climate, human talent and ICT management, survival, among others. They conclude
that organizational development is a useful tool for making business diagnoses and
integrating organizational processes, which favors sound decision making for the
successful survival of companies.

Keywords: organizational development; organizational climate; business diagnosis.

lo que puede dificultar la implementacion
de practicas sofisticadas de gestion de
talento humano (Solano-Castro et al.,

1. Introduccioén

Eldesarrollo organizacional (DO)es

producto de intervenciones planificadas,
estratégicas y sistematizadas para
fortalecer los recursos, las capacidades
y las competencias empresariales.
En los procesos de DO se identifican,
generan y potencializan relaciones
sociales, de produccion, politicas
publicas, empresariales, etc., que
impulsan cambios positivos (Zamora,
2018). Sin embargo, las pequefias
y medianas empresas (pymes)
suelen tener limitaciones de recursos
financieros, tecnoldgicos y de personal,

2023).

El DO reconoce la importancia del
talento humano; por lo tanto, su correcta
administracion comienza con adecuadas
estructuras y atencion a las relaciones
humanas (Castro et al., 2020). EI DO
también es considerado como una
estrategia educacional compleja dirigida
a toda la organizacion y administrada
desde la alta gerencia, cuyo principal
objetivo es aumentar la efectividad
y el bienestar de los miembros de la
organizacion.
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A través del DO se explica a
la organizacion como la integracion
de esfuerzos de la gerencia y de los
trabajadores que dan vida al lugar que
les permite desarrollarse. Se valora el
capital humano e intelectual, se evalla
la dinamica de los procesos, se estudian
las capacidades de gestion, el liderazgo
y se proponen estrategias de mejora
(Santiago y Silva, 2016). Esto implica
involucrar el aprendizaje organizacional
como un proceso que fomenta en las
organizaciones acciones que generen
conocimiento, puesto que ellas adoptan
el cambio como parte de su filosofia y
por considerar que el talento humano es
el que mayor valor agregado le afiade a
sus procesos (Garzon, 2015).

Un punto importante para el
DO es la innovacién, ya que permite
comprender que las organizaciones
son sistemas dinamicos que funcionan
gracias a las relaciones interpersonales e
implica cambios profundos y respuestas
transformadoras a las demandas del
mercado. Estas a su vez se traducen en
desarrollo de competencias laborales
con el fin de mejorar continuamente
a la organizacion a través del
perfeccionamiento de las capacidades
de sus trabajadores (Guizar, 2013; Alles,
2019; Senge, 2018; Armijos et al., 2020;
Viteri y Franco, 2022).

Teece (2018) considera que
las capacidades de las personas,
especificamente las capacidades
dinamicas (CD), incluyen la percepcion,
la comprensién y la transformacion
necesarias para que una empresa pueda
optimizar sus capacidades habituales y
dirigirlas, junto con las de sus socios,
hacia iniciativas de alto rendimiento.
Esto requiere desarrollar y coordinar

los recursos de la empresa (y de sus
socios) para abordar e incluso moldear
cambios en el entorno empresarial.
Con el DO se pueden canalizar nuevos
aprendizajes para el talento humano,
aprovechar su creatividad, estimular la
superacion personal y la organizacional
y coordinar objetivos individuales y
organizacionales, a través de entornos
laborales estimulantes (Pinto, 2012;
Soledispa y Alfonso, 2018; Meza et al.,
2019; Querevalu et al., 2020; Vasquez et
al., 2021). En tal sentido, las empresas
pueden direccionarse sustentandose
en el andlisis, formulacion e
implementacion de estrategias. Por
lo anterior, se plantea como objetivo
de este articulo realizar una revisién
sistematica de literatura cientifica sobre
DO desde 2012 hasta 2024, con la
finalidad de indagar el estado del arte
en Latinoamérica sobre tan importante
variable de estudio.

2. Desarrollo organizacional

Lewin (1945), Mayo (1933), Parker
Follett (1941), Gantt (1916, 1919) y
Munsterberg (1913), todos citados por
Hernandez et al. (2011) y George y
Alvarez (2005), se les reconoce como
pioneros del DO. Ellos tuvieron la vision
de conocer, comprender y explicar los
comportamientos humanos dentro del
ambito laboral. Se les reconoce como los
primeros pensadores organizacionales,
ya que se interesaron, ante todo,
por la busqueda de estrategias que
humanizaran los procesos productivos
(Hitpass, 2017). Dada la complejidad de
este constructo, el DO ha sido definido
por muchos autores. Algunos de ellos
se presentan a continuacion (cuadro 1):
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Cuadro 1

Definiciones de Desarrollo Organizacional

Autores

Definicién de desarrollo organizacional

De Faria Mello (1983)

Complejo proceso de cambios socio-técnico abierto, tendiente a aumentar la eficacia y la salud de
la organizacién, para asegurar el crecimiento de la empresa y sus empleados.

Audirac et al. (1994)

Estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado en la organizacion, que se centra
en los valores, actitudes, clima organizacional, tomando como punto de partida a las personas y
se orienta hacia las metas, estructura, o técnicas de la organizacion.

Stoner et al. (1996)

Esfuerzo a largo plazo, apoyado por los mandos altos, para aumentar los procesos de renovacion
y solucién de los problemas de la organizacién por medio de la administracion de la cultura
organizacional.

Chiavenato (2001)

Proceso orientado hacia las estrategias de cambio organizacional planeado mediante elaboracion
de modelos de diagnéstico, intervencién y cambio, que incluye modificaciones estructurales junto
a modificaciones de comportamiento, para mejorar la eficiencia y la eficacia de las empresas.

Garzon (2005)

Proceso sistematico y planificado en el que se introducen principios y practicas de las ciencias
del comportamiento en las organizaciones, con el fin de incrementar la efectividad individual y
organizacional a través de la mejora de la relacién trabajador-empresa, de la calidad de vida del
trabajador y de la rentabilidad.

Burke (2008)

Proceso de cambio planificado en la cultura de una organizaciéon mediante la utilizacion de las
tecnologias, las ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria. Recopilacién sistematica de
datos sobre la naturaleza de ciertos problemas para, posteriormente, tomar medidas en funcién
de lo que indican los datos analizados.

Cardona y Hernandez (2010)

Proceso de cambio planificado el cual se considera factor integrador, que a su vez busca el
desarrollo individual y colectivo dentro de la organizacion.

Petit et al. (2012)

Programa estratégico dirigido a la articulacion de los sistemas de planificacion, educacion y
comunicacién nacional, la organizacién de liderazgos con empoderamiento popular orientados
hacia la participacion de comunidades de aprendizaje sostenible, involucrados en la definicion,
ejecucion y evaluacion de politica spublicas y empresariales para la innovacion.

Segredo (2016)

Cambios planeados de la organizacién conforme a sus necesidades, exigencias o demandas de
la organizacién misma. Aborda problemas de comunicacion, de direccion, conflictos entre grupos,
temas de identificacion y destino de la institucion, satisfaccion y motivacion de los miembros de la
organizacion, asi como cuestiones de mejora institucional.

Chiavenato (2016)

Calidad con la que las personas desempefian los procesos de administracién e incluye lo que
sienten respecto del trabajo y la organizacién. Programa administrativo que debe ser dirigido
desde la alta gerencia con la finalidad de afrontar y aprovechar los cambios que la organizacién
deba realizar, buscando que las personas lleven a cabo con calidad los procesos de la empresa.

Weihrich et al. (2017)

Enfoque sistémico, integrado y planeado para mejorar la efectividad de grupos de personas y de
toda la organizacién, o de una unidad organizacional importante.

Pasar de la situacion actual a otra, para alcanzar mejor la estrategia u objetivo de la organizacion.

Alles (2019) Permite comprender que las organizaciones son sistemas que funcionan gracias a lo dinamico de
las relaciones interpersonales.
. Visualiza a la organizacion como un sistema que mejora su eficiencia de forma sostenible
Chiavenato (2019) 9 a !

mediante intervenciones constructivas en los procesos y en las estructuras organizacionales.

Castro et al. (2020)

Conjunto de técnicas y herramientas que permite a las empresas sacar el maximo potencial
de sus trabajadores para funcionar correctamente y generar un ambiente de trabajo adecuado
sustentado en personal capacitado y especializado.

Vargas y Gonzalez (2020)

Metodologia para resolver los problemas dentro de la organizacion, después de identificar los
obstaculos que impiden su adecuado funcionamiento para el logro de sus objetivos.

Almeida (2021)

Esfuerzo planeado que abarca a toda la organizacion y estd dirigido a incrementar su
productividad y bienestar mediante intervenciones en los procesos y las personas, el andlisis del
comportamiento de la organizacién y el estudio de los impactos que estos cambios tienen en los
individuos, los grupos y las estructuras de la empresa para lograr los objetivos deseados tanto de
esta como de sus integrantes.

Navarrete y Labelle (2023)

Aumento de la ecoeficiencia y del bienestar de la organizacion, a través de estrategias corporativas
que involucran al factor humano, tienen como base los principios de la responsabilidad social
empresarial y estan alineados a los conceptos universales del desarrollo sustentable.
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Las definiciones presentadas en su
mayoria se orientan hacia la busqueda
del incremento de la eficiencia de las
empresas a través de la capacitacion
del talento humano; sin embargo, otras
definiciones como las de Petit et al. (2012)
y de Navarrete y Labelle (2023) incorporan
al entorno social y medioambiental, asi
como las politicas publicas y valores
socioeducativos de cada pais, como parte
de los factores que deben considerar las
organizaciones para su desarrollo.

A esto agregan Contreras-Pacheco
et al. (2017) que el desarrollo sostenible,
adicional a la creacion de valor social
y ambiental, también busca resultados
financieros positivos en las empresas
involucradas. De esta forma, infieren los
autores que la tendencia de emprender
y administrar negocios que impacten
positivamente el medioambiente o
la sociedad es coincidente y casi
sinérgica con el interés de rentabilidad y
ganancias que tienen emprendedores y
empresarios.

Considerando las  propuestas
conceptuales presentadas, el DO puede
definirse como un proceso dirigido a
mejorar las capacidades y habilidades
del talento humano de la organizacion
con el fin de contribuir con la anticipacién
de problemas potenciales, amenazas y
oportunidades de un entorno complejo,
resolver problemas relacionados con
la comunicacion organizacional, el
crecimiento empresarial, el desarrollo
humano, la eficiencia en el trabajo,
la adaptacién y anticipacién a los
cambios, la integracion de procesos
organizacionales  diferentes 'y el
desarrollo sostenible.

3. Disefio metodolégico del
estudio

El método utilizado fue la revision

sistematica de literatura cientifica
(Manterola et al., 2013; Benet et al.,
2015; Olarte-Mejia y Rios-Osorio, 2015;
Linares-Espinés et al., 2018; Carrizo y
Moller, 2018; Moreno et al., 2018; Lopez-
Garcia et al., 2019; Sabogal y Rojas,
2020; Quispe et al., 2021).

El protocolo de la revisién
sistematica es el siguiente (Manchadoet
al., 2009): establecer criterios de
inclusion-exclusion, fuentes de
informacion, estrategias de busqueda y
seleccidn y clasificacion de los estudios.
En esta investigacion, los criterios de
exclusion fueron: Articulos cientificos
sobre DO en empresas de América
Latina, publicados en espafiol, inglés y
en portugués, durante el periodo 2012-
2024 en revistas indexadas en las bases
de datos SciELO, Science Direct y
Scopus.

Se establecieron los siguientes
criterios de exclusion: Documentos
duplicados e incompletos, articulos
cientificos sobre investigaciones
documentales o tedricas sobre DO,
articulos cientificos sobre DO en ambitos
diferentes al empresarial (ejemplo:
instituciones publicas educativas y de
salud) y articulos cientificos publicados
en bases de datos diferentes a las
sefialadas en los criterios de inclusion.

Para obtener los articulos, se
definié como unico descriptor el término
“desarrollo  organizacional”  debido
a que en el tesauro de la UNESCO
no se encontraron  descriptores
alternativos. Ese descriptor se ingresé
en los buscadores de las bases de datos
mencionadas.

Para la busqueda se precis6 la
localizacién del descriptor para garantizar
la pertinencia de los documentos
obtenidos, los cuales fueron revisados
e incluidos en la lista de articulos
seleccionados. Una vez obtenido el
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primer listado de documentos, estos de la empresa, enfoque metodoldgico
fueron clasificados y catalogados a utilizado por los autores de los articulos
partir de la aplicacion de los criterios de cientificos (cualitativo, cuantitativo o
inclusién y de exclusiéon. Seguidamente, mixto), proceso organizacional asociado
se realizd6 una revision de los titulos con el estudio del DO, aportes de los
y resumenes de los articulos para autores de los articulos.
identificar si cumplian con los criterios
de inclusion. 4. Desarrollo organizacional

Se identificaron para cada uno en empresas
de los documentos las variables latinoamericanas: Resultados
bibliométricas, las cuales hacen de la revisidn sistematica
referencia a aquellos aspectos del
documento que sirvieron paraenmarcarlo La tabla 1 muestra que los paises
en un contexto sin entrar en detalles de donde mas se publico sobre DO durante
contenido. En el caso de este estudio, el periodo en estudio fueron Ecuador,
se disefid una matriz con las siguientes México, Peru y Venezuela, todos con
variables bibliométricas: Paises en los el 20 por ciento, seguidos de Bolivia y
cuales se han realizado estudios sobre Colombia, con un 10 por ciento para
DO en empresas, actividad econdémica cada pais.

Tabla 1

Paises de América Latina en los cuales se publicaron articulos
cientificos sobre DO en empresas durante el periodo 2012-2024

Pais Cantidad Porcentaje (%)
Bolivia 1 10%
Colombia 1 10%
Ecuador 2 20%
México 2 20%
Peru 2 20%
Venezuela 2 20%
Total 10 100%

Nota. Tomado de las bases de datos ScienceDirect, Scielo 'y Scopus.

La Tabla 2 muestra la cantidad mas se ha publicado sobre DO (50 por
de articulos por base de datos durante ciento), seguido de Scielo (40 por ciento)

el periOdO 2012-2024. Se observa que y de Science Direct (10 por Ciento)_
Scopus es la base de datos donde

Tabla 2
Cantidad de articulos por base de datos durante el periodo 2012-2024
Base Datos Cantidad Porcentaje (%)
Scopus 5 50%
Scielo 4 40%
Science Direct 1 10%
Total 10 100

Nota. Tomado de las bases de datos ScienceDirect, Scielo y Scopus
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La cantidad de articulos
publicados por paises, asi como la
cantidad de articulos publicados en
cada base de datos, parece plantear
varios escenarios: Que en los ultimos
12 afios se ha generado poco interés
en los investigadores de esos paises
en realizar estudios sobre DO en
empresas, nulo interés por estudiar
este tema en empresas por parte de los
paises de la regidbn que no aparecen
en la tabla, desinterés de organismos
financiadores de la investigacion en
apoyar proyectos relacionados con el
estudio del DO en empresas o que las

revistas indexadas en las bases de datos
seleccionadas no consideran importante
las investigaciones de campo sobre DO
en empresas.

La tabla 3 muestra la actividad
econdmica de las empresas objeto
de estudio en los articulos cientificos
analizados. ElI 20 por ciento de los
estudios se hicieron en pymes sin
definir el sector de actividad, mientras
que las demas empresas identificadas
presentaron los mismos porcentajes
(10 por ciento): construccion, avicola,
comercial, agropecuaria, de seguros,
taller industrial y universidad privada.

Tabla 3
Tipos de empresas que participaron en estudios sobre DO
publicados en articulos cientificos

Tipo de empresas

Total articulos

Porcentaje
cientificos (%)

No definidas

1 10%

Pequefas y medianas empresas

20%

Empresa publica de construccion

10%

Empresa avicola

10%

Comercial

10%

Agropecuaria

10%

Empresa de seguros

10%

Taller industrial

10%

Universidad privada

alalalalalalalN

10%

Total

10 100

Se observa que los estudios
sobre DO se realizaron en empresas
de distintas actividades productivas,
lo que evidencia la versatilidad del
DO como herramienta de diagnéstico
organizacional, situacion que dan cuenta
los autores de los articulos.

En la tabla 4 se muestra el enfoque
metodoldgico utilizado en los articulos
cientificos revisados. En el 70 por ciento
de los articulos se aplicé el enfoque
cuantitativo de investigacion, 20 por
ciento aplicé el enfoque cualitativo y un
10 por ciento el enfoque mixto.
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Tabla 4
Enfoque metodolégico utilizado en los articulos cientificos
revisados

Enfoque metodoldgico utilizados en los

. I : Cantidad de articulos
articulos cientificos revisados

Porcentaje (%)

Cuantitativo 7 70%
Cualitativo 2 20%
Mixto 1 10%
Total 10 100

Se observa que el enfoque
cuantitativo de investigaciéon es el

presentan los principales aportes de
cada articulo seleccionado de acuerdo

predominante, lo cual pareciera indicar
que, en la regién, este tiende a ser el
paradigma predominante para abordar
estudios sobre DO en empresas, lo que
revela que estudiar este tema desde lo
cualitativo y desde el enfoque mixto es
una tarea pendiente para fortalecer y
diversificar las investigaciones sobre DO
en la region.

En los cuadros 2 al 11, se

con los criterios de inclusion y exclusion
presentados en el disefio metodoldgico,
en torno a estudios sobre DO realizados
en empresas. El analisis que se realiza
posterior a las tablas gira en torno a la
utilidad de los aportes de los autores
de investigaciones de campo sobre
DO en funcién de los resultados de las
investigaciones, las conclusiones de sus
articulos y la metodologia empleada.

Cuadro 2
Aportes de Pardo y Diaz (2014) en cuanto a los beneficios del DO
Autor Aportes
. Realizacién de un estudio sobre DO con empresas de distinta naturaleza y tamafio. El

tamafio de la empresa determina la relacién desarrollo organizacional-capital humano.
Escuchar la voz de quien disefia e implementa los programas de capacitacion.

. Implementar planes de capacitacién y desarrollo de competencias para mejorar el clima
organizacional por efecto de los cambios y transformaciones organizacionales, reducir la
incertidumbre, disminuir el efecto del rumor y mejorar la participacién de los equipos y
sus miembros. Los lideres de talento humano consideran que los procesos de formacién
hacen a sus colaboradores mas susceptibles de ser reclutados por la competencia, elevan
los indices de rotacién por efecto de la competencia e inciden positivamente en los niveles
economicos, contratacién y estabilidad.

Pardo y Diaz . Reyisar los esquemas _d_e g§§tién de conocimiento que realizan las empresas permilte no

(2014) dejar lde Iago la senS|b|I|_za_C|ort|’de los procesos para des_arfollar competenuas_ previas al
cambio, asi como la socializacién de conocimientos. Medicién permanente del impacto de
la capacitacion sobre los resultados del cambio organizacional.

. Los lideres de talento humano de algunas medianas empresas desconocen las diferencias
entre programas de capacitacion y de desarrollo de competencias, y desconocen los
efectos de estos en el aprendizaje. La interaccion del lider de talento humano con las
politicas y objetivos organizacionales determina el perfil de competencias que debera
potenciar para agregar valor al capital humano de la empresa. El lider es un gestor del
proceso, un evaluador del impacto y un garante de la efectividad del proceso, ya que es
quien conoce de primera mano las particularidades, cultura y clima organizacional previo
al cambio, tiene interiorizados los beneficios del mismo y conoce las competencias de sus
colaboradores.

. El DO se ve influenciado por la organizacion, el clima organizacional, el comportamiento
grupal y el comportamiento individual, los cuales participan activamente en su efectividad.
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En el estudio de Pardo y Diaz
(2014) se observa que el tamario de la
empresa determina la relacién entre DO
y capital humano; enfatizan ademas
la necesidad de escuchar a quienes
disefian e implementan programas

de capacitacion. La capacitacién y el
desarrollo de competencias, para los
autores, no solo optimizan el clima
organizacional, sino que también
reducen la incertidumbre y fomentan la
participacion del equipo.

Cuadro 3
Aportes de Bustamante y Bustamante (2017) relacionados a los
beneficios del DO

Autor

Aportes

. Realizacién de proyectos socioecondmicos cantonales desde la perspectiva
administrativa (como hacer el trabajo) y financiera (cémo enfrentar el entorno econémico),
que requiere de planificacion y retroalimentacion por parte de los involucrados.

. Disefio de un instrumento para analizar el modelo de desarrollo organizacional de la
empresa publica estudiada, que puede ser aplicado en otras empresas publicas.

Bustamantey ¢
Bustamante
(2017) .

Considerar las condiciones climaticas, geograficas y socioculturales de las comunidades
donde se realizaran proyectos socioeconémicos para contextualizarlos.
Realizacion eficiente de diagndsticos de necesidades directamente en las comunidades

como insumo principal para formular proyectos de desarrollo socioeconémico para
optimizar los recursos de las empresas publicas y evitar el fracaso de los proyectos.

. La ejecucion de los proyectos de desarrollo socioeconémico no debe limitarse a ser
cumplida tnicamente con inversion privada o con recursos de las comunidades, que con
mucha frecuencia tienen serias limitaciones.

Desde la perspectiva administrativa
y financiera, Bustamante y Bustamante
(2017) plantean que el desarrollo
de proyectos socioeconémicos
requiere planificacion estratégica
y retroalimentacion para su éxito.

y socioculturales, asi como realizar
diagndsticos comunitarios  eficientes.
Para los autores, la sostenibilidad
debe apoyarse en modelos de DO vy
financiamiento diversificado, evitando
depender Unicamente de inversion

Consideran fundamental tomar en privada o recursos comunitarios
cuenta factores climaticos, geograficos limitados.
Cuadro 4
Aportes de Diaz (2019) en cuanto a los beneficios del DO
Autor Aportes
. Para lograr el DO se necesita intervenir en procesos delineados por variables socio-
psicologicas de impacto, tanto en el desempefio individual como organizacional. La
intervencion organizacional requiere de abordajes integrales y multidisciplinares que se
Diaz (2019) fundamenten en investigaciones de igual naturaleza.
. Considerar procesos organizacionales con un componente socio-psicoldgico relevante
para el DO, como la cultura, la estrategia, la estructura y los sistemas de trabajo.
Implementar el programa de DO elevé la calidad del trabajo, disminuy6é quejas e
incrementd la satisfaccion de las necesidades de los usuarios.
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Cont... Cuadro 4

Diaz (2019)

El programa de intervencidon socio-psicolégica contemplé cambios en lo cultural,
estructural y de los sistemas de trabajo, en la busqueda de puntos de congruencia y
compromiso a favor del cambio deseado, entre los individuos —en puestos de mando y
colaboracion— y la organizacion.Implementé una estructura semimatricial para fomentar
el compromiso y la participacion con el proceso de cambio, a través de la participacion en
tareas del grupo de mejora y los grupos auténomos de trabajo.

Implementé una campafia comunicacional y de capacitacion interna que fomenté valores
de calidad del trabajo, participacién y orientacion al usuario. Se confeccioné el «Manual
de procedimientos de la organizacion», y se redisefiaron y enriquecieron los contenidos
de los puestos de trabajo con nuevas responsabilidades.

Las acciones de cambio implementadas crearon situaciones laborales que favorecieron
la expresion de fortalezas y potencialidades y la participacion y el compromiso de
los miembros de la organizacion con el proceso de cambio. Mostré una intervencion
organizacional tipo multinivel, como parte de una investigacion de igual disefio.

Sugiere profundizar en disefios investigativos como este para encontrar fundamentos
para la investigacion de procesos de intervencion organizacional y el prondstico de sus
consecuencias.

Sugiere determinar los criterios de medida multinivel para medir el impacto de los
cambios en el bienestar laboral y la efectividad organizacional.

El
evidencia que el

multidisciplinarios que integren variables
socio-psicoldgicas
desempefio individual y organizacional.

trabajo

comunicacionales y de capacitaciéon
fortalece la cultura empresarial, fomenta
la participacion y optimiza la calidad del
trabajo, por lo tanto, consideran clave
evaluar continuamente su impacto para

de Diaz (2019)
DO requiere enfoques

para mejorar el

Sefialan que la  implementacién garantizar efectividad y sostenibilidad.
de cambios estructurales,
Cuadro 5
Aportes de Torres et al. en cuanto al DO (2021)
Autor Aportes

Torres et al. (2021) |

Vinculacién de las variables ausentismo laboral, rotacion de personal, compromiso,
valores organizacionales, eficiencia y clima laboral para el estudio del desarrollo
organizacional.

Considerar la superacion personal, el bienestar laboral, el estilo de liderazgo, la
comunicacion, la participaciéon en la toma de decisiones y el acompaniamiento en la
implementacion de cambios en la empresa como motivadores para los trabajadores.

Torres et al. (2021) resaltan la
interrelacion entre ausentismo, rotacion
y compromiso organizacional, asi como
la opinién de que el liderazgo efectivo
y la comunicacion clara fortalecen la
eficienciay el climalaboral. La superacion
personal y la participacion en decisiones

1622

empresariales son consideradas por los
autores como aspectos clave para el
DO. En este marco de funciones, tareas,
responsabilidades y actividades que las
personas deben ejecutar, es que aparece
el liderazgo (Aguilar-Bustamante y
Correa-Chica, 2017).
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Cuadro 6

Aportes de Flores et al. (2021) en cuanto a los beneficios del DO

Autor

Aportes

Flores-Urbaez et al.
(2021)

Evidencié a través del caso de estudio que a través del DO las empresas
pueden sobrevivir con éxito situaciones de crisis como el confinamiento
sanitario por COVID 19, asi como conformar una estrategia corporativa con el
fin de fortalecer sus capacidades con el apoyo de sus trabajadores y directivos.
Una empresa con un desarrollo organizacional dinamico y robusto, es una
condicion apropiada para desarrollar procesos innovadores que le permitan
sobrevivir situaciones dificiles y anticiparse a situaciones futuras, positivas o
negativas.

Es fundamental que una empresa sustente su supervivencia en sus
capacidades organizacionales y en su capital humano (lideres y trabajadores),
para considerarse una organizacion inteligente capaz de mantenerse estable
en el tiempo, con muchas posibilidades de crecer y de ser competitiva a nivel
nacional e internacional.

El desarrollo organizacional permite conformar estrategias corporativas
integradas con el fin de fortalecer sus capacidades para enfrentar entornos
de crisis.

Tener una visién orientada hacia el desarrollo organizacional como un proceso
complejo que requiere la integraciéon de los trabajadores de la empresa, es
determinante para la supervivencia empresarial.

Flores et al. (2021) destacan que
un DO sdlido permite a las empresas
enfrentar eventos disruptivos y fortalecer
su competitividad.
del capital humano en estrategias

corporativas impulsa la innovacion
y estabilidad, asi, una organizacién
inteligente no solo sobrevive, sino que se
anticipa a desafios futuros, asegurando
un crecimiento sostenible.

integracion

Cuadro 7

Aportes de Landeo-Quispe et al. (2022) en cuanto a la importancia

del DO en empresas

Autor

Aportes

Integra en su estudio la rentabilidad de la organizacion, la gestiéon de costos, el

crecimiento organizacional, la creacién del patrimonio gerencial y la evaluacion

de la calidad de la gerencia.

. Aplicacién de un analisis financiero a una asociaciéon de comerciantes con la fina-

Landeo-Quispe et al.

lidad de vincular los resultados con la rentabilidad, con la calidad de su gerencia

(2022) administrativa, de sus directivos, y con su capacidad de inversion y de atraer

nuevos miembros.

. Institucionalizacion de evaluacion continua de las capacidades organizativas de

las empresas asociadas.

. Definir el perfil del gerente adaptado a las caracteristicas de la organizacion.

Landeo-Quispe et al. (2022)
destacan que la rentabilidad, la gestion
de costos y calidad gerencial son
clave en el DO, pero también lo es la

evaluacion continua de las capacidades
de la organizacién para mejorar el
desempefio y sostenibilidad de las
organizaciones estudiadas. Los autores
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vinculan la rentabilidad y la capacidad
de inversion con el liderazgo, al resaltar
la necesidad de un perfil gerencial
adecuado para optimizar recursos y
atraer nuevos miembros.

Aqui podria mencionarse lo que
Santiago-Torner ~ (2024)  denomina
liderazgo ético. Es decir, aquel directivo
que da la misma importancia a la
interaccion con el trabajador y a las

estrategias empresariales. Por lo tanto,
los lideres éticos tienen especial interés
en tomar decisiones éticas, retribuyendo
las acciones morales y castigando o
criticando las que no lo son. De acuerdo
con la tabla 8, Solari-Legua y Salas-
Canales (2023) manifiestan que las
TIC son clave en el DO, porque inciden
en la mejora de la productividad, clima
laboral y cultura.

Cuadro 8

Aportes de Solari-Leguas y Salas-Canales (2023) en cuanto a la

importancia del DO en empresas

Autor

Aportes

Solari -Legua y
Salas-Canales
(2023)

Existe una correlacion moderada y significativa entre las tecnologias de la informacion
y comunicacion (TIC) y el desarrollo organizacional (DO). La relacién moderada
entre esas variables podria ser debido a que la compaiia esta aun en un camino de
implementacién TIC.

Las TIC se enfocan en la productividad, clima laboral y cultura organizacional. Estos
procesos requieren el uso y aplicacién de la infraestructura tecnolégica, cultura de
innovacion y comunicacion digital para obtener mas beneficios respecto al DO.

El DO es el instrumento idéneo para el cambio en busca de una mayor eficiencia dentro
de la organizacion a través de las TIC porque difunde una innovadora aplicacion digital
que recompensa a los clientes por practicar habitos saludables, fomenta el uso de la
tecnologia y a la vez promueve la fidelizaciéon de los clientes, lo cual representa una
ventaja competitiva que permite que la compaiiia ser sostenible en el tiempo.

El DO es una estrategia que permite a las empresas hacer frente a los retos generados
por los constantes cambios a los que se ve sometida, por lo que fomenta la competitividad
y su permanencia en el tiempo.

Sin embargo, en el caso de
estudio el impacto fue moderado,
debido que la una adopcion
tecnoldégica aun estaba en proceso
de implementacion. Para maximizar
beneficios, consideran los autores
que es esencial una infraestructura
adecuada, cultura de innovacién y
comunicacion digital, que impulse
la competitividad, sostenibilidad y
adaptacion a entornos cambiantes.

Manifiestan  Solari-Leguas vy
Salas-Canales, que el DO actia como
un catalizador del cambio, permitiendo
a las empresas adaptarse a entornos
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inciertos. Al integrar tecnologia con
estrategias  organizacionales, se
fomenta la sostenibilidad empresarial
a largo plazo. La correlacién moderada
indicalanecesidad de seguirinvirtiendo
en innovacién y transformacion digital
para fortalecer el impacto de las TIC
en el DO.

Bonifacio-lllanes et al. (2022)
evidencian como la ausencia de un
liderazgo transformacional impacta
negativamente en la capacidad del
capital humano para aplicar los procesos
de DO (cuadro 9).

« Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0)

https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es  https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

Twitter: @rvgluz


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

pp. 1613-1631

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 30 No. 111. Julio-Septiembre, 2025

Cuadro 9
Aportes de Bonifacio-lllanes et al. (2022) en cuanto a la
importancia del DO en empresas

Autor Aportes

La ausencia de un lider transformacional en una empresa afecta la
capacidad del capital humano para aplicar los procedimientos y procesos

Bonifacio-lllanes et al. de DO.

(2022)

El liderazgo transformacional influye significativamente en el DO de un taller
industrial de Peru, lo que permite demostrar la importancia de la asociacion

entre el liderazgo transformacional y el DO a favor del personal del area de
proyectos y la estabilidad empresarial.

Para los autores, en la empresa
estudiada, el liderazgo transformacional
no solo facilita la implementacién
efectiva del DO, sino que también
fortalece la estabilidad de la empresa y
el desempefio de su personal.

Esta correlacion subraya,
tal 'y como lo han indicado otros

autores, la necesidad de lideres que
fomenten la innovacion, la motivacion
y el compromiso, para asegurar la
sostenibilidad organizacional. Navarrete
y Labelle (2023) refuerzan el enfoque
de gestidon del cambio y sostenibilidad
asociados al DO (cuadro 10).

Cuadro 10
Aportes de Navarrete y Labelle en cuanto a la importancia del DO
en empresas

Autor

Aportes

Parten de la filosofia de cambio y utiliza el término Desarrollo Organizacional
Sostenible (DOS) al vincular el DO con la Responsabilidad Social Empresarial y las 3

Navarrete y Labelle
(2023)

dimensiones de la sostenibilidad: la econédmica, la social y la ambiental.

El DOS todavia es incipiente en las PYMEs de Jalisco, México en cuanto a la

implementaciéon de un sistema de gestién energética sustentable, para lo cual
sugieren el apoyo del Estado y esfuerzo de las PyMEs.

Esto se relaciona con los
planteamientos de Sandoval (2014),
quien sefala que las presiones que
tienen las empresas desde que inicid
el siglo XXI, se enfocan tanto en la
generacion de utilidades, como en su
capacidad para generar valor en forma
sostenida como el Unico camino para
justificar su efectividad. Buendiay Chilet
(2024), reconocen la importancia de una
gestion del cambio &gil y adaptativa.

La importancia radica en la

necesidad de comprender como
la gestion del cambio influye en la
aceptaciéon y adopcion de politicas
corporativas  innovadoras, dado el
contexto organizacional en constante
evolucion. Indica Ortiz (2025) que,
particularmente en economias
emergentes, como por ejemplo la de
algunos paises latinoamericanos, la
sostenibilidad representa un desafio
crucial para lograr un desarrollo
econdémico equilibrado sin comprometer
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los recursos de generaciones futuras.
Hernandez (2024) plantea una critica
a la falta de estrategias y estructuras

efectivas para integrar el DO en las
empresas estudiadas (cuadro 11).

Cuadro 11
Aportes de Hernandez (2024) en cuanto a la importancia del DO en
empresas

Autor

Aportes

EI DO es fundamental en la gestion del capital humano en cuanto a: Atraccion de talento
mediante procesos de seleccion y reclutamiento para su integracion en las organizaciones,
implementar mecanismos para aprovechar el potencial de los colaboradores y lograr
sinergias que impulsan a las empresas a alcanzar sus metas y objetivos en materia de

Hernéndez (2024) gestion del capital humano.

Destaca la importancia de integrar una estructura adecuada para la gestion del DO en

los sujetos de estudio.

Necesidad de recuperar el valor del colaborador dentro de la organizacion.

Propone recuperar la importancia
del talento humano a través de la
optimizacion de los procesos de
seleccion y desarrollo, y de una cultura
organizacional que fomente un entorno
que motive y retenga a los empleados.
Por lo tanto, el talento humano necesita
ser visualizado como un elemento
estratégico y no como un recurso, lo cual
se debe a que, tal y como lo plantean
Calderon et al. (2006), la gestion humana
se ha posicionado en un campo de alta
relevancia estratégica para el éxito de
las empresas.

En las tablas presentadas
anteriormente, se muestra que el DO
se vincula y aporta a distintos procesos
organizacionales como: gestion
de talento humano, planificacion,
supervivencia empresarial, sostenibilidad
empresarial, liderazgo, desarrollo
socioeconémico empresarial, estrategias
competitivas, gestion del cambio,
cultura organizacional, responsabilidad
social empresarial. Vincular el DO con
otras areas lo convierte en un tema de
estudio estratégico y transversal para

la toma de decisiones en las empresas,
independientemente del sector de
actividad y de la situacion del entorno.

5. Conclusiones

El DO es de mucha utilidad
para hacer diagnésticos profundos
de la realidad de una empresa, sin
embargo, en América Latina hay pocas
investigaciones sobre este proceso en
las bases de datos de mayor relevancia.
Con la revision sistematica exploratoria
de literatura cientifica realizada, se pone
en evidencia el predominio del enfoque
cuantitativo de investigacion, asi como la
existencia de diferentes puntos de vista
para realizar estudios de campo sobre
DO en empresas, los cuales dejan en
claro sus beneficios al integrarlos con
otros procesos organizacionales, que con
frecuencia se estudian separadamente.

Se conoce lo suficiente como
para afirmar que a través del DO se
pueden hacer diagndsticos que permitan
visualizar las fortalezas y debilidades de
las empresas. En contextos cambiantes,
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estas requieren de informacion objetiva
para trazar su hoja de ruta, generando
procesos internos innovadores que
fortalezcan su capacidad de cambio y
asi poder mantenerse exitosas en el
tiempo.

EI DO puede considerarse como un
proceso clave para mejorar la eficiencia
y sostenibilidad de las empresas,
influenciado por factores como el
tamano, la gestion del capital humano
y la implementacién de estrategias
innovadoras, entre otros. De acuerdo
con los articulos analizados, el DO
es un proceso integrado que requiere
multidisciplinariedad, planificacion,
capacitacion, innovacién y liderazgo
efectivo.

La relevancia que tiene es clave
para visualizarlo como estrategia para
adecuar la estructura de la organizacion
para una eficiente conduccién de
los procesos de trabajo, fortalecer el
trabajo en equipo vy el liderazgo, tomar
decisiones oportunas y asertivas ante
situaciones, positivas o negativas, que
se puedan presentar en la organizacion,
asi como para facilitar las relaciones con
un entorno complejo en el cual todas las
organizaciones se desenvuelven.

Se sugiere desarrollar otras
investigaciones que permitan conocer
las razones por las cuales hay pocos
estudios de campo sobre DO y en
pocos paises de Latinoamérica, asi
como realizar otra revision sistematica
de literatura cientifica de articulos de
revision sobre DO y de investigaciones
de campo en organizaciones publicas.
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