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La actitud hacia la sostenibilidad es un factor de gran importancia hoy en día para las empresas, 
pues determina en gran medida su competitividad y aceptación en el mercado. La integración de la 
sostenibilidad en la estrategia comercial puede reflejarse en la mejora de la eficiencia, de la reputación, 
en la reducción de costos y riesgos y en el aumento de la compatibilidad con los requisitos de los 
clientes y las regulaciones, pero ello  involucra un cambio obligado en la cultura organizacional, es por 
eso que el objetivo de esta investigación es mostrar y resaltar con base en la revisión y análisis de la 
literatura teórica y empírica, la importancia que tiene el cambio cultural en la organización, con relación 
al logro de la sostenibilidad como objetivo estratégico y como un factor cada vez más importante en la 
competitividad de las empresas.    
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Towards business sustainability. The forced change in organizational culture

The attitude towards sustainability is a factor of great importance today for companies, since it largely determines 
their competitiveness and market acceptance. The integration of sustainability into the commercial strategy can be 
reflected in the improvement of efficiency, reputation, reduction of costs and risks and in increasing compatibility with 
customer requirements and regulations, but this involves a forced change in the organizational culture, that is why the 
objective of this research is to show and highlight based on the review and analysis of theoretical and empirical literature, 
the importance of cultural change in the organization, in relation to the achievement of sustainability as a strategic 
objective and as an increasingly important factor in the competitiveness of companies.
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1. INTRODUCCIÓN

 El concepto de desarrollo, el cual fue motivo o 
justificación de las políticas nacionales en múltiples países 
tras el fin de la Segunda Guerra Mundial (Valcárcel, 2006), 
ha ido evolucionando desde un enfoque tendencioso, sólo 
basado en el crecimiento económico, donde la prosperidad 
o el bienestar se medían a partir del avance en la industria, la 
ciencia, la tecnología y en el mejoramiento del nivel de vida de 
las personas, hacia un enfoque más completo, que abarca así 
mismo la dimensión social y ambiental, utilizándose de esta 
forma ahora el término desarrollo sostenible (DS), donde el 
centro del desarrollo es el ser humano, y el objetivo es mejorar 
su calidad de vida, pero de una forma sostenible en el tiempo 
sin comprometer recursos y esfuerzos que puedan garantizar 
el bienestar de las siguientes generaciones (Obregón, 2018).  
 
 La exigencia cada vez mayor de una sociedad 
interesada y activa que evoluciona y adopta con más fuerza 
principios y valores postmodernistas, como la conservación de 
la naturaleza, así como la justicia y equidad socioeconómica; 
sumada a otros factores, como algunas exigencias legislativas, 
nuevas oportunidades de negocio, presiones del mercado, 
entre otros,  ha obligado a los líderes de las organizaciones a 
incorporar como parte de su agenda el cambio de estrategias 
y de formas para alcanzar la sostenibilidad, mediante 
prácticas empresariales que consideren un equilibrio entre 
los aspectos económicos, sociales y ambientales, así como 
una gestión ética y responsable de esos negocios (Chávez e 
Ibarra, 2016; Matteo, 2018). 

 El desarrollo de una estrategia de sostenibilidad es 
esencial para las organizaciones que buscan alinearse con 
las preocupaciones internacionales relacionadas con la 
transformación hacia modelos de producción y consumo 
sostenibles, la protección del medio ambiente, así como la 
equidad y la justicia social (Carro-Suárez, Sarmiento-Paredes 
y Rosano-Ortega, 2017). 

 El hecho de que muchas empresas aún no consideren 
la sostenibilidad como una prioridad (Blázquez y Peretti, 
2012; Carro, Reyes, Garnica y Rosano, 2015; Kaebernick, 
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Kara y Sun, 2003; López, 2012), les brinda a quienes sí lo 
hacen la oportunidad de desarrollar una ventaja competitiva 
al incorporarla en sus estrategias de negocios. La integración 
de la sostenibilidad en la estrategia comercial puede reflejarse 
en la mejora de la eficiencia, de la reputación, en la reducción 
de costos y riesgos y en el aumento de la compatibilidad con 
los requisitos de los clientes y las regulaciones (Barcellos, 
2011; Blázquez y Peretti, 2012, Malik, 2015; Skordoulis, 
Galatsidas y Arabatzis, 2017), pero esto implicará hacer 
cambios significativos en la estructura, en la misión y visión, y 
en el propósito de cualquier negocio que la adopte; es decir, 
implicará hacer cambios en la cultura organizacional (KPMG, 
2018; Skordoulis et ál., 2017).  

 La sostenibilidad requiere la plena integración de los 
aspectos económicos, sociales y ambientales en la visión, 
cultura y operaciones de una organización, siendo esencial 
un profundo proceso de cambio organizacional (Bertels, 
Papania y Papania, 2010; Paraschiv, Nemoianu, Langă y 
Szabó, 2012). 

2. METODOLOGÍA

 Para el desarrollo de este artículo se utilizó el enfoque 
cualitativo de la investigación, ya que no se busca cuantificar, 
sino comprender, profundizar en el entendimiento y las 
interioridades del fenómeno estudiado (Stake, 1995). 

 A partir de una extensa investigación documental, se 
llevó a cabo una primera revisión de la literatura en la base 
de datos de la web Google Académico, con la finalidad de 
obtener información de los fundamentos teóricos  sobre los 
que descansan los conceptos de desarrollo sostenible, cultura 
organizacional, cambio organizacional y resistencia al cambio; 
así como sus vínculos, convergencias e interrelaciones . 
El material se identificó mediante una búsqueda booleana 
de palabras clave en todo el artículo, mostrando artículos 
fechados sólo entre el año 1940 y 2020, considerando los 
estudios publicados en cualquier idioma.
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 Posteriormente se realizó una segunda revisión de la 
literatura más específica en la misma base de datos, con el 
objetivo de identificar y analizar aquellas publicaciones que, 
con base en la evidencia científica, hicieran referencia a la 
importancia que tiene el cambio cultural en la organización, 
con relación al logro de la sostenibilidad como objetivo 
estratégico y como un factor cada vez más importante en 
la competitividad de las empresas , utilizando los mismos 
criterios de las búsquedas anteriores.

 Después de este trabajo sistemático de indagación y 
recolección, le siguió el de selección, organización, análisis e 
interpretación de la información en torno a al tema abordado 
en este estudio, obteniéndose un corpus circunscrito, el 
cual se constituyó en nuestra muestra documental, la cual 
privilegió especialmente aquellas publicaciones académicas 
revisadas por pares.

 Los tipos de muestras que suelen utilizarse en las 
investigaciones cualitativas son las no probabilísticas o 
dirigidas, cuya finalidad no es la generalización en términos 
de probabilidad. También se les conoce como propositivas 
(guiadas por uno o varios propósitos), pues la elección de 
los elementos depende de razones relacionadas con las 
características de la investigación.

 En cuanto al tamaño de la muestra en las 
investigaciones de carácter cualitativo, Hernández-Sampieri 
y Mendoza (2018: 424), afirman que el tamaño de la muestra 
no es importante desde una perspectiva probabilística, pues 
el interés del investigador no es generalizar los resultados de 
su estudio a una población más amplia, sino profundizar en el 
entendimiento de un fenómeno.

3. LA NECESIDAD DE UN DESARROLLO 
SOSTENIBLE 

 La transición hacia un DS es el principal reto de futuro 
para la humanidad en las primeras décadas del siglo XXI. Una 
sociedad global se enfrenta hoy a la pérdida irremediable 
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de recursos naturales, al deterioro ambiental del planeta y a 
las graves consecuencias de los cambios en el clima, como 
consecuencia de un modelo de desarrollo económicamente 
inequitativo, ecológicamente depredador, socialmente 
perverso, políticamente injusto, culturalmente alienado y 
éticamente repulsivo que ha mostrado síntomas de agotamiento 
(Guimarães, 1998; Rojas, 2003), por lo que contar con un 
nuevo modelo de desarrollo con un enfoque sostenible de la 
actividad económica, social y medioambiental global, tanto a 
nivel organizacional como institucional, se ha vuelto un asunto 
imprescindible (Oficina Internacional del Trabajo [OIT], 2013).  

 Un DS que haga compatible el crecimiento económico 
con el bienestar, la cohesión social y la protección del medio 
ambiente, para no comprometer la supervivencia de los 
sistemas ecológicos del planeta y permitir el acceso global a 
una mejor calidad de vida (Naciones Unidas, [NU], 2019).   

 El DS no es un estado de armonía permanente, sino 
un |proceso de cambio a través del cual la explotación de los 
recursos, la dirección de las inversiones, la orientación del 
proceso tecnológico y la modificación de las instituciones, 
concuerdan con las necesidades tanto presentes como futuras 
(NU, 1987).

 El DS no incluye la idea del cambio rápido del mundo 
bajo la influencia de la conciencia revolucionaria del hombre, 
sino que propone establecer mecanismos políticos, legales 
y económicos que sirvan de base para construir nuevos 
estándares en relación entre la naturaleza, la sociedad y la 
economía (Plachciak, 2010).  

 Estamos frente a un cambio de época: la opción de 
continuar con los mismos patrones de producción, energía y 
consumo ya no es viable, lo que hace necesario transformar el 
paradigma de desarrollo dominante en uno que nos lleve por 
la vía del desarrollo sostenible, inclusivo y con visión de largo 
plazo. (NU, 2018, p. 7).  

 La sostenibilidad es hoy una necesidad, un principio 
que debe integrarse en las políticas, estrategias y actuaciones 
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de los gobiernos, de las sociedades y de las empresas. Los 
verdaderos actores del cambio hacia un mundo mejor somos 
«todos», conscientes de la importancia de preservar nuestro 
entorno, actuando hoy pensando en el mañana (Asociación 
de Hoteles de Turismo de la República Argentina [AHT], 2011; 
NU, 1987; NU, 2014; NU, 2019).   

3.1 Breve historia del desarrollo 
sostenible

 En 1983, Naciones Unidas estableció la Comisión 
Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, con la 
finalidad de dar soluciones a la creciente inquietud generada 
por el deterioro acelerado del entorno humano y los recursos 
naturales, así como por las consecuencias de dicho deterioro 
para el desarrollo económico y social (NU, 1987). 

 Esta Comisión quedó a cargo de la señora Gro Harlem 
Brundtland, quien para ese momento fungía como Primera 
Ministra de Noruega. El grupo de trabajo, conocido como 
Comisión Brundtland, inició diversos estudios, debates y 
audiencias públicas en los cinco continentes durante casi 
tres años. Las tareas culminaron en abril de 1987, con la 
publicación del documento llamado Nuestro Futuro Común o 
mejor conocido como Informe Brundtland.  

 El documento advierte que la humanidad debe cambiar 
los modos de vivir y de interacción comercial si no desea el 
advenimiento de una era con niveles de sufrimiento humano 
y degradación ecológica inaceptables. Asimismo, indica que 
está en manos de la sociedad hacer que el desarrollo sea 
sostenible, es decir, asegurar que «satisfaga las necesidades 
del presente sin comprometer la capacidad de las futuras 
generaciones para satisfacer las propias.» (NU, 1987: 23).  

 Según el informe de la Comisión, el DS es un viaje hacia 
el cambio profundo «en el que la explotación de los recursos, 
la dirección de las inversiones, la orientación del desarrollo 
tecnológico y las instituciones» tienen que ser transformados 
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en un proceso que conllevará necesariamente la adopción de 
«decisiones dolorosas» (NU, 1987: 24).  

 El Informe no es la predicción de una decadencia 
del medio ambiente. Es la posibilidad de una nueva era de 
crecimiento económico, que tenga como fundamento políticas 
que sostengan y amplíen la base de recursos del medio 
ambiente. El Informe expresa la esperanza de la Comisión 
en el futuro. Esperanza que está condicionada a una decisiva 
acción política que debe comenzar ya, de modo que asegure 
un progreso y una supervivencia sostenibles. Así también, el 
Informe no pronostica un futuro, presenta una advertencia 
mediante la cual enfatiza que ha llegado la hora de tomar 
las decisiones necesarias para asegurar los recursos que 
permitan sustentar a la presente y futuras generaciones (Díaz 
y Escárcega, 2009). 

 A partir de la presentación del Informe Brundtland, las 
Naciones Unidas iniciaron un proceso en el que se buscó 
instrumentar globalmente la propuesta mediante compromisos 
jurídicamente vinculantes de los países, definición de plazos y 
recursos financieros para las estrategias definidas (Carpinetti 
y Esponda, 2013). 

3.2.  Los objetivos del desarrollo 
sostenible

 Después de la realización de diversas cumbres de 
Naciones Unidas sobre el medio ambiente, en septiembre 
de 2015, más de 150 jefes de Estado y de Gobierno se 
reunieron en la histórica Cumbre del Desarrollo Sostenible en 
la que aprobaron la Agenda 2030. Esta Agenda contiene 17 
objetivos de aplicación universal que, desde el 1 de enero de 
2016, rigen los esfuerzos de los países para lograr un mundo 
sostenible en el año 2030 (NU, 2015).

 Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son 
herederos de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) 
y buscan ampliar los éxitos alcanzados con ellos, así como 
lograr aquellas metas que no fueron conseguidas (NU, 2015).
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 Estos nuevos objetivos presentan la singularidad de 
instar a todos los países, ya sean ricos, pobres o de ingresos 
medianos, a adoptar medidas para promover la prosperidad 
al tiempo que protegen el planeta (figura 1). Reconocen que 
las iniciativas para acabar con la pobreza deben ir de la mano 
de estrategias que favorezcan el crecimiento económico y 
aborden una serie de necesidades sociales, entre las que 
cabe señalar la educación, la salud, la protección social y las 
oportunidades de empleo, a la vez que luchan contra el cambio 
climático y promueven la protección del medio ambiente (NU, 
2015). 

Figura 1: Los Objetivos de Desarrollo Sostenible

Fuente: Naciones Unidas (2015). Transformar nuestro mundo: la 

Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible.

4. LA SOSTENIBILIDAD EN LAS 
ORGANIZACIONES 

 Latouche (2007), menciona que, pese a las variadas 
conferencias mundiales realizadas en torno a lo ambiental, 
sólo hasta la década de 1990 se tornó de suma relevancia la 
gestión ambiental empresarial, y como parte de las acciones 
para alcanzar el DS se habló de sistemas de gestión ambiental. 
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De allí aparecen las normas ISO 14000, en las cuales se 
aborda el tema de la gestión ambiental en las organizaciones.
 
 No obstante, el DS promovido en las distintas 
cumbres, no ha buscado limitar el crecimiento económico y 
la explotación de la naturaleza, por el contrario, el objetivo 
ha sido garantizar la sostenibilidad del desarrollo en términos 
económicos, llevando la explotación de los recursos naturales 
a niveles «prudentes», ya que bajo el DS el ambiente es 
visto como un apéndice, un recurso a ser gestionado para 
alcanzar no el sostenimiento ambiental, sino el sostenimiento 
del crecimiento económico. De manera que, acompañar el 
concepto desarrollo del adjetivo «sostenible», agregándole así 
preocupaciones ecológicas, no atenta contra los intereses de 
los agentes económicos, en tanto que provee las condiciones 
necesarias para que se siga produciendo el desarrollo 
económico de las regiones (Latouche, 2007). 

 El concepto de «empresa sostenible» está relacionado 
con el enfoque general del desarrollo, enfoque que postula una 
perspectiva holística, equilibrada e integrada del desarrollo, y 
que difiere del enfoque de desarrollo empresarial per se, que 
concibe a las empresas como relaciones insumo-producto de 
carácter lineal dedicadas exclusivamente a maximizar el valor 
económico en el corto plazo (OIT, 2013).  

 De tal manera que una empresa sostenible, es aquella 
que crea valor económico, medioambiental y social a corto 
y largo plazo, contribuyendo de esa forma al aumento del 
bienestar y al auténtico progreso de las generaciones presentes 
y futuras, en su entorno general (Rodríguez, 2012). Es aquella 
que incluye en su estrategia de negocios la integración de 
los tres pilares del desarrollo: el crecimiento económico, 
el progreso social y los aspectos medioambientales 
(Organización Internacional del Trabajo [OIT], 2007).     

 Es importante mencionar que el desarrollo sostenible 
requiere de la integración de elementos esenciales del 
desarrollo: el crecimiento económico, el progreso social, el 
sistema institucional y los aspectos medioambientales. Es 
decir, existen condiciones básicas vinculadas al contexto 

ISSN: 2443:4265    Año 7    N° 14    Julio  / Diciembre 2020    Pg:  162 - 197
MORENO-NICHOLS, Jaime; ALVARADO-BORREGO, Aída
Hacia la sostenibilidad empresarial. El cambio obligado en la cultura 



171

económico, social, político e institucional para alcanzar la 
sostenibilidad, condiciones diferentes en todo el mundo 
que favorecen en algunos casos y limitan en otros al sector 
empresarial. El análisis de estas condiciones muestra, por 
ejemplo, que América Latina y el Caribe todavía mantiene 
enormes brechas con respecto de países más avanzados, 
brechas que deben ser objeto de políticas e intervenciones 
específicas creadoras de un entorno propicio para la 
sostenibilidad empresarial (OIT, 2013).

5. LA CULTURA ORGANIZACIONAL

 Los primeros estudios sobre cultura organizacional 
(CO) surgen en los años setenta, con los aportes de Pettigrew 
(1979) y Dandridge, Mitroff y Joyce (1980). A partir de allí, 
surgen otros autores representativos como Daniel Denison 
(1990, 1996, 2001); Geert Hofstede (1991); Idalberto 
Chiavenato (2002, 2007, 2009); Edgar Schein, a quien le 
debemos la mayor difusión (1986-2010); Martha Alles (2007); 
Michael Ritter (2008); Richard L. Daft (2011); Cameron y 
Quinn (2011); Stephen Robbins y Timothy Judge (2013), 
entre otros. 

 La CO se define como el conjunto de supuestos y 
valores aceptados por sus integrantes, que determinarán en 
gran medida su comportamiento ante eventos y situaciones de 
cualquier tipo, ya sean de carácter interno o externo (Desson 
y Clouthier, 2010; Etkin, 2000; Hofstede, 1991; Mintzberb, 
1984; Schein, 2009).  

 Se refiere a la ideología, creencias, artefactos 
y actividades que suceden en las organizaciones y 
que determinan el comportamiento de los empleados, 
identificándolos y, además, representa la parte no escrita, 
pero percibida de la organización (Daft, 2011).   

 La CO da forma e influye en la manera en la cual los 
individuos se comportan y actúan. También se refleja en las 
metas, objetivos, estilo de liderazgo, sistema de incentivos 
y sanciones, procesos de trabajo y tecnología que la 
organización adopta y usa (Oliver, 2011).   
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 De acuerdo con Zimmermann (2000), la CO está 
configurada por el personal. Es una cultura implícita que tiene 
el personal en su afiliación a la organización, que se refleja, 
por ejemplo, en su actitud en favor o en contra del trabajo en 
equipo, en su cumplimiento de las responsabilidades, en su 
grado de aceptación de las normas y reglas. 

 Así, de acuerdo con Zimmerman (2000: 101), 
podemos observar que el personal vive y reproduce la cultura 
con base en la identificación con: 

 • Las personas: el jefe, la jefa, el compañero, la 
colaboradora, relaciones
  privadas. 
 • La estrategia: la misión y los objetivos, la imagen, la 
visión. 
 • El producto o servicio: somos los que producen 
carros, zapatos, relojes; los
  que ofrecen la mejor comida, los que hacen valer la justicia, 
etcétera.  
 • La estructura: la posición y el poder, los principios y 
reglas. 

 La CO «es un elemento importante para impulsar la 
competitividad y productividad de la empresa, ya que reconoce 
las capacidades intelectuales, el trabajo y el intercambio de 
ideas entre los grupos» (Cota y Calvillo, 2008: 62).

 El concepto de CO influye en la productividad, por eso 
ha adquirido gran importancia dentro de las organizaciones 
y se ha vuelto objeto de estudio de diversos autores (Cújar, 
Ramos, Hernández y López, 2013).  

5.1 Funciones de la cultura organizacional 

 Kreitner y Kinicki (1999: 590-591), plantean que la 
cultura organizacional tiene cuatro funciones: 1) proporciona 
a sus miembros una identidad organizativa; 2) facilita el 
compromiso colectivo; 3) fomenta la estabilidad del sistema 
social; y, 4) configura la conducta al ayudar a los miembros a 
entender su ambiente.
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 Según Nelson y Quick (2013), la cultura cumple cuatro 
funciones básicas: a) brindar una sensación de identidad a 
los miembros y aumentar su compromiso con la organización. 
Esto significa que los empleados encuentran satisfactorio 
su trabajo cuando interiorizan los valores de la compañía 
y se identifican con sus compañeros; b) proporcionar a 
los empleados un medio para interpretar el significado de 
sucesos organizacionales. Se pueden utilizar símbolos 
organizacionales como los logos corporativos para que los 
empleados puedan comprender la naturaleza cambiante 
de su identidad organizacional; c) reforzar los valores de la 
organización; y, d) servir como mecanismo de control para 
modelar el comportamiento.

 Por su parte, Robbins y Judge (2013: 516), señalan 
que la cultura tiene las siguientes funciones en la organización: 

 1.- Define límites y diferencias entre las diferentes 
organizaciones. 
 2.- Da un sentido de identidad a los miembros de la 
organización. 
 3.- Crea compromisos con la organización por encima 
de los intereses
     individuales. 
 4.- Mejora la estabilidad del sistema social.  
 5.- Es aglutinante social: ayuda a mantener unida la 
organización al proveer
     estándares apropiados de lo que deben decir y hacer los 
empleados. 
 6.- Proporciona un sistema de control social en las 
organizaciones.  

5.2 Estratos de la cultura organizacional

 La CO no es algo palpable. Sólo puede observarse 
debido a sus efectos y consecuencias. Chiavenato (2005), 
señala que la CO es parecida a un iceberg, de tal manera que, 
en la parte superior están los aspectos visibles y superficiales 
de las organizaciones, los cuales se derivan de su cultura. 
Casi siempre son elementos físicos y concretos como el tipo 
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de edificio, los colores utilizados, los espacios, la disposición 
de las oficinas y los escritorios, los métodos y procedimientos 
de trabajo, las tecnologías utilizadas, los títulos y las 
descripciones de los puestos y las políticas de administración 
de personal. En la parte sumergida, Chiavenato menciona que 
están los aspectos invisibles y profundos, los cuales son más 
difíciles de observar o percibir. En esta parte se encuentran 
las manifestaciones psicológicas y sociológicas de la cultura. 

 La CO, al igual que un iceberg presenta varios estratos, 
con diferentes grados de profundidad y arraigo (figura 2). Para 
conocer la cultura de una organización es necesario analizar 
todos esos niveles. Cuanto más profundo sea el estrato, 
mayor será la dificultad para cambiar la cultura.

Figura 2: El iceberg de la cultura organizacional.

Fuente: Chiavenato (2005). Administración en los nuevos tiempos. 

McGraw-Hill.

 El primer estrato, el de los artefactos que caracterizan 
físicamente a la organización, es el más fácil de cambiar 
porque está constituido por elementos físicos y concretos, 
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por instalaciones, muebles y otros objetos que se pueden 
cambiar sin mayor problema. A medida que se profundiza 
en otros estratos, la dificultad para cambiar se vuelve mayor. 
En el estrato más profundo, el de los supuestos básicos, el 
cambio cultural es más difícil y lento (Chiavenato, 2005). 

6. LA SOSTENIBILIDAD Y SU INSERCIÓN EN 
LA CULTURA 

 La idea de un tipo de cultura donde prevalezcan 
valores de justicia y equidad social y económica, así como 
el respeto por medio ambiente, no es un evento que haya 
aparecido por coincidencia; tiene que ver con la evolución de 
los antiguos paradigmas de una cultura moderna, hacia otros, 
donde se deconstruyen antiguos modelos económicos y 
filosóficos que dieron como resultado una visión a la que se le 
ha asignado el termino de «postmodernismo». Contrariamente 
al modernismo, esta visión posmoderna de la cultura concibe 
al mundo como un todo interconectado que difícilmente se 
puede controlar por la voluntad única del ser humano (Sterling, 
2003).  

 La sostenibilidad como idea posmoderna se afianza en 
un creciente reconocimiento de que el bienestar sociocultural, 
el bienestar económico y ambiental, no se puede lograr 
independientemente uno de otro (Porritt, 2007). 

 La cultura entonces se ve influenciada por ideas que 
promueven una deconstrucción de la realidad y los conceptos 
hasta ahora aceptados como ciertos e inamovibles, para 
dar lugar a una nueva interpretación qua vaya más acorde 
con las aspiraciones del ser humano. Esto se manifiesta 
en contradicción con la idea de homogenización cultural 
proveniente del modernismo, donde se magnifica el interés 
por sociedades donde su predictibilidad de comportamiento 
sea la norma y responda a las ambiciones del poder político y 
económico (Camacho y Cereceres, 2016).  

 La sostenibilidad es un concepto que cada día es más 
popular entre las organizaciones, debido en parte a la exigencia 
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cada vez mayor de una sociedad cuya cultura evoluciona y 
adopta con más fuerza principios y valores postmodernistas 
que se traducen en la búsqueda de equidad, justicia social y 
económica, así como un respeto por la naturaleza (Camacho 
y Cereceres, 2016; Kiesnere y Baumgartner, 2019; Porter y 
Derry, 2012).  

 El cambio de cultura hacia la postmodernidad es 
fundamental para el caso de la sostenibilidad, pues no sólo 
se trata de implementar técnicas y estrategias, sino tiene que 
ver con un estilo y forma de hacer todo en la organización. La 
sostenibilidad tiene que estar embebida en la cultura de todos 
los miembros de la organización. Es una nueva forma de 
vida, con una visión diferente y prioridades que van más allá 
de lo puramente económico (Camacho y Cereceres, 2016; 
Madero-Gómez y Zárate, 2016).

7. LA IMPORTANCIA DE LA CULTURA 
EN LA GESTIÓN DEL CAMBIO HACIA LA 
SOSTENIBILIDAD

 Las organizaciones de hoy en día son el resultado 
de una constante revisión de su realidad cotidiana, donde la 
idea de la sostenibilidad como medio para lograr el balance 
necesario para su supervivencia ha permeado todos sus 
niveles (Plachciak, 2010).     

 Una de las implicaciones que tiene para las 
organizaciones de cualquier tipo el adoptar la sostenibilidad, 
ineludiblemente es el hecho de que éstas deben de implantar 
una nueva cultura organizacional, donde se privilegien cierto 
tipo de valores y comportamientos que tienen que ver con el 
respeto y cuidado del medio ambiente, incluyendo el respeto 
de los derechos humanos y la igualdad de género (Boje y 
Dennehy, 1993; Porter y Kramer, 2006; Tibbs, 2011).   

 Bob Doppelt (2003), llegó a la conclusión de que son 
pocos los dirigentes que captan en toda su amplitud el cambio 
de paradigma hacia la sostenibilidad, y de que la mayoría de 
los dirigentes empresariales tienen dificultades para impulsar 
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un cambio cultural generalizado. Estos defectos limitan la 
capacidad de la mayoría de las organizaciones para llevar a la 
práctica iniciativas eficaces en el terreno de la sostenibilidad, lo 
cual nos indica que los obstáculos para llevar a cabo con éxito 
estrategias empresariales sostenibles no sólo tienen que ver 
con los aspectos técnicos de la huella de carbono o la gestión 
de residuos, sino también con el desarrollo organizativo, los 
aspectos culturales, la integración y el cambio de paradigma 
(Arenas, Fosse y Huc, 2010). Los estudios demuestran que 
son pocas las empresas que entienden realmente lo que es 
la sostenibilidad, así como la importancia de la cultura y las 
personas en el proceso de cambio (Baumgartner, 2009; 
Deloitte, 2017; Real Academia de Ciencias Económicas y 
Financieras [RACEF], 2007). 

 De acuerdo con Arenas et ál. (2010: 15-16), las 
principales barreras que explican que muchas empresas no 
se hayan embarcado todavía en un viaje hacia la sostenibilidad 
es una compleja combinación de los siguientes obstáculos 
mentales:   

 • Incapacidad para entender los atributos positivos de 
la sostenibilidad: No ver en ella beneficios tangibles.

 • Incapacidad para superar las barreras internas: 
Los dos principales conflictos son la competencia que se 
establece entre distintas prioridades estratégicas internas y 
la percepción de que aplicar la estrategia de sostenibilidad a 
todas las funciones de la empresa es una tarea compleja.

 • Visión a corto plazo: No proyectar los objetivos de la 
empresa en el futuro.

 • Enfoque en costo: Considerar que la sostenibilidad 
ambiental es un costo, aportando ineficacia y poco valor 
añadido.

 • Falta de imaginación y comprensión: No imaginarse 
cómo puede ser la empresa sostenible y no saber cómo 
integrar la sostenibilidad en una empresa.
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 • Miedo al desconocido: Temer que la incorporación 
de la sostenibilidad ambiental conlleve demasiado trabajo y 
que sea un fracaso.  

 Las organizaciones que solo alteran los procesos y 
estrategias sin lograr un cambio de su cultura rápidamente 
regresan a su estatus quo original, por lo que, la permanencia 
de la sostenibilidad en las organizaciones dependerá de 
que se logre un cambio cultural profundo, que modifique el 
comportamiento de todos los miembros de esta, basándose 
en valores preestablecidos y de supuestos subyacentes 
(Bertels et al., 2010).  

 Si una empresa tiene una cultura enfocada hacia 
la sostenibilidad, sus acciones la llevarán a la búsqueda y 
obtención de un mejor desarrollo social (Palacios, 2013), una 
mejor rentabilidad y una generación de imagen sostenible 
ante la sociedad (Blázquez y Peretti, 2012). Asimismo, las 
empresas reforzarán, e incluso establecerán, una cultura 
basada en las capacidades de cambio, en la confianza y 
en la innovación (Eccles, Perkins y Serafeim, 2012), lo que 
redundará en el aumento de la competitividad y el mejor 
desempeño de éstas (Eccles, Ioannou y Serafeim, 2012; Esty 
y Winston, 2006; Haanes, Michael, Jurgens y Subramanian, 
2013; Schaltegger, Hansen y Lüdeke-Freund, 2016; Willard, 
2002).      

8. EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

 Existen muchas razones por las que se hace necesario 
el cambio en las organizaciones. Las fuerzas impulsoras del 
cambio pueden provenir tanto del interior de la organización 
como del exterior. Las fuerzas externas del cambio tienen un 
gran efecto sobre el cambio organizacional, puesto que la 
dirección ejerce poco control sobre ellas y, además, suelen 
ser muy numerosas. Si una organización quiere sobrevivir, 
debe aprender a interactuar con su ambiente externo, puesto 
que sus recursos financieros, materiales, tecnológicos y 
humanos se obtienen del exterior, así como los clientes con 
los que cuenta (Quirant y Ortega, 2006; Sandoval, 2014).   
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 Actualmente como fuerzas externas del cambio 
pueden señalarse entre otras cosas: la escasez de los 
recursos, el cambio climático, la existencia de nuevas 
necesidades, gustos y preferencias de los consumidores, 
mercados cada vez más competidos, el surgimiento 
de innovaciones tecnológicas, así como de los de los 
sistemas de comunicación e información, las presiones 
por la sostenibilidad, el nacimiento de nuevas y mayores 
regulaciones, y demás sucesos que están obligando a las 
empresas a replantear su modelo de negocio (Sandoval, 
2014). El cambio organizacional se presenta en este caso 
porque los patrones y fórmulas convencionales de operar se 
vuelven obsoletos y en ese punto es necesario transitar hacia 
un nuevo modelo que responda en forma adecuada a las 
circunstancias y permita la supervivencia de la organización 
(Chávez e Ibarra, 2016).    

 Es difícil que las organizaciones tengan capacidad 
de influir o controlar las fuerzas externas. Lo que sí pueden 
y deben hacer es aprender a percibirlas, entenderlas y 
desplegar acciones frente a ellas, ya sea para aprovecharlas 
o para enfrentarlas. No entender con claridad las señales 
externas que pueden afectar a las organizaciones conduce al 
estancamiento, a la decadencia e incluso al fracaso (Capera 
y Huertas, 2018; Dupleix y Rébori, 2017). 

 Si bien el cambio organizacional es provocado en la 
mayoría de las ocasiones por variables externas, no debemos 
olvidar que también puede ser impulsado por fuerzas internas 
ligadas al desarrollo mismo de la organización, tales como: las 
nuevas visiones de futuro de la dirección, nuevas estrategias 
competitivas, la adquisición de nuevas tecnologías u otras 
circunstancias, como las fusiones o alianzas (Quirant y 
Ortega, 2006; Sandoval, 2014).     

 Independientemente del tipo de causas que motiven el 
cambio, todo cambio organizacional significa implícitamente 
un cambio en la cultura organizacional. En el curso del 
cambio, cambia también la cultura organizacional a través 
de la implementación de nuevas estrategias, de una nueva 
repartición de las tareas y responsabilidades y de nuevos 
métodos de trabajo (Zimmermann, 2000).
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9. LA RESISTENCIA AL CAMBIO

 Los cambios son ahora una gran certeza en el mundo 
de los negocios y su velocidad está aumentando; esta es la 
nueva realidad del entorno empresarial (Yue, 2009). A pesar 
de ello, casi dos tercios de los principales programas de 
cambio no tienen éxito y, según los ejecutivos de Fortune 
500, la razón principal de esto no es la falta de habilidades o 
recursos, sino la resistencia al cambio (Anonymous, 2002).

 Un cambio dentro de una empresa que nace para 
satisfacer una necesidad ya sea una moderna tecnología, una 
nueva metodología de trabajo, una innovadora estrategia de 
negocios, etcétera, en la mayoría de los casos no agrada a 
los empleados, porque existe la percepción de que su lugar 
en la organización está amenazado, creando una resistencia 
al cambio. 

 La resistencia al cambio «se refiere a los 
comportamientos de los empleados para desacreditar, 
retrasar o impedir la ejecución de un cambio laboral» 
(Newstrom, 2007: 360), por lo que se puede argumentar que 
la resistencia al cambio proviene de una crisis; es una brecha 
entre la situación actual de la organización y la situación 
deseada (Proulx, 2014).

 Acostumbrados a sus hábitos, generalmente los 
empleados sólo se dan cuenta de lo que refuerza sus 
conceptos preconcebidos y eliminan lo que es discordante 
(Gonçalves y Gonçalves, 2012).

 En la literatura científica, el comportamiento individual 
de los miembros de una organización y cómo estos se resisten 
al cambio ha sido un área muy estudiada que cuenta con una 
abundante validación empírica (Gonçalves y Gonçalves, 2012; 
Johansson, Åström, Kauffeldt, Helldin y Carlström, 2014; 
Krügel y Traub, 2018; Lines, Sullivan, Smithwick y Mischung, 
2015; Tavakoli, 2010). Los investigadores han enfatizado que 
las reacciones iniciales de resistencia al cambio por parte 
de los trabajadores son normales y predecibles, debido a 
la modificación de los comportamientos y rutinas que hasta 
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el momento les proporcionaban comodidad y seguridad (de 
Jager, 2001; López, Restrepo y López, 2013; Marshak, 
2007; Quirant y Ortega, 2006; Salgado, Leria, Arcos, Pineda 
y González, 2018).

 Algunas investigaciones definen la resistencia como 
una actitud tridimensional hacia el cambio que incluye la 
dimensión cognitiva, afectiva y conductual (Erkal y Kebapci, 
2009; Erwin y Garman, 2010; Fadzil, Hassan, Mohamad, 
Zainudin y Ali, 2019; Lines, Sullivan, Smithwick y Mischung, 
2015; Oreg, 2006; Piderit, 2000). La dimensión cognitiva 
se refiere a cómo piensan los empleados sobre el cambio, 
incluida su capacidad percibida para ser efectivos en nuevos 
roles de trabajo. La dimensión afectiva se define como las 
reacciones emocionales y psicológicas que los empleados 
experimentan sobre cómo se sienten ante el cambio. La 
dimensión conductual examina la resistencia en términos 
de respuestas de acción de los empleados, y mientras que 
las dos primeras dimensiones a menudo se aceptan como 
las fuentes o razones que causan resistencia, la dimensión 
conductual es la manifestación real de la resistencia en forma 
de conducta, hechos y eventos observables (Fiedler, 2010; 
Giangreco y Peccei, 2005; Lines, Sullivan y Smithwick, 
2014).

 La teoría de gestión clásica consideraba a la resistencia 
como un adversario; el enemigo del cambio que debe de 
ser derrotado para que el cambio tenga éxito» (Waddell y 
Sohal, 1998: 543). Esta actitud de ver a la resistencia como 
un problema indeseable y perjudicial para la salud de la 
organización que necesita ser eliminado, se explica por la 
existencia de estudios académicos cuyo objetivo principal 
fue sugerir o recomendar soluciones para prevenir, mitigar o 
eliminar la resistencia (Coch y French, 1948; McNurry, 1973; 
Schlesinger y Kotter, 1979). 

 Sin embargo, existe evidencia que sugiere que la 
resistencia puede ser útil y no debe sencillamente descartarse, 
y que la existencia de un conjunto de simples supuestos que 
malinterpretan la naturaleza esencial de la resistencia se debe 
a la mala gestión de ésta (Davis y Newstrom, 2003; Ford, 
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Ford y D’Amelio, 2008; Mabin, Forgeson y Green, 2001; 
Maurer, 1996; Waddell y Sohal, 1998). 

 Debido a que «la resistencia es un fenómeno 
natural ligado a todo proceso de cambio» (Zimmermann: 
113), considerarla y descifrarla podría revelar importante 
información que permitiría potenciar y orientar el proceso de 
cambio organizacional hacia el éxito.  

10. ¿CÓMO LOGRAR UNA CULTURA 
ORGANIZACIONAL SOSTENIBLE?

 La integración de la sostenibilidad en los modelos 
de negocios requiere de un trato sistemático. El conjunto 
de decisiones que la organización debe tomar implica un 
comportamiento estructurado y holístico que le permitan 
integrar y concertar a todos los actores, ya sean externos o 
internos, quienes juegan un papel importante para su logro. 
Existen diferentes propuestas a considerar para tal efecto, 
siendo algunas de las más relevantes las formuladas por 
Kiesnere y Baumgartner (2019), Morsing, Oswald y Stormer 
(2018), Caputo, Veltri y Venturelli (2017), Mosher y Smith 
(2015), Shields y Shelleman (2015), Harrington, Voehl y Voehl 
(2015), Müller y Pfleger (2014), Eccles, Perkins y Serafeim 
(2012). En su conjunto, son propuestas que, con base en 
evidencias teóricas y empíricas, permitirían a la organización 
lograr un cambio verdadero y permanente con relación al 
logro de la sostenibilidad como objetivo estratégico.

 Aunque no existe una receta única para lograr la 
integración de la sostenibilidad en los modelos de negocios, 
sí se pueden señalar ciertos elementos comunes (SDG 
Compass, 2016; Eccles, Perkins y Serafeim, 2012):

 • En general, las estrategias de sostenibilidad ponen 
énfasis en el papel del liderazgo, en la importancia de la 
integración del recurso humano, y en valor que tiene la cultura 
organizacional para lograr un cambio verdadero y permanente 
hacia la sostenibilidad en la organización.
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 El liderazgo juega un papel clave en la integración de la 
sostenibilidad en toda la organización. Este liderazgo tiene que 
fluir desde la alta dirección y los altos mandos, para construir 
un compromiso con la sostenibilidad desde una concepción 
amplia e integradora de los valores y principios éticos, no 
meramente pragmáticos. El líder debe participar de forma 
directa en la implementación y consecución de la estrategia 
sostenible en la organización.   

 Debido a que la ejecución de la estrategia sostenible 
requiere un cambio de comportamiento por parte de los 
individuos, el compromiso personal de los empleados es 
crucial. La empresa debe realizar acciones para asegurar la 
atención, el interés y la participación de los empleados en sus 
esfuerzos de sostenibilidad. Para que las personas cambien 
su comportamiento, tienen qué creer que vale la pena. Tienen 
qué entender y creer en las razones del cambio y reconocer lo 
que deben hacer para contribuir a él, por lo que el líder debe 
persuadir a los empleados de la necesidad y la importancia del 
cambio organizacional a través de la educación y el cambio 
de valores. Debe integrar objetivos de sostenibilidad en los 
programas de capacitación del personal, así como en los 
procesos de reclutamiento y selección, contrarrestando así 
una potencial reticencia al cambio (Eccles, Perkins y Serafeim, 
2012; Engert y Baumgartner, 2016; Epstein, Buhovac y 
Yuthas, 2010). 

 Es importante también tener en cuenta la labor que 
desempeña la cultura organizacional en la implementación 
de la estrategia de sostenibilidad en la empresa. El transmitir 
identidad, el facilitar el compromiso y la comprensión de 
los miembros, además de ofrecer premisas y supuestos 
comúnmente aceptados convierten a la cultura en un activo 
de especial importancia para funcionar como un mecanismo 
integrador dentro de la organización (Camacho y Cereceres, 
2016). 

 Una cultura organizacional centrada en la sostenibilidad 
es una organización donde los miembros tienen creencias 
y opiniones comunes sobre la importancia de equilibrar la 
eficiencia económica, la equidad social y la responsabilidad 
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ambiental que guían a los gerentes y empleados en su 
comportamiento y en el proceso de toma de decisiones 
(Engert y Baumgartner, 2016; Epstein et ál., 2010; Ibarra-
Michel, Velarde-Valdez, Olmos-Martínez y Santillán-Núñez, 
2019).

 La permanencia de la sostenibilidad en la organización 
dependerá de que se logre un cambio cultural profundo 
que modifique el comportamiento de todos los miembros 
de esta (Bertels et ál., 2010). Un cambio en los valores y 
supuestos compartidos con el tiempo se hacen costumbres 
y hábitos permanentes, lo que hace de la práctica de hábitos 
relacionados con la sostenibilidad algo común y cotidiano.

 • Las estrategias de sostenibilidad tienen una triple 
dimensión; se centran en tres dimensiones del desempeño 
corporativo: económico, social y ambiental. 

 Es común que se establezcan ideas y acciones de la 
empresa en pro de la consecución de objetivos relativos a la 
sostenibilidad. Estas líneas generales de actuación estipulan 
lo que se debe y se puede hacer en las actividades diarias que 
se ejecutan en la empresa. Son objetivos, guías para la acción. 
La idea de tener políticas claramente establecidas para cada 
dimensión es que permitan, de una manera ordenada, generar 
proyectos y programas integrales que unan la operación de la 
empresa con elementos de sostenibilidad (Ganescu, 2012; 
Müller y Pfleger, 2014; Reyes, 2016). 

11.  CONCLUSIONES

 Las partes interesadas ya no están satisfechas con las 
corporaciones que se centran únicamente en la maximización 
de las ganancias a corto plazo y en la creación de valor para 
sus accionistas. Las organizaciones y sus líderes deben 
estar conscientes de que para alcanzar nuevos estadios de 
desarrollo que nos permita generar valor económico, social y 
ambiental de forma equilibrada, no existe ninguna otra senda 
alternativa, más que el de la sostenibilidad.  
  
 La sostenibilidad representa una nueva concepción 
de los negocios que implica la integración de objetivos 
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ecológicos, sociales y económicos en las decisiones 
corporativas, lo que se ha convertido en la clave del éxito de 
muchas organizaciones. 

 Existe abundante evidencia científica de que la 
integración de la sostenibilidad en la estrategia de los 
negocios contribuye a fortalecer la imagen corporativa, a 
reforzar las relaciones con las partes interesadas, a aumentar 
la compatibilidad con los requisitos de los clientes y las 
regulaciones, a obtener mayores rendimientos económicos 
y en general, al establecimiento de una ventaja competitiva 
para la empresa. 

 La sostenibilidad, como punto inicial de cualquier 
estrategia y objetivo empresarial plantea un reto para cualquier 
empresa, pues exige un profundo cambio de paradigma 
no sólo a nivel operativo, sino que también demanda una 
transformación en las normas, las actitudes y los valores 
compartidos por los miembros de la organización; es decir, 
exige un cambio en la cultura de la organización. 

 El cambio organizacional hacia la sostenibilidad 
ineludiblemente encontrará una resistencia interna 
significativa, pero considerarla y descifrarla podría revelar 
importante información que permitiría potenciar y orientar el 
proceso de cambio organizacional hacia el éxito.  

 En la literatura científica se mencionan varias 
estrategias como ejemplos para la implementación exitosa 
de la sostenibilidad en la empresa, pero como denominador 
común, todas ellas:

 • Hacen énfasis en el papel del liderazgo, en la 
importancia de la integración del recurso humano, y en 
valor que tiene la cultura organizacional para lograr un 
cambio verdadero y permanente hacia la sostenibilidad en la 
organización. 

 • Tienen una triple dimensión; se centran en tres 
dimensiones del desempeño corporativo: económico, social 
y ambiental. 
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 La integración de la sostenibilidad en la organización 
nunca será una «solución rápida» que se hace de una vez y 
para siempre, sino que es un proceso continuo y dinámico 
que necesitará de una atención y participación comprometida 
y generalizada de los líderes y empleados de la organización, 
así como de mecanismos disciplinados para su ejecución.
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