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Esta memoria recoge cinco de las ponencias presentadas en el Coloquio de
investigacion de verano de la ENI, 2022. Son una muestra del trabajo de investigacion
gue hacemos en el Departamento de Economia, Administracion y Mercadologia
(DEAM), en el Centro Universidad Empresa (CUE) y en el Centro para la Gestion de
la Innovacion y la Tecnologia (CEGINT); una investigacion con una orientacion
principalmente practica y aplicada, enfocada a las micro, pequefias y medianas
empresas y a su contexto socioecondémico. Esperamos que puedan ser ocasion de
dialogo y de contribucion no sélo al campo académico en el que nos desenvolvemos,
sino también a las realidades mismas en las que queremos colaborar para apoyar los

esfuerzos hacia una economia y una sociedad mas justas y mas humanas.
Se presentan resumenes extendidos de los siguientes trabajos:

e Innovacion social y desarrollo social sostenible

e La relevancia de la formacion empresarial para afrontar crisis en Mypes (caso
covid-19)

e Diagndstico de la cultura organizacional en empresas del sector textil de Jalisco

e Cuando el lider comprende el bienestar que causa a sus colaboradores con el
uso del neuro-liderazgo

e Modelo de estudio de sostenibilidad y finanzas



INNOVACION SOCIAL Y DESARROLLO EMPRESARIAL SOSTENIBLE
Martha Leticia Silva Flores

Claudia Ibarra Baidon

El proyecto tiene como objetivo analizar tanto empresas como emprendimientos
orientados a valores sociales publicos y a la consecucion del triple impacto (social,
econdémico y ambiental) para comprender las dinamicas de desarrollo de capacidades
institucionales y gestion de la innovacidbn en estas organizaciones y en los
ecosistemas en que emergen. Este proyecto de investigacién permitir4 dar cuenta del
origen y précticas nacionales e internacionales de este tipo de emprendimientos y
empresas en el marco de la innovacion social para el desarrollo empresarial

sostenible.

Las preguntas-guia son las siguientes:

¢,COomo generar estrategias que promuevan un triple impacto de empresas y
emprendimientos sociales en Jalisco/México? La anterior pregunta invita a responder
otras: ¢, Cuales son las principales empresas y emprendimientos sociales en Jalisco?,
¢, Cudl es el alcance actual de las empresas y emprendimientos sociales en
Jalisco/México?, ¢(Coémo promueven actualmente su triple impacto las empresas y
emprendimientos sociales de Jalisco/México? ¢ Cudl es su capacidad de gestion de la
innovacion de estas empresas y emprendimiento social para generar un triple
impacto? ¢ Como podria darse una transicion entre empresas comerciales y empresas
sociales? ¢ Como interactian en los espacios de innovacion social las empresas y los
emprendimientos para el desarrollo sostenible? ¢Cuales son las practicas globales
interculturales que pueden contribuir al desarrollo de capacidades de las empresas

sociales?

Objetivo general:
Contribuir a la consolidacion del marco de la innovacion social y el desarrollo

empresarial sostenible, analizando las practicas de emprendimientos y empresas



sociales de triple impacto en Jalisco, México y otros ecosistemas globales, para
generar estrategias para contribuir al fortalecimiento de estas organizaciones y su

sostenibilidad.

Objetivos particulares:

Identificar elementos de fomento para un ecosistema empresarial de innovacion

social sostenible.

e Conocer el impacto de las empresas y emprendimientos sociales en los &mbitos

social, economico y ambiental.

e Comprender las dinamicas de desarrollo de capacidades institucionales y de
gestidn de la innovacion de estas organizaciones desde una perspectiva global y

multicultural: Jalisco y otras regiones en el mundo.

e Generar estrategias para contribuir a la consolidacion de estas organizaciones y

a la sostenibilidad del triple impacto que generen.

Descripcion general

El problema de investigacion se centra en el emprendimiento como fenémeno
econémico y social que ha ganado fuerza por la precariedad del mercado laboral,
motivando que cada vez mas, las personas ideen maneras de iniciar su propia
empresa; y por la gran cantidad de necesidades sociales insatisfechas sobre todo en
paises de renta media y por personas capaces de ver la oportunidad en la
problematica social y reconocer la manera en la que se puede contribuir a su solucion.
Las fallas institucionales del estado y del mercado generan espacios de oportunidad
para emprendedores sociales, particularmente en paises emergentes o de renta
media (Silva-Flores, 2017; Ibarra-Baidon, 2022).



La investigacion reconoce a los emprendedores sociales como agentes de cambio
(Silva-Flores, 2017; Ibarra-Baidon, 2022), conscientes de las necesidades sociales de
su entorno y de la importancia de que las empresas no sélo se orienten a generar
valor economico, sino también se orienten a valores sociales y ambientales,

contribuyendo a solventar las necesidades sociales insatisfechas.

La investigacion se enmarca en el paradigma de la innovacion social como un marco
normativo para el andlisis de los emprendimientos y empresas sociales, reconociendo
su triple impacto (econémico, social y ambiental), considerando c6mo los
emprendedores utilizan los recursos presentes y oportunidades del contexto para
gestionar la innovacion que pueda ayudar a resolver problemas sociales, dando
seguimiento de esta manera a dos investigaciones doctorales: una, “Innovacion social
en las infraestructuras emergentes de innovacion en paises de renta media”; y dos,
“‘La alineacién ingresos-misién en las empresas sociales y su incidencia en la

legitimidad pragmatica percibida por grupos de interés”.

Con base en el trabajo de campo realizado en estas dos investigaciones doctorales,
se parte de cuatro elementos que definen la naturaleza de la empresa y el

emprendimiento social en Jalisco:

1. Elfactor humano como motor y promotor de iniciativas con valor social.

2. La alineacion de la mision social y la creacion de valor social-econémico como
elemento central del emprendimiento o empresa social.

3. La precaria promocion de capacidades de gestion de la innovacion en
emprendimientos y empresas sociales para generar un triple impacto.

4. La necesidad de incorporar en la evaluacibn de emprendimientos y empresas
sociales indicadores de impacto socio ambientales y no s6lo de desempefio

financiero.



Asi, se pretende continuar avanzando el entendimiento de como los emprendedores
sociales en paises de renta media resuelven de manera innovadora una necesidad
social y como su conocimiento sobre el contexto les permite reconocer tanto la
necesidad, como los recursos disponibles para solucionarla desde la estructura misma
de la problematica social. A lo anterior se suma la importancia de hacerlo en contraste
con practicas globales identificadas en otros paises con diferentes contextos
socioecondmicos, ya que las empresas sociales se afectan de las condiciones del

entorno y las perspectivas locales, globales e interculturales.

Breve resefia marco tedrico o conceptual.

El marco tedrico de esta investigacion descansa en indagaciones documentales
gue permiten reconocer teoria sobre emprendimiento social, empresa social e
innovacion social. Uno de los trabajos consultados es el realizado por Francois
Brouard y Sophie Laviret (2010) en el cual se estudian los conceptos de
emprendimiento social, empresa social y emprendedor social, para lo cual analizan
mas de 30 trabajos de investigacion, encontrando la orientacion al valor social y la

creacion de beneficios comunitarios como elementos comunes en estos conceptos.

Considerando como punto de partida la orientacién al valor social y la creacion de
beneficios comunitarios, a continuacion, se describen algunos rasgos individuales

a cada uno de los conceptos:

Emprendimiento social

En 1998, Gregory Dees publico el articulo The Meaning of Social Entrepreneurship,
en el cual reflexiona sobre diversos aspectos en torno al significado del
emprendimiento social. Entre otras cosas, afirma que el emprendimiento social
combina la pasion de una mision social con la disciplina, innovacion y

determinacion empresarial (Dees, 1998).



Otro estudio sobre emprendimiento social: Social entrepreneurship: A critical
review of the concept concentran sus esfuerzos en proponer una explicacion que
permita entender el concepto con una flexibilidad que puede resultar conveniente
ante la discusion conceptual del fenémeno. De esta forma, proponen los siguientes
cinco criterios para reconocer una iniciativa propia del emprendimiento social.
Afirman que, si una persona 1) tiene el objetivo —exclusivo o preponderante— de
crear valor social; 2) reconoce y aprovecha oportunidades para crear dicho valor;
3) emplea la innovacion en la creacion o distribucion de ese valor; 4) esta dispuesta
a aceptar riesgos, y 5) es inusualmente ingenioso e impavido ante las adversidades
gue enfrenta su empresa, esa persona es un emprendedor social y, precisan que,
de los cinco criterios, el mas importante es el primero; ademas de que esas cinco
caracteristicas pueden presentarse en mayor o menor grado (Peredo y Mc-Lean,
2005).

Emprendedor social

Un emprendedor social es visualizado como un agente de cambio social (Silva-
Flores 2018), posee mayores capacidades cognitivas (Gielnik, Kramer, Kappel &
Frese, 2014; Shane & Venkataraman, 2000) y reconoce patrones de
comportamiento en su entorno asociados a problemas sociales, lo que los habilita
como pioneros de iniciativas de innovacién social que puede o no estar en el sector

sin fines de lucro.

Los emprendedores sociales tienen una sensibilidad mayor del comdn de las
personas para percibir oportunidades en necesidades insatisfechas (Chang, Liu y
Chiang, 2014), atenderlas con creatividad (Gielnik, Frese, Graf & Kampschulte,
2012; Shane & Nicolaou, 2015) y con un alto nivel de autoeficacia, relacionado con

un alto nivel de confianza (Ren, Shu, Bao & Chen, 2016).



Empresa social

La empresa social es un concepto que tiene diferentes interpretaciones (Nicholls,
2006; Defourny & Nyssens, 2012). Sin embargo, este tipo de empresas se
distinguen de las empresas tradicionales por su mision social, al perseguir
mediante la realizacion de una actividad econémica en un mercado competitivo un
impacto positivo, generando externalidades sociales o0 ambientales positivas
(Santos, 2012).

Asi, su principal diferencia con la empresa tradicional radica en su sentido hacia la
resolucion de un problema social o0 medioambiental como mision principal,
limitAndose la misiébn econdmica a la funcion de ser sostenible (Nyssens, 2006). Ya
que todas las empresas, incluso las que tienen &nimo de lucro, contribuyen a la
creacion de valor social (Nicholls, 2007), ya sea mediante la creacion de empleo,

pago de impuestos y la provision de bienes y servicios a la sociedad.

Innovaciéon Social

La innovacion en un paradigma social ha ganado terreno con el paso del tiempo,
lo utilizan desde politicos, hasta intelectuales, ya sea por su caracter normativo que
prioriza los valores sociales comunes 0 porque ayuda a resolver problemas
sociales. En cualquiera de las dos situaciones la innovacion social se distingue de
la innovacion desde un paradigma tecno-econdémico ya que la innovacion desde el
paradigma tecno-econémico surge de las relaciones de mercado y del capital, al
centrarse en el mercado y promover el desarrollo econdémico mediante el progreso
técnico y la division de las fuerzas de trabajo, en busca del desarrollo de los

grandes capitales.

En cambio, en el paradigma social, la innovacion nace de una construccion social,

producto de las interacciones que promueven la transformacion, desarrollo y



articulacion de las capacidades sociales, se centra en el factor humano y social,
como el principal promotor y fuente de direccidén del desarrollo (OECD/European
Communities, 2005; Moulaert, MacCallum & Hillier, 2013).

En esta investigacion se coincide con Buckland y Murillo (2014) al tratar el concepto
de innovacion social fuera de todo intento de encapsulamiento en un espacio
tedrico cerrado y preciso, adquiriendo un enfoque practico y aplicado. Y, también
se encuentra coincidencia con la Munk School of Global Affairs de la Universidad
de Toronto que propone un marco analitico que mira a la innovacion social como
un proceso que tiene como objetivo el cambio social, evitando definiciones
tautolégicas y normativas, con la intencion de que las estrategias sociales creativas
puedan valorarse por el impacto que éstas tienen en términos de agencia y
cambios estructurales (Pue, Vandergeest & Breznitz, 2016). En este sentido, que
se encuentra a la innovacion social como un marco de analisis tanto para la
empresa social como para el emprendimiento social para entender el grado de

impacto y transformacién social.

Breve resefia de la metodologia.

La investigacion inicia desde el enfoque cualitativo, con una visién exploratoria y
descriptiva, los cuales podran evolucionar a métodos mixtos con una perspectiva
explicativa. Se pretende partir de una investigacion documental, que incluye el
analisis de articulos, libros y publicaciones diversas que permitiran ubicar el
presente trabajo en el estado del arte tanto del concepto de emprendimiento social
como de empresa social y sus practicas. En segundo lugar, se precisara lo que se
entiende por innovacion social como marco normativo de analisis para las distintas
empresas o emprendimientos sociales en el marco del desarrollo empresarial

sostenible.

Se disefiara un cuestionario dirigido a los emprendedores sociales, fundadores de

empresas 0 emprendimientos sociales con un propésito exclusivamente



exploratorio, que permita obtener informacion sobre la concepcion que se tiene
sobre el impacto de su empresa o emprendimiento social, las actividades que
realizan para medirlo y el grado de importancia que le otorgan, asi como el interés
por desarrollarlo o fortalecerlo, segun corresponda. El cuestionario priorizara

alguno de los objetivos especificos descritos previamente.

Tras probar el cuestionario en una encuesta piloto y hacer los ajustes
correspondientes, se aplicara a socios fundadores de diversas empresas o
emprendimientos sociales. Se buscara un contraste con emprendedores y

empresarios de otras regiones nacionales o internacionales.

Estudio de casos multiples. Se realizara con el fin de contar con una amplia vision
de la estructura y gestion de la innovacién del emprendimiento o empresa social.
La muestra se tomara por conveniencia y, fundamentalmente, por factibilidad de
acceso a la informacion. Asi, se seleccionaran y analizaran casos especificos

orientados a:

= Empresas y sus practicas que impulsen la gestion de la innovacion vinculadas

a la meta de la empresa social o emprendimiento social.

= Emprendedores que pretendan impactar positivamente con sus iniciativas
empresariales, comerciales o productivas para generar simultaneamente valor

econdmico, ambiental y social.

En su evolucion esta propuesta puede concatenar el estudio de casos multiple con

encuestas o disefios experimentales en el contexto de las ciencias sociales.
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LA RELEVANCIA DE LA FORMACION EMPRESARIAL PARA AFRONTAR CRISIS
EN MYPES (CASO COVID-19)

Karla del Carmen Carrillo Montejano
Adriana Tiburcio Silver

Guillermo Pérez Esparza

Foco:
1. La adecuacion de la Formacion Empresarial como medida necesaria para
afrontar la crisis
2. Losresultados de esa adecuacion (lo que los empresarios deberian haberlo

hecho antes)

Resumen

La micro y pequeiia empresa (MyPE) tiene una importancia relevante en el tema del
empleo y en la economia de la regién. Las condiciones para su supervivencia son
complicadas y por ello consideramos valioso compartir la experiencia de la formacion
de empresarios que se realiz6 en 2020, para entender los cambios en el nuevo
contexto y actuar de manera agil y pertinente ante los retos que impuso la pandemia.
Varias personas estuvieron involucradas, dando vida a un proceso formativo no féacil,
pero necesario, que exigié poner a flote la creatividad, flexibilidad, corazén y
compromiso hacia los otros; y si bien no resultd ser el proyecto planeado
originalmente, precisamente por las adecuaciones es que resulta pertinente difundir la

situacion vivida.

Los principales resultados pusieron en evidencia que en las empresas no se habian
realizado las acciones necesarias para su desarrollo que, ante la pandemia, tomaron
una relevancia prioritaria: tener reservas en efectivo, ser mas productivos, gestionar a
los colaboradores, reimaginar el modelo de negocio o cambiar el giro; todo a partir de
identificar y reconocer las potencialidades y fortalezas en funcion de las condiciones
y dinamica del entorno.
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La adaptabilidad y la flexibilidad en el cambio de una empresa son indispensables

para tomar decisiones en un contexto incierto.

Palabras clave

Formacion empresarial, pensamiento estratégico, toma de decisiones

Introduccion

La vinculacién de la universidad con el sector productivo es concebida como una
estrategia de desarrollo!; como una oportunidad para el establecimiento de una
relacion de colaboracion mutua, una via de apoyo a la resolucion de problematicas
sociales y retos de su entorno, siendo un mecanismo de cooperacion entre el sector

académico y la sociedad.

El proyecto de Consultoria para las MYPES, a través de los 23 afios que tiene de
existencia y trabajo ininterrumpido, ha ganado experiencia y esto conlleva el
compromiso de socializar la riqueza generada a partir de la formacién empresarial. La
pregunta que nos invitd a sistematizar y compartir es ¢,qué caracteristicas requiere la
formacion empresarial que busca desarrollar competencias para una gestion

estratégica en los lideres de las MYPES y con ello afrontar la crisis?

Si se toma como referencia que “El aprendizaje explica buena parte no solo de lo que
sabemos, sino también de lo que somos como seres humanos y de cédmo actuamos
en sociedad” (Bermeosolo, 2019: pagina 13), se entendera la relevancia que esta
dimension fue adquiriendo en los espacios intencionados (que podrian decirse

formales) para trabajar junto con los empresarios participantes en el proyecto.

Contexto

1 Cfr. “Modelo Educativo del Centro Universidad Empresa” desarrollado por el Eje Educativo dirigido
por Humberto Garcia Bedoy SJ, y un equipo de colaboradores del propio centro: Adriana Tiburcio Silver,
Flor Arellano Vaca, José Navarro, Ana Laura Ramos y Marisol Guzman.
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La experiencia a la cual se hace referencia es un Proyecto de Aplicacion Profesional
(PAP) coordinado desde el Centro Universidad Empresa-ITESO, en él se concretan
las funciones universitarias sustantivas (vinculacion docencia, investigacion y difusion)
al promover el desarrollo empresarial de las MyPE, mediante la intervencion social
universitaria y la formacion integral para contribuir a la transformacion de las actuales

condiciones socioeconémicas.

La propuesta original del proyecto visualiza dos aristas que van de la mano:
consultoria y formacién empresarial, consideradas desde la planeacion del mismo y
gue se alinean al objetivo general que sefiala. En ambas los participantes desarrollan
acciones, en colaboracion, para contribuir a la dignificacion del empleo en las Mipymes

a partir de una vision sistémica.

En el proyecto se tiene la hipétesis de que, si los empresarios adquieren informacion
relevante, herramientas, reflexiones y empoderamiento, esto repercutird en un
incremento en la exigencia al mismo proyecto en tanto clientes o beneficiarios, tanto
en la formacion que reciben como en el proceso especifico de la consultoria. Esto
retarA a todos los participantes (empresarios, colaboradores, consultores y
estudiantes) a que el proceso y los resultados de la consultoria sean de mayor

impacto.

Al inicio del semestre, las problematicas presentadas al interior de las empresas
estaban centradas en temas de organizacion interna, optimizacion de procesos,
generacion de informacidn necesaria para apoyar la toma de decisiones estratégica,
explorar nuevos mercados y consolidacién de equipos de trabajo.

La propuesta original consistié en ir haciendo sinergia entre el momento en que los
grupos de empresas vivian la consultoria y las sesiones de formacion empresarial,

guedando de la siguiente forma:

Tabla 1. Momentos de consultoria y de formacion empresarial
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Momentos de Consultoria | Momentos de Formacion Empresarial
Bienvenida al proceso Simulador de negocios
Contacto inicial Consultoria y liderazgo
Diagnéstico Repensar el propdsito y modelo de negocio
Estrategia
Estructura
Cultura
Propuesta de mejora/ Experiencias de cambio
implementacion Direccion, liderazgo
Evaluacion y cierre Recuperacion de aprendizaje-impacto

Elaboracién propia.

Punto de quiebre

A principios de marzo de 2020, el proyecto llevaba dos meses de los seis que
implicaba, haciendo una lectura a futuro del entorno, se cuestioné lo que era mas util
para ese momento a las empresas y a sus duefios y dirigentes?; los aspectos tratados
en las primeras sesiones formativas con los empresarios no tenian cabida, si bien
servia lo revisado para estar preparados para las disrupciones, nadie sabia que esto
iba a llegar tan pronto con la pandemia; el COVID-19 trajo la transformacién que nadie
esperaba (C. R. Combeller & K. Carrillo, 2020, comunicacién personal, 06 de julio de
2020)3.

El punto de quiebre fue la reflexiéon respecto a las implicaciones que esta situacion
mundial del COVID iba a tener en nuestro entorno inmediato, sin tener claridades, ni
saber exactamente lo que se enfrentaria se sospechaba de la necesidad de estar

informados, consultar fuentes de vanguardia y confiables. Asi se empezo6 con la tarea

2 Cabe sefialar que, para los empresarios, la declaratoria de cierre de negocios solo duraria un mes
cuando mucho, lo que obviamente no sucedio.
3 Un dato significativo es que, ya desde las primeras sesiones de formacion, se dialogaba sobre las
disrupciones y necesidades de cambio, sin embargo, esto tomo realmente relevancia hasta el momento
en que la situacion del entorno por el coronavirus imperé a la movilizacion.
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de conjuntar informacion que derivaba en materiales de trabajo para las sesiones de
formacion con los empresarios, aclarando que, dada la situacién novedosa, con lo que
se iba publicando dia a dia, el material se fue construyendo sobre la marcha para las
sesiones que continuaron; no se sabia exactamente qué, pero si se tenia la claridad
de que habria que trabajar en los espacios de formacion algo diferente que les fuera

atil.

Propuesta ajustada

Dentro de todos los aspectos que contempla el proyecto, la arista de la formacién tomo
la vanguardia en las acciones mas inmediatas. Instantaneamente se dialog6 sobre la
incongruencia entre lo planeado originalmente y las necesidades del momento,
acordando refrescar el planteamiento de sus contenidos; y se retomd eso en la
siguiente sesion formativa, diciendo a los empresarios, “lo que se acaba de compartir
hace dos semanas, ya no es vigente, ya no aplica en esta situacién” (K. Carrillo,
comunicacion personal, 31 de marzo del 2020). De esta forma fue como se pasé6 a
hablar de cémo subsistir, de la necesidad urgente de aprender a leer rapido el entorno,
de buscar estrategias de sobrevivencia para las empresas y tomar decisiones al

respecto.

En el andlisis que se hace de este proceso, se contempla que hay algunos aspectos
tedricos que sirven como engranes principales que se han denominados los qué, y
otros que complementan el engranaje general denominados los cémo. Los qué son
los matices principales que dan sentido a todo el proyecto, en tanto que los cémo son
las aristas que dan formas que concretan el trabajo y acciones de los diversos actores
en el proyecto; y el puente entre ellos es el constructo de modelo de negocios-

empresas.

Los qué se convierten en las construcciones mentales que permiten entender y dar

sostenimiento a toda la edificacién que soportan, para este proyecto son: pensamiento
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y vision sistémica-estratégica, la dignificacion del empleo, y el buen vivir como una

expresion de progreso o desarrollo compartido.*

Uno de los elementos que empujé a tomar la decision del cambio en el enfoque y
estructura del proyecto (en la arista de formacion), fue un primer trabajo de Steve
Blank (2020a) donde afirmaba que los modelos de negocios en 3 meses -0 incluso en
esta situacion de pandemia podria ser hasta 2 semanas- ya serian caducos; por ello,
a pesar de gque se acaba de tratar el tema (modelos de negocios con una vision de
mediano y largo plazo) en el reciente espacio de formacion empresarial con los
participantes, se tomé la decision de darle la vuelta y renovar todo el proyecto a la
situacion que se tenia presente, de lo contrario, las empresas podian seguir un rumbo

inadecuado.®

El principal reto consistié en poner en primer lugar el énfasis en la situacion econémica
y financiera de las empresas. Lo primero que se comunico y pidié a los empresarios
fue revisar, como requisito indispensable y en calidad de urgencia, los datos de sus
flujos de efectivo y reservas para analizar, si el paro de actividades viniese, ¢ cuanto

tiempo podrian sobrevivir?

Después fue llevar la reflexion a una estrategia denominada “bote salvavidas” que,
haciendo una analogia con eso, les permitiera analizar y, en su caso, estar dispuestos
los empresarios a tomar decisiones de quienes eran las personas (colaboradores) que
tendrian que quedarse con ellos, si fuera necesario prescindir de alguno(s),
deliberando las razones de porque unos si y otros no, ya que la situacion posiblemente
implicaria separarse de una persona muy buena tanto en lo personal, como en lo

laboral.

4 Este constructo se sostiene desde la postura del buen vivir.
5 Las principales fuentes consultadas fueron las publicaciones de Steve Black, Medium y posteriormente
se agregaron: Fondo Monetario Internacional (FMI), MacKinsey Consultores, Bord of Innovation.
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La ruta formativa final que se realiz6, haciendo una relacion entre los momentos de

consultoria y los espacios ex profeso solo con empresarios, fue la siguiente:®

Tabla 2. Ruta formativa final

vigencia del modelo de

negocios

de negocio y la

organizacion

CONSULTORIA INTENCION FORMACION INTENCION
4 EMPRESARIAL
BIENVENIDA Abrir el espacio . Simulador de Evidenciar y hacer
AL PROCESO negocios’ conciencia, sobre la forma de
(las primeras 5 conducir sus empresas
sesiones fueron
presenciales y de 4
horas cada una)
Revisar junto con el . Consultoriay Dominio de si mismo
cliente el contrato Liderazgo
CONTACTO psicol6gico
INICIAL®
Cémo gestionar mejor . Visualizando el futuro: | Habilidad para manejar la
la empresa y dar rumbo lo que viene para las incertidumbre del entorno
al futuro empresas
Didlogo y autocritica, . Repensando: el Mirada aguda y autocritica,
DIAGNOSTICO acerca del propésito, propésito, el modelo acerca del propdsito,

vigencia del modelo de

negocios

6 En esta tabla pueden distinguirse con el color blanco los momentos iniciales del proyecto, sin cambio,

el color amarillo fue el momento del quiebre, y los de color naranja fueron las adecuaciones que

surgieron derivadas de la situacion de la pandemia.

7 Cabe sefialar que la primera sesion de formacion fue el contacto inicial con los empresarios

participantes, antes que la consultoria.

8 Es este momento (primavera 2020), es la primera ocasion que a todos los actores (empresarios y

personas claves que asistieron a espacios de formacién empresarial, consultores y estudiantes)

involucrados en el proyecto de intervencion, se les hablé del contrato psicolégico, como una

herramienta base e importante para el buen desarrollo de todo el proyecto.
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Planteamiento
estratégico para
identificar el rumbo del

negocio y las acciones

correspondientes

REVISION Y
ADECUACION
DEL
PLANTEAMIENTO
ESTRATEGICO Y
LAS
PROPUESTAS DE
MEJORA, EN
RELACION A LOS
CAMBIOS POR
EL COVID

5. Estrategia

Habilidades para definir el
rumbo del negocio y pasos
para lograrlo

9 A partir de esta fecha -17 de marzo y hasta el cierre el 17 de junio/2020-, todas las sesiones de
formacion y consultoria pasaron a realizarse de manera virtual, ademas de reducirse a 2.5 hrs.
10 Modelo adaptado por Karla Carrillo a partir del modelo de McKinsey. McKinsey & Company. “Covid-

19: briefing materials”. Marzo 25, 2020,- pag. 25
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EVALUACION
Y PAUSA

Elaboracion propia

RESULTADOS
A partir de la sistematizacion de datos cuantitativos y cualitativos, durante y al final

del proceso, de los diferentes actores, estos fueron los logros:

Tabla 3. Logros del proyecto

EMOCIONES PERCEPCIONES ACCIONES/DECISIONES | MEJORAS EN LA EMPRESA
Receptivos Cambiar el Nuevas opciones de A un mes de la crisis, cambios en:
Atentos paradigma de lo negocio mas rentables, la forma de pensar la empresa y
Abiertos a ideas que es un negocio | mayor trabajo en equipo, gue implicarian mejoras, a partir de
Escucha activa con claridad de la posibilidad de otros la forma de reimaginar su empresa
Interesados en misién, visién y mercados y nuevos hacia 2021. Los datos en este
contenido de estrategia con productos (mayores periodo fueron: 9 de 13
formacion (por beneficio para menciones) consideraron el manejo de flujo y
utilidad y todos incluidos reservas de efectivo; 9 de 13
significatividad) clientes y apreciaron mejorar las relaciones
proveedores. Esto con sus colaboradores; 7 de 13
generd certezas (la valoraron las relaciones con clientes
mas citada) y proveedores; y 5 de 13 apreciaron
renovar su modelo de negocio ante
la situacion de crisis




Agradecimiento por
la Formacion, por
compartir
conocimientos y
experiencias.
Sentirse
acompafiados en
espacios formacion

y de consultoria.

Lograron ver las
fortalezas de los

colaboradores y

hacer equipo (mas
citada)

Reflexiones y conciencia
de larealidad y tener
herramientas para
moverse ante los
cambios, tanto en
empresarios como

consultores

A tres meses de la crisis, los datos
arrojan avances: 25% ya tenian flujo
de efectivo para reanudar las
actividades de la empresa, 33%
tenian resuelta la relacion con
colaboradores beneficiandose
ambas partes, 12% ya tenian
informacion precisa de los clientes y
sus necesidades, 25% ya habian
logrado negociaciones nuevas con
proveedores para continuar, el 85%
ya cumplia con todos los protocolos
para regresar a la actividad
econdmica, 23% ya se habian
preparado con todo el personal para
la reactivacion. El 23% en el
proceso de transformar el modelo
de negocio, el 75% empezaron a
transformar sus procesos y
operaciones, 37.5% descubre que
tienen oportunidades en el entorno,
37.5% ya usan activamente sus
fortalezas, 25% sus fortalezas de la
empresa ya responden a las
oportunidades del entorno, por lo
cual hay una mayor apropiacion de

la vision sistémica-estratégica

Tranquilos para
manejar la
incertidumbre, aun
con miedos, pero
sin perder la

esperanza

Comprender el
contexto, vivir
mejor la
incertidumbre y
adaptarse de
manera mas fluida
al cambio, donde
la creatividad, la
conciencia 'y
aceptacion de las
condiciones, la
resilencia,
reimaginacion,

disrupcion, y tomar

Ajustes y rehacer el
modelo de negocio, por la
sinergia entre consultoria
y formacion, en forma
estratégica. Fijando

rumbo

Respecto a los colaboradores,
practicamente se mantuvieron los
empleos:

8 de 13 mantuvieron los mismos
colaboradores

1 de 13 incrementd en un empleo
4 de 13 perdieron, pero solo una
de ellas, en cantidad significativa
(12), otras 3 solo fueron un
empleo en cada una de ellas.




riesgos analizando
diferentes
escenarios, fueron

sus impulsores (de

las mas citadas)

Reconociendo la
trascendencia de la
empresa, mas alla
del beneficio
mercantilista

Mayores logros por
la sinergia de
temas y enfoque,
entre los espacios
de formacion y
consultoria,
abonando al
modelo de negocio
y con ello mejorar
el rumbo. Eso
generé mayor
apertura a
moverse y aceptar
propuestas a su

modelo de negocio

Tomar decisiones de
aspectos no visibles,
razonadas, adecuadas a
las circunstancias y
necesidades

Mejor manejo del flujo de efectivo
(mas citada)

Inquietos por las
disrupciones

tecnologicas

Conocer datos del
entorno, genero

certidumbre

Buscaron nuevas formas
de negociar con clientes,
nuevos canales de
comercializacion y con
esto apoyar al sueldo de

colaboradores

Mejoraron las relaciones con
clientes, proveedores y
colaboradores (més citada)

Apropiarse de
cosas practicas,
impulsé nuevas
ideas a
cristalizarse en la

consultoria

Diélogo con
colaboradores para
sobrevivencia (némina,

ventas, decisiones)

100% lograron tener una vision
apreciativa de la situacion y
aprovechar sus fortalezas para salir

avante

Ampliar
conocimientos
aspectos técnicos
empresariales, en:
finanzas, mercado

y lo administrativo

Redisefio de estructuras
favoreciendo el trabajo en

equipo

75% obtuvieron claridad que la
empresa tendria cambios
sustanciales en el proceso de
recuperacion de la actividad

econémica

Ser mas dinamicos

y anticipatorios

Medidas financieras para

escenarios mas

75% lograron tener claridad de que
el tiempo de recuperacion al menos

seria de 6 meses a un afio
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alentadores,

considerando informacién

Lograron
alternativas para
mantener la
comunicacién en el
proceso, y claridad
de COMO
comunicar la
situacion de crisis

Acciones inmediatas en el

negocio para sobrevivir

75% tenian claridad de que la crisis
los llevaria a su transformacion, no
serian los mismos que antes de esa

situacion

Trabajar la
resilencia como
parte del ser, de
ser lider, ser
empresario.
Conciencia de su
rol como lider y
que la empresa no

€S una persona

Alianzas estratégicas con
mismo sector, dedicarle

tiempo a lo importante

60% de las empresas patrticipantes
se encontraban preparadas para la

reactivacién econémica

Confianza al
obtener
herramientas para
afianzar redes y
salir de la zona de

confort

Fortalecimiento del
trabajo en equipo y
delegacioén de

responsabilidades

Cambio de constructos que se
reflejé en practicas y nuevas formas

de hacer los procesos del negocio

Crearon un clima
de cooperaciéon y
comunidad, y ver
gue en las crisis

todos contribuyen

a resolverlas

Desarrollo de
algunas actitudes,
por ejemplo:
compromiso en
todas las esferas
del proyecto y su

vida

Elaboracion propia.

DISCUSION Y REFLEXIONES FINALES



Después de esta experiencia sistematizada, algunas reflexiones y aportes que se

derivan, se pueden plasmar en dos lineas y sus respectivas apuestas:

a. Futuras experiencias
i.  Mirada mas amplia de la Formacion Empresarial, considerandola
como algo integral de todo el proyecto, que conecta diferentes
“hilos” para facilitar el cambio, a citar: la consultoria, capacitacion
y crecimiento empresarial, el trabajo en células con consultores, la
formacion de consultores, y el trabajo con estudiantes (en este
caso por ser Proyecto de Aplicacion Profesional, es decir una
materia). Claridad que todo es proyecto es formativo, los
momentos de consultoria lo son y son parte del todo. Asi, se
dinamiza el proceso total, siempre y cuando haya una planeacion

y ejecucion coordinada y desde una vision holistica.

i. Con la misma logica, se abona al desarrollo empresarial,
impulsando dos competencias basicas: pensamiento sistémico y
estratégico, y el liderazgo en tiempos de incertidumbre para la
resolucién de problemas y retos.

iii.  No hay recetas, sino experiencias y practicas a compartir.

iv. Esta metodologia no es para estandarizar, sino para seguirla.
Continuar con la flexibilidad que ganaron los consultores, saliendo
de su zona de confort.

b. Derivacion a otras lineas de trabajo

I. Socializar los contenidos y experiencias en otros canales

(Podcasts, ya se hace).
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Referencias

Sistematizacion y elaboracion de casos de estudio para abonar a
la formacion (estudiantes, docentes-consultores, empresarios y

otros actores).

Formacion de docentes-consultores ITESO, ello les implicara,
ayudar a pensar estratégica y sistémicamente a los empresarios
con sentido humano, esto es, recapacitar lo que significa ser
consultor y empresario desde el carisma del ITESO, como
universidad jesuita. Con docentes-consultores mas competentes

se enriquece la formacién empresarial.

Impulsar una nueva forma de hacer cultura empresarial, abrir una
nueva mirada, pasar del mando y control hacia la colaboracion,
flexibilidad, agilidad, con limites claros; pasar de un pensamiento
lineal a un pensamiento complejo en los negocios. A tener
organizaciones mas agiles, resilientes, creativas y humanas, que
esas caracteristicas vayan de acuerdo a la personalidad y
cualidades de quien dirige la empresa. Cambiar de un viejo
esquema del “como le hago” a descubrir que el lider tiene
posibilidades, potencialidades, creatividad, y que encuentre qué y
cémo quiere hacerlo. Reconocer como el empresario desarrolla
competencias de sobrevivencia distintas a las competencias
estratégicas: urgentes vs importantes, y como poder apoyar/incidir.
Contemplar una mirada diferente a lo individualista, sino de
alianzas, de redes que generen ecosistema, lo cual implica generar
estrategias para seguir dando soporte y desarrollar competencias

independientes al proyecto.
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Resumen

En el presente avance de investigacidon se presentan los resultados del estudio de la
cultura organizacional en 16 empresas del sector textil con el propdsito de identificar
la mezcla de dicha cultura y sus dimensiones mas relevantes para contribuir a los

procesos de transformacion digital y la efectividad de sus procesos criticos.

El estudio asumi6é el modelo de cultura de Cameron y Quinn (2006) en el que se
evallan 6 dimensiones basicas y los valores en competencia en 4 tipos basicos de
cultura. Los resultados del conjunto de empresas en la muestra arrojan una
predominancia actual de una cultura orientada al mercado y la competitividad,
mientras que mantienen un equilibrio entre los elementos de estructura y orden
(jerarquia), los de cohesion y unidad (clan), y los de crecimiento e innovacion
(adhocracia). Sin embargo, en las consideraciones sobre el futuro deseable se
encontré que hay una aspiracion a reducir el énfasis en el mercado y fortalecer, de
manera significativa, los elementos de clan, cuidando mejorar también en estructura y

en innovacion.

Los aspectos del cambio tecnoldgico y la digitalizacion se apoyan en factores que
tienen que ver con los cuatro tipos de cultura, especialmente mercado, adhocracia y
estructura; sin embargo, los cambios no podran ser sostenibles si no se considera el
fortalecimiento de los aspectos clave relativos a la cultura de clan, como el desarrollo

humano, la confianza y la participacion en la gestion estratégica desde la confianza
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mutua, el compromiso organizacional y los elementos relevantes de la estructura

organizacional que la sostienen.

Palabras clave

Cultura organizacional, transformacion digital, liderazgo

Introduccion

Es un hecho que en los ultimos afios los cambios tecnoldgicos estan impulsando
mejoras en la eficiencia organizacional, aunque en los sectores de las pequeias y
medianas organizaciones el rezago evidentemente se nota en su falta de madurez de
la gestion y en sus posibilidades para competir con éxito. Los avances tecnoldgicos
aumentan la velocidad y la facilidad en el acceso, procesamiento y difusion de la
informacion, lo que a su vez contribuye a la eficiencia empresarial y la competitividad
(Leal, 2010).

En este contexto, autores citados por Leal (2010), sugieren que las empresas de la
industria textil, para competir, requieren adoptar un esquema de competencia que les
permita mejorar la calidad, el disefio, la atencién al cliente, la rapidez en la entrega y
la innovacion. Todos estos son atributos constitutivos de la cultura de las

organizaciones de éxito.

Sin embargo, para lograr una transformacion digital que contribuya a la productividad,
no es suficiente invertir mas en tecnologias informéaticas, sino entender los fenbmenos
gue contribuyen o inhiben dicha transformacién (Rodriguez & Bribiesca, 2019). En
otras palabras, los modelos relativos a la transformacion digital describen procesos,
gue se pueden atribuir a diferentes niveles de madurez, que van desde la simple
adopcién de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC’s), implementacion
gue no necesariamente conduce a la transformacién digital por estar desconectados
de los objetivos estratégicos y, que por tanto, conducen a resultados parciales y no
duraderos, hasta aquellos que, en la busqueda de la transformacion digital de las

micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMes) toman en cuenta la combinacion
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de al menos tres elementos: los tecnolégicos (digitalizacidn), estratégicos y la cultura
organizacional, que en conjunto dan cuenta de su madurez y las habilita para lograr

su transformacion (Acevedo- IDOM, 2018).

Marco referencial

Importancia de la cultura en las organizaciones

La cultura de la organizacion se refiere a lo que la empresa hace, 0 cOmo opera, en
qué se enfoca y como trata a los clientes, a los empleados y a los accionistas
(Gallagher y Brown, citados en Abu-Jarad, Yusof & Nikbin, 2010). O como apunta
Jones (2008), influye en la manera como ellos perciben el entorno y la forma como

establecen relaciones en la organizacion y contribuyen con ella para generar valor.

Los componentes mas fuertes de la cultura que las personas manifiestan son las
actitudes y las creencias. Stewart, citado en Abu-Jarad, et al, (2010), afirma que,
ademas de las actitudes y creencias, las normas de la cultura de trabajo se reflejan en
el desempefio de la organizacién, de modo que, si queremos incrementar el
desempefio y la rentabilidad, deberiamos de buscar entre estos factores de la cultura

en primer lugar.

Denison, citado en Abu-Jarad, et al, (2010), sugiere que las organizaciones con cultura
fuerte, es decir en las que se comparten ampliamente los valores, y son sostenidos
por sus empleados, ésta se convierte en predictor del desempefio organizacional

futuro.

Segun Jones (2008), existe una relacion estrecha entre la estructura y la cultura
organizacional ya que una de las funciones mas importantes de la primera es
coordinar y motivar a las personas dentro de la organizacion, mientras que la cultura
refleja las normas y valores compartidos que controlan las relaciones entre miembros
de la organizacién y, con los clientes, proveedores y otras personas externas. Durante

la pandemia del COVID 19, las organizaciones han implementado medidas de
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prevencion y control para mitigar los efectos negativos en el trabajo. Se puede atribuir
a la cultura de las organizaciones que las acciones implementadas fueron efectivas
para mantenerse y sobrevivir o incrementar su funcionamiento competitivo. Estas
acciones evidenciaron el cambio, métodos y espacios de trabajo (Raoufi & Fayek,
2022). En otras palabras, el desempefio organizacional refleja la coordinacion entre
colaboradores y de ellos con clientes, proveedores y otros agentes externos.

Cultura'y cambio

Kotter y Schlesinger (2008), citando a Maquiavelo, decian que una de las cosas més
dificiles y de manejo peligroso era iniciar una nueva forma de hacer las cosas. Ellos
mismos sefalan que desde la década de los 70’s, un distinguido grupo de autoridades
especulaban sobre la habilidad de las organizaciones para responder a los cambios
del ambiente como uno de los temas mas relevantes. Y comentaban que a la
aceleracion en la velocidad del cambio seguia un aumento en la necesidad de
reorganizarse. Afirman que la mayoria de los agentes de cambio temen a la
reorganizacion porque altera el estatus quo, amenaza los intereses de las personas y

perturba la manera establecida para hacer las cosas.

Cameron y Quinn (2006), sefialan la inhabilidad de los agentes de cambio para
cambiar la cultura de la organizacion. Shean y Salomon (2013) con otras palabras
atribuyen este fracaso a dos factores. El primero a la inhabilidad de los lideres para
presentar los objetivos, o no especificar lo que hay que hacer o como conseguir el
cambio. Se refieren a no enfocarse en los factores clave del cambio organizacional,

es decir, el comportamiento requerido de las personas.

El segundo refiere que los lideres subestiman el poder del ambiente de trabajo para
precipitar o parar el cambio. Es la inhabilidad para alinear o coordinar el disefio del

ambiente de trabajo.

Existen sefiales contradictorias, unas dicen a la gente que hay que hacer un cambio,

mientras que no pasa nada si no se hacen los cambios. Burkus (2021) sugiere que el
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COVID sdélo vino a acelerar la nueva cultura del trabajo a distancia o desde casa,
expresa que el lider debe desarrollar la cultura adecuada con el grupo de trabajo en
cuatro vertientes: confiabilidad, en la medida en que el equipo sea responsable del
compromiso compartido; estructura y claridad, estableciendo roles, reglas y
compromisos; significado, el que el equipo comprenda el valor de su trabajo; e
impacto, cuanto siente el equipo que su trabajo marca la diferencia y seguridad

psicoldgica, esto es, qué tan seguros o vulnerables se sienten entre si.

Lo anterior refleja “maneras de hacer cosas” en las organizaciones, como sugieren
Cameron y Quinn (2006), manifiestan elementos esenciales de la cultura. De tal
manera que si por temor a tener que dejar los modos acostumbrados, 0 a no saber
coémo iniciar las mejoras, al retrasar los cambios requeridos, resulta en pérdida en la
efectividad e incremento en costos. A menudo, los esfuerzos para cambiar fracasan,
otras veces, a pesar de los problemas, se alcanza cierto nivel de éxito, aunque se
hayan llevado mas tiempo del planeado, o hayan afectado la moral del equipo o
implicado un costo emocional. En gran medida, estos comportamientos representan
la forma como los miembros de la organizacion abordan sus problemas de adaptacion
externa y los de integracion interna de la organizacion (Schein, 1992).

El modelo de Cultura de Cameron y Quinn

El modelo de Cameron y Quinn (2006), evalla las dimensiones de la cultura
organizacional que proporcionan una fotografia de las presuposiciones basicas sobre
las que opera la organizacién y los valores que la caracterizan. El marco de valores
en competencia que sustenta el modelo integra y organiza seis dimensiones
fundamentales, a saber: las caracteristicas dominantes del lugar de trabajo, el
liderazgo, la cohesién (glue), el énfasis estratégico, los criterios de éxito y la gestion
de colaboradores. La mezcla de estas seis dimensiones da lugar a cuatro tipos de
cultura: Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia. La congruencia entre la configuracion
de las seis dimensiones y los cuatro tipos de cultura permiten evaluar la efectividad
organizacional. Este marco también permite identificar la manera como las personas

piensan, sus valores, suposiciones y la manera como procesan informacion.
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Madurez organizacional

Los modelos de madurez se desarrollaron para disefiar y orientar los procesos en la
elaboracion de software (Humprey, 1989) y posteriormente evolucionaron para
determinar las etapas de avance y también para identificar las capacidades que se
requieren en las organizaciones para la operacion de la empresa, desde la
planificacion, la operacion, la relacion con los clientes y el posicionamiento que se
quiere lograr. En general, los modelos de madurez se aplican al desarrollo del
software, al desarrollo de capacidades, a la gestion de proyectos, en los procesos de
cambio y en la gestion del conocimiento (Montafio, 2010). Al tratarse de modelos, una
de sus caracteristicas es que se conceptualizan como sistemas en donde las
diferentes partes de la organizacion interactian y se influencian con otras, por lo que,
para generar un cambio, se tienen que visualizar las relaciones de la estructura
organizativa, la operacion, las personas, la productividad, el trabajo en equipo, la

cultura y el tipo de liderazgo, etc.

Objetivo del estudio
Identificar la mezcla de cultura organizacional y sus dimensiones mas relevantes en
empresas del sector textil y su posible contribucion para la transformacién digital y la

efectividad de sus procesos criticos.

Pregunta de investigacion
¢, Qué elementos de la mezcla de la cultura organizacional contribuyen a los cambios

requeridos de la digitalizacion para que las empresas sean mas efectivas?

Método

El tipo de estudio es descriptivo y cuantitativo a partir de las valoraciones apreciativas
de los integrantes de cada organizacion.

Participantes

Un total de 850 personas contestaron la encuesta de 16 empresas MiPyMes del sector

textil ubicadas en la zona metropolitana de Guadalajara, las cuales se incorporaron al
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proyecto DIGITEX llevado a cabo en ITESO por invitacion directa de parte de los
organizadores del proyecto general y que aceptaron participar. Las empresas

participantes fueron las siguientes:

Tabla 1 Empresas textileras del estudio

Municipio Cantidad de

organizaciones del estudio

Tepatitlan
Guadalajara
Zapopan
Tlajomulco
El Salto
Ayotlan

P R P N DN B O

Jalostotitlan

Instrumento de medicion

El instrumento utilizado es conocido como Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) fue desarrollado por Cameron y Quinn, (2006) e implica un
cuestionario que consiste en 24 reactivos, es de autoadministracion, implica contestar
los mismos items en dos momentos continuos: uno en el cual se responde sobre la
identificacion/percepcion de la actual cultura de su organizacion, y el segundo, para la

cultura deseada a futuro.

El instrumento también ha sido sometido a diferentes pruebas de validez entre las que
se encuentran la validez convergente y validez discriminante. La validez se confirmd,
cuando se examind la matriz de correlacién multitrait-multimethod. Segun se requiri6,
todos con los coeficientes de correlacién diagonal estadisticamente diferentes de cero
(p <.001), y oscilaron entre .212 y .515, un nivel moderado de correlacién (Cameron y
Quinn, 2006).

Resultados

Los resultados de las 16 empresas textileras sugieren que la percepcién de la cultura

actual presenta una mezcla no diferenciada entre los cuatro tipos de cultura,
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destacando dos: la de Mercado (28) y la de Jerarquia (25) respecto a Clan (24) y
Adhocracia (24). Esto sugiere que buscan la efectividad prestando un nivel suficiente
de atencion a su ambiente que ha permitido competir por resultados apoyandose en

una estructura hasta ahora efectiva (Tabla 2).

Tabla 2. Tipos de cultura organizacional

Actual 24 24 28 25
Futura o 33 25 20 23
Preferida

El eje horizontal superior (ver Figura 1, linea sdlida), sugiere que las empresas
participantes, en la busqueda de la efectividad, han desarrollado un enfoque
equilibrado, en el que tanto la flexibilidad como la innovacioén y la discrecionalidad son

componentes de su cultura de Clan (24) y de Adhocracia (24).

Figura 1. Orientacion de la cultura organizacional de las empresas textileras
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EMPRESAS SECTOR TEXTIL

Entre las dimensiones de la cultura de Clan de las empresas textileras, por el puntaje

promedio expresado por los miembros de todas estas organizaciones, y en orden

descendente del mismo, se encuentra que las prioridades estan en el siguiente orden:

primero, el énfasis estratégico (26) de estas organizaciones se basa en acciones

encaminadas al desarrollo humano y en el fomento de la confianza, la apertura y la

participacion. Le sigue la Cohesion (25), que ayuda a mantenerse unidos, fomentando

la lealtad y la confianza mutua. Sin embargo, se percibe la necesidad de un liderazgo

facilitador y audaz que fortalezca la eficiencia organizacional (Tabla 2).

Tabla 3. Dimensiones de la cultura organizacional actual

Caracteristicas dominantes
Liderazgo

Cohesion

Enfasis estratégico
Criterios de éxito

Gestion de colaboradores

24 22
21 27
25 23
26 27
21 25
24 21

32 22
26 26
28 24
23 25
27 26
32 24

Por otra parte, las dimensiones mas sobresalientes de la cultura de Adhocracia son:

el liderazgo (27) que ejemplifica el emprendimiento, la innovacion y la toma de riesgos;
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el énfasis estratégico (27), que indica la adquisicién de nuevos recursos y la creacion
de nuevos desafios, se valora probar cosas nuevas y buscar oportunidades. Los
criterios de éxito (25), estan basados en la busqueda de productos innovadores y ser
lideres en esos productos. Estos son algunos comportamientos para lidiar con sus
problemas de adaptacion externa actualmente. Aunque se requiere de un estilo en la
gestiébn de colaboradores que permita libertad para tomar riesgos e innovar en la

busqueda de la singularidad.

En la cultura de jerarquia, entre las cinco dimensiones que la conforman: las
caracteristicas dominantes del lugar de trabajo (32), el cual se percibe como personal,
como parte de la familia, donde se puede compartiir mucho. La gestiéon de
colaboradores (32) se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la
participacion. La cohesion (28), lo que mantiene a la organizacion unida, son las
normas y politicas, pero es importante que permitan un funcionamiento “suave”. En
este contexto definen el éxito (27) cuando logran una entrega confiable, una
programacion fluida y produccion de bajo costo. Por lo tanto, para fortalecer esta
eficiencia requieren de una estructura que contribuya a una operacion estable y bien

controlada.

Finalmente, las dimensiones que dan forma a la cultura de mercado son los criterios
de éxito (26), el liderazgo (26) y un énfasis estratégico (25), es decir, persiguen el éxito
con base en la penetracion en el mercado, un liderazgo agresivo enfocado a la
eficiencia y a los resultados, acciones competitivas y el logro como estrategias

dominantes.

Para tener éxito en el futuro, como se muestra en la Tabla 3 y Figura 1 (linea
punteada), los participantes de las 16 empresas textileras, basarian el éxito futuro en
la cultura de Clan, principalmente en: énfasis estratégico (36), criterios de éxito (36),
cohesion (35), gestion de colaboradores (33), caracteristicas dominantes del lugar de
trabajo 31) y liderazgo (27). Para reforzar su éxito en el futuro, pueden fortalecer sus

acciones en dos de las dimensiones: el énfasis estratégico y los criterios de éxito de
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cultura de Clan, es decir, atender el desarrollo humano, la confianza, apertura y
participacion del personal para robustecer su estrategia definiendo el éxito con base
en el desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en equipo, fomentando el

compromiso de los colaboradores y el interés por su gente.

Tabla 4. Dimensiones de la cultura organizacional futura o preferida

Caracteristicas 31 27 24 18
dominantes

Liderazgo 27 28 16 30
Cohesion 35 28 21 22
Enfasis estratégico 36 27 14 24
Criterios de éxito 36 22 22 20
Gestion de colaboradores 33 21 22 24

En la cultura de Adhocracia se privilegian las dimensiones de liderazgo (28), cohesion
(28), énfasis estratégico (27), ademas de las caracteristicas dominantes del lugar de
trabajo (27) que tienen que ver con el compromiso, con la innovacién y el desarrollo,

asi como estar a la vanguardia en sus productos o servicios.

En cuanto a la cultura de Mercado, solo liderazgo (30) sugiere que, en la busqueda de
la adaptacion con su entorno, para estas empresas, es importante estar orientados a

resultados, asi como al logro de los objetivos.

Por ultimo, la cultura de Jerarquia aparece desdibujada y, ya que la estructura permite
la coordinacion, la organizacion, permanencia y estabilidad mediante las reglas y
procedimientos, es decir, mantener y mejorar la integracion interna para facilitar una
relacién funcional con el entorno relevante de las empresas; esto sugiere que hay que

poner atencion a la estructura organizacional (ver Tabla 3).
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Discusién y conclusiones

Los resultados sugieren que las empresas del ramo textil participantes, en la busqueda
de la solucién a sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna
presentan una orientacion hacia el entorno apoyadas ligeramente en su estructura. En
términos de los tipos de cultura, que representa la manera de lidiar con sus problemas
de control para el futuro, podemos decir que piensan para mejorar sus oportunidades
de éxito o para competir en otros mercados, necesitarian reforzar su cultura de Clan
y la de Adhocracia o innovacion. Desde la cultura de Clan, requieren reforzarse las
siguientes dimensiones: criterios de éxito (desarrollo humano, trabajo en equipo,
compromiso de los empleados, cuidado de las personas), gestion de colaboradores
(consenso, participacion, trabajo en equipo), cohesion (lealtad, confianza mutua y
compromiso con la organizacion), y se sugiere liderazgo (acompafiamiento,

retroalimentacion, facilitacion), aunque no sea percibido asi por los participantes.

Por otra parte, la cultura de Adhocracia deberia fomentar las siguientes dimensiones:
liderazgo (emprendimiento, innovacion y toma de riesgos); cohesion (compromiso con
la innovacién y el desarrollo, estar a la vanguardia del sector); enfoque estratégico
(adquisicion de nuevos recursos, prospectacion de novedades y oportunidades); y se
sugiere también atender la dimension de criterios de éxito (liderazgo en productos e

innovacion).

En resumen, para incrementar el éxito en la transformacion digital y su efectividad, en
el contexto de la pandemia y el conflicto Rusia-Ucrania, se sugiere mantener la
atencion sobre las distintas dimensiones de los cuatro tipos de cultura que faciliten los
ajustes necesarios para conseguir que las diversas formas de adaptacion externay la
integracion interna contribuyan al desarrollo de la innovacion, el emprendimiento y el
disefio efectivo de la estructura organizacional necesaria, a fin de asegurar que el éxito
alcanzado en los dos ultimos afios no se vea afectado cuando las circunstancias se

vuelvan a modificar.
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Cuando el lider comprende el bienestar que causa a sus colaboradores con el

uso del neuro-liderazgo
Morales Mufioz José Andrés

Reynoso Nufez Carlos

Resumen

El presente trabajo pretende utilizar los fundamentos del neuro-liderazgo, que es saber
como funcionan las capacidades cognoscitivas tanto del lider como de los
colaboradores, en la revision de la literatura se propone observar la forma en como se
toman las decisiones, como se regulan las emociones, como se desarrollan las
colaboracionesy la influencia, ademas de la gestion del cambio en las organizaciones.
Dado lo anterior, el lider debe de mostrar un comportamiento que incida en sus
resultados. Cuando un trabajador se percibe emocionalmente sobre cargado, los
lideres pueden ayudar a mitigar dicho impacto, esa seria una funcion e indicador de
los lideres que generan bienestar. No obstante, para un lider, identificar el momento
en el que el trabajador se perciba emocionalmente sobre cargado puede llegar a ser
complicado debido al caracter situacional del fenédmeno. Por lo que no siempre puede
servir como un indiciador de bienestar ya que no siempre se presentan las mismas
situaciones, por lo que se vuelve importante identificar otro tipo de indicadores que
siempre puedan estar presentes, o evocarse facilmente. El analisis de la actividad
eléctrica cerebral en descanso puede ser una herramienta adecuada para identificar

indicadores que puedan predecir conductas relacionadas con el bienestar laboral.

Palabras clave:

Liderazgo, Neuro liderazgo, Bienestar Laboral
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Los lideres deben comprender que el ejercicio de su actividad profesional puede
provocar en sus colaboradores experiencias de bienestar o malestar laboral. De
acuerdo con Nader y Solano (2010), uno de los aspectos mas importantes en la
actividad profesional de los lideres relacionado al bienestar laboral tiene relacion con
las emociones humanas, por lo que conocer el resultado del impacto emocional que
la carga laboral y las relaciones de trabajo en los trabajadores, no solo ayuda a
asegurar el desempefio de los mismos sino también a incrementar el bienestar laboral.
Desde una perspectiva del neuro-liderazgo, la aplicacion de las teorias de la
neurociencia en el estudio de la interaccion entre el cerebro y la conducta puede
ayudar a los lideres en aspectos relacionados a los procesos cognoscitivos y su
conducta asociada (Waldman, y cols., 2011). Esto puede ayudar a los lideres a
comprender que sus estilos de liderazgo provocaran estimulos positivos para los
colaboradores, lo que puede ayudar a promover un cambio conductual en lideres que
favorezcan bienestar laboral, especialmente aquellas conductas relacionadas con la
construccion del conocimiento social, en particular en la manera en la cual inferencias
sociales sobre emociones y sentimiento, pensamientos e intenciones de los otros se
desarrollan en las personas (Adolphs, 2009). El uso de las herramientas de la
neurociencia (e}, electroencefalografia) ya ha ayudado en determinar diferencias en la
actividad eléctrica en zonas frontales del cerebro en lideres que presentan ciertas
caracteristicas sociales, como aspiracionalidad y carisma, con respecto a lideres que
no presentan estas caracteristicas en su comportamiento, por lo que estas mediciones
pueden resultar como un buen predictor de desempefio de liderazgo. Hasta ahora,
existen pocas investigaciones asociadas al estudio entre la asociacion de cierto
comportamiento (conocimiento) social, como la empatia con la prediccion de
habilidades de liderazgo que favorezcan bienestar laboral. Woodall y Kogler (1982),
realizaron un estudio en donde determinaron la relacion entre dos mediciones de
empatia (prediccion de empatia y percepcion de empatia) y el estilo de liderazgo a
través de inventarios psicométricos. Los resultados indican una moderada correlaciéon
entre la medicion de la prediccion de la empatia y el estilo de liderazgo, mientras que
la medicion de la percepcion de empatia no obtuvo correlacion significativa con el

estilo de liderazgo. A la fecha, existe muy poca informacion que ofrezca una

4¢



descripcién entre una correlacion conductual especifica (ej, empatia de un lider) con

la actividad eléctrica cerebral descrita por Waldman, y colaboradores (2011).

1. Marco referencial:

1l.1Liderazgo

Trazar el rumbo, es decir, compartir una vision con los colaboradores y/o comparieros
de camino es el primer ejercicio que una persona hace para inspirar a otros. Al mismo
tiempo, una vez teniendo en claro a dénde se quiere ir, se busca que se tenga el
mismo deseo de llegar a cumplir los objetivos; es una tarea de convencimiento, por
ello es de suma importancia motivar e inspirar a los seguidores (Lowney, 2004).
Aguilar (2017), aborda el concepto de liderazgo desde dos diferentes enfoques, el
primero es el conductual, es decir, se toma en cuenta que el lider tiene un
comportamiento que incide en sus resultados; posteriormente encontramos el
situacional, que expresa el momento en que se encuentra el lider y el contexto en el
gue se desenvuelve en un momento en particular, poniendo especial atencién en la
eficacia de la conducta del liderazgo; el modelo transformacional y carisméatico.
Palafox, Ochoa y Hernandez (2020), afirman que en las empresas familiares es mas
comun que exista un liderazgo no autocratico, cuando la cultura es del tipo de clan
(Cameron & Queen, 1999) y cuando prevalece una cultura orientada al mercado es
mas probable un liderazgo participativo y, por ultimo, una cultura jerarquica en una
organizacion provocara un liderazgo autocratico. Los estilos de liderazgo provocan
diferentes actitudes en los colaboradores. Tziner y Shkoler (2018), mencionan que los
liderazgos transformacionales, como el de tipo transaccional, genera positivamente
justicia organizacional, con la motivacion al trabajo y sobre todo el liderazgo
transformacional tiene una influencia directa en el compromiso. Los lideres al conocer
a su equipo de trabajo comprenden el nivel de carga emocional que estos deben de
tener. Martinez, Salanova y Cruz-Ortiz (2020), expresan la importancia de moderar
adecuadamente la demanda emocional y la carga de trabajo, dado que esto tiene una
relacion directa con el engagement. Los indicadores de bienestar son la ausencia de

sintomas de malestar psicolégico como: altos niveles de estrés percibido,
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desmoralizacién, incomodidad y desasosiego. Perilla y Gomez (2017), muestran que
un liderazgo transaccional en el cual el lider busca generar estimulos positivos en los

colaboradores para que estos lleguen a convertiste a su vez en guias de otros

1.2Bienestar laboral

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), promueve entre sus paises miembros
la salud y el bienestar de los empleados en el trabajo. Esto se comprende como un
esfuerzo entre empleadores, trabajadores y autoridades para mejorar el bienestar de
la vida laboral, desde la prevencion y asistencia de programas de estrés y la violencia
trabajo (OIT, s.f.). Por ello, en México la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, a
través de la Norma Oficial Mexicana (NOM-035-STPS-2018) se enfoca en factores de
riesgo psicosocial en el trabajo; identificacion, analisis y prevencion; obliga a todos los
patrones a realizar el proceso de diagnéstico y en su caso presentar planes y
programas para corregir lo que sea, necesario. La STPS lo define como; “aquellos
gue pueden provocar trastornos de ansiedad, no organicos del ciclo suefio-vigilia y de
estrés grave derivado de las funciones del puesto de trabajo, el tipo de jornada de
trabajo y la exposicion a acontecimientos traumaticos severos o a actos de violencia
laboral al trabajador por el trabajo desarrollado” (STPS, 2018). Los investigadores de
diferentes latitudes han procurado realizar investigaciones que apuntan al bienestar
de las personas en los centros laborales, en este sentido Agarwal (2020), expresa que
la confianza que perciben los colaboradores es un condicionante de la calidad de vida
laboral. Para varias organizaciones es vital combatir sintomas como ansiedad, y para
ello han acudido al ejercicio del optimismo para disminuir este sintoma psicolégico
encontrando en su investigacion, Gutierrez, Alday, Urzta y Wlodarczyk (2020), que el
optimismo conlleva a un efecto positivo sobre la dimension del bienestar psicoldgico.

Medrano y Trogolo (2018), construyeron un documento que incluye tépicos sobre el
bienestar laboral, desglosandolo en; medidas de ocio, distanciamiento psicoldgico,
recursos laborales, conflicto trabajo-familia, bienestar laboral (engagement, y
bournout), y bienestar general (satisfaccion vital). Este enfoque de estar fuera de la
oficinay enfocado en el ocio, solo tendra efecto positivo en la persona si esta, es capaz

de desapegarse de los pensamientos del trabajo. Confirmado lo anterior, Haider,
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Jabeen y Ahmad, (2018) afirman que el adecuado equilibrio entre la vida laboral y
profesional permite que el bienestar psicoldgico, sea un elemento que permite mayor
desempeifio en el trabajo y, mas aun, cuando el colaborador experimenta una relacion
adecuada con los compafieros de trabajo, en el mismo sentido Hermosa (2018),
demuestra que los lideres en las organizaciones deben indagar sobre las condiciones
laborales que su centro de trabajo ofrece para que sea un generador de bienestar.
Otra variable que tiene gran incidencia en el bienestar laboral es la carga del puesto
de trabajo, el clima del equipo, el liderazgo, reconocimiento y compensacion. Crespo-
Vallbona y Mascarilla-Mir6 (2018), afirman que de todas estas variables el disefio del
puesto de trabajo es el que mas impacta en la experiencia del bienestar laboral. En
este sentido, las personas que experimentan discriminacion laboral por su preferencia
sexual son psicolégicamente afectadas, disminuye el bienestar laboral y trae como
consecuencia trastornos de depresion (Moya, Moya-Gardfano, 2020). Algunas
organizaciones pudieran ocasionar una percepcién de bajo bienestar psicoldgico, esto
fue demostrado significativamente dado que las personas que trabajan en una
empresa publica perciben aspectos econdémicos, materiales y politicos que
condicionan su vision de bienestar psicoldgico en el trabajo de una manera no positiva
(Millan, Calvanese y D"Aubeterre, 2017). En este caso Castro y Dias (2020), aportan
el concepto de felicidad que esta gestionado por un puesto denominado bienestar
laboral, estas posiciones inciden en un gran cercania de los jefes con su personal,
desarrollan conceptos de cultura organizacional, compromiso vy fidelizacién de los
empleados al fomentar el dialogo y las consecuencias positivas que son entre otros,
el permite planteamientos éticos, por tanto, aumenta la productividad, la alineacion de

los empleados con los objetivos del negocio, y retencion del talento.

1.3Neuro-liderazgo

El término neuro-liderazgo ha sido definido como una aplicacién de la neurociencia
cognoscitiva social para analizar y comprender el comportamiento de los lideres (Liu,
Ying & Gau, 2015). Uno de los fundamentos del neuro-liderazgo es conocer como se
desenvuelven los procesos cognoscitivos de los lideres, procesos relevantes para las
organizaciones, como la toma de decisiones, la regulacion emocional, y aspectos

importantes de inteligencia social (como se desarrollan las colaboraciones y la
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influencia en los demas), ademas de las habilidades para gestionar cambios en las
mismas (Lafferty & Alford, 2010). Por otro lado, Pefalver (2015), sostiene que el
neuro-liderazgo puede ayudar a los lideres a explorar los mecanismos intelectuales,
emocionales, ademas de orientarles en funcién de lo anterior, para que gestionen
organizaciones. Por medio de técnicas de registro electrofisioldgico, el neuro-liderazgo
permite obtener retroalimentacion sobre la actividad eléctrica cerebral asociada a la
capacidad cognoscitiva relacionada a diferentes habilidades de los lideres, lo que
permite mejorar el rendimiento en dichos aspectos (Lee, Senior, y Butler, 2011). Un
estudio realizado por Waldman, Balthazard y Peterson (2011), en donde realizaron
registros de la actividad eléctrica cerebral a lideres con diferentes capacidades y
resultados empresariales encontraron diferencias en la actividad de la zona frontal
derecha del cerebro. Aquellos lideres que habian mostrado mejores actitudes
inspiracionales y carismaticas mostraron una mayor coherencia interhemisférica entre
estructuras propias de estas zonas del cerebro, con respecto a aquellos lideres que
habian mostrado menores actitudes inspiracionales y carismaticas los cuales
mostraron menor coherencia. Sin embargo, durante el registro de la actividad eléctrica
los investigadores utilizaron la técnica de imagineria para evocar en los participantes
una vision de su futuro en la organizacibn donde se encontraban trabajando
actualmente, mediante la realizacion de dos preguntas relacionadas. Aunque la
técnica de imagineria ha sido reportada como una técnica adecuada para evocar el
procesamiento cerebral asociado de una habilidad especifica lo que permite el registro
de la actividad eléctrica cerebral relacionada (Tamayo, 2014), la tarea consistia en
generar una vision del futuro de la empresa y no algun aspecto relacionado al
bienestar laboral. Otro estudio en donde se realizaron registros de la actividad eléctrica
cerebral a través de los cuales se desarroll6 un perfil individual de los participantes
gue abarcaba una serie de rasgos especificos, se concluyé que el uso de la correlacion
entre la actividad eléctrica cerebral y estos rasgos permite a los coaches y
entrenadores desarrollar intervenciones personalizadas en donde se tomen en cuenta
diferentes necesidades y habilidades asociadas a estos rasgos importantes de un tipo
de liderazgo transformacional y poder mejorarlos, ademas que permite su monitoreo

en el tiempo (Fingelkurts, Fingelkuts y Neves, 2020). Una caracteristica del estudio
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mencionado es que no utilizaron una técnica de imagineria para evocar una situacion
en los lideres, sino mas bien los registros fueron realizados en condiciones de
descanso con ojos abiertos y cerrados sin que los participantes mostraran algun tipo
de actividad cognoscitiva alguna. Aunque los resultados descritos anteriormente
apoyan la idea de que existe cierto tipo de actividad eléctrica cerebral que presentan
aquellos lideres que toman en cuenta elementos relacionados a la interaccion entre
otras personas, aspectos fundamentales para el bienestar laboral, es importante
mencionar que los datos fueron recabados en otro pais, en donde la interaccion social
se presenta de manera muy distinta con respecto a nuestro pais. Pittman (2020),
sefala que la inteligencia emocional permite salir a la superficie experiencias positivas,
siempre que éstas sean un promotor de este tipo de vivencias. A lo anterior, el tipo de
vivencias en donde se pueden presentar fendmenos de sobrecarga emocional pueden
cambiar en funcion de la exposicion continua a cierta cultura o manera especifica de
abordad la vida especifica de una region. Una manera de poder obtener una
correlacion especifica entre la actividad eléctrica cerebral presente en un lider con
ciertos rasgos especificos relacionados a la percepcion de bienestar laboral seria
realizar el registro electrofisioldgico durante la observacion de una situacion especifica
en donde un colaborador muestre sefales de sobrecarga emocional, con esto se
podra determinar si la actividad eléctrica cerebral asociada muestra un patron de
respuesta similar a aquel encontrado en el estudio de Waldman y colaboradores
(2011).

2. Preguntas de investigacion

1. ¢Los lideres qué muestran rasgos asociados al bienestar laboral son
susceptibles a las sefiales que un colaborador con sobrecarga emocional
presenta?

2. ¢La actividad eléctrica cerebral presenta una mayor coherencia intra-
hemisférica frontal derecho en aquellos lideres qué identifican sefiales de
sobrecarga emocional en sus colaboradores?

3. ¢Estos cambios en la actividad eléctrica cerebral que presentan los lideres

tendra un grado de asociacion con algun inventario de habilidades sociales?
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3. Objetivos de estudio

1. Identificar situaciones en donde los lideres puedan percibir sobrecarga
emocional en sus colaboradores.

2. ldentificar el tipo de actividad eléctrica cerebral asociada al correlato neuronal
del comportamiento social en lideres, especificamente en la percepcion de
sobrecarga emocional.

3. Identificar el inventario psicométrico mas adecuado para medir rasgos
conductuales en lideres del area metropolitana de Guadalajara.

4. Realizar una correlacion entre las mediciones de la actividad eléctrica cerebral

definida y las mediciones del inventario psicométrico elegido.

4. Participantes

El estudio incluird la participacion de un grupo de X participantes con edades
comprendidas entre los X y los Y afios. La poblacidén serd elegida de entre un grupo
de lideres en formacién que presentan diversas caracteristicas de liderazgo y que no
presenten antecedentes de uso de drogas o de alteraciones que puedan afectar el

funcionamiento del sistema nervioso central.

5. Método

Para obtener una medicidon conductual que nos permita determinar la presencia o0 no
de rasgos comportamentales asociados al liderazgo humilde o transformacional en
donde una de sus particularidades en mostrar conocimientos y practicas empaticas
hacia los colaboradores, a través de la percepcion de sobrecarga emocional en sus
colaboradores se utilizara un inventario psicométrico que esta por determinar. Para
poder registrar la actividad eléctrica cerebral relacionada a la percepcion de
sobrecarga emocional de lideres se realizard un registro electroencefalogréfico
durante la presentacién de dos videos. Cada video mostrara diferentes situaciones en
las que se presentan distintos estilos de liderazgo. Ambos videos contendran

imagenes de un lider tratando con colaboradores.



Video 1.- En este primero momento los sujetos observaran un estilo de liderazgo
orientado a resultados, sin interés en el colaborador, ni en su persona o desarrollo
profesional.

Video 2.- En este otro video, se observara por parte de los sujetos a un lider interesado

por la opinidn de su(s) colaboradores, su persona y desarrollo personal.

Los videos seran presentados de manera aleatorizada a través de un monitor de
computadora de 19” con una resolucion de 1366x768 pixeles. Entre cada video se
presentara un estimulo inter-estimulo que consistird en una imagen de fondo negro
con una cruz blanca en el centro de la misma, su duracion sera de 30 segundos. Para
el registro electrofisioldgico se utilizaran gorros de 19 canales acomodados bajo el
Sistema Internacional 10/20 (Jasper, 1958; Seeck, Koessler, Leitjen, Michel,
Baumgartner, He y Beniczky, 2017) referenciados a auriculas derecha e izquierda.
Para el montaje del gorro se utilizara un gel conductor que ayudara a favorecer las
mediciones de impedancia entre el electrodo y la actividad eléctrica cerebral. Nos
centraremos especificamente en la actividad del I6bulo frontal, haciendo énfasis en la
medicion de la coherencia intrahemisférica del I6bulo frontal derecho obtenida por las
derivaciones F4, F8 y Fp2 (Waldman, y cols., 2011). Para el registro se utilizard un
poligrafo NeXus-32 de MindMedia. La sefial serd adquirida a una velocidad de
muestreo de 1048 Hz y digitalizada a través del software de captura de respuestas
electrofisiolégicas BioTrace+ de MindMedia. La informacion serd recabara en un
cubiculo individual, aislado de ruidos. Con respecto a los participantes en el estudio,
se tomaran en cuenta los lineamientos de la Ley General de Salud del Gobierno
Mexicano y los lineamientos de la Declaracion de Helsinki en todos los procedimientos
a los que estos se sometan de acuerdo con el Departamento de Investigacion y
Posgrados de la Universidad.

La importancia del trabajo descrito recae en los avances de la relacién entre la
neurociencia cognitiva y el liderazgo, lo que puede no solo ayudar a especificar los
patrones de actividad cerebral relacionados con rasgos de la personalidad de lideres

transformacionales, si no también, a identificar distintas situaciones empresariales en
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donde determinados rasgos de personalidad y comportamentales son necesarios que
se presenten para favorecer un bienestar psicolégico en sus colaboradores, sobre
todo en situaciones complejas donde la toma de decisiones es necesaria.

La identificacidon de los patrones de actividad cerebral mencionados puede ayudar, no
solo en el desarrollo de teorias neuropsicologicas que ayuden a comprender los
procesos de interaccion social dentro de las organizaciones, sino también, en la
creacion de protocolos de neuro-retroalimentacion que ayuden a los lideres a fomentar
cierto patron de respuesta neuronal asociado a rasgos de personalidad necesarios en
su trabajo diario, mejorando su comportamiento en situaciones que implican estrés
laboral hacia sus colaboradores. Lo anterior tiene significancia importante en
diferentes sectores empresariales en donde constantemente se elaboran demandas
de parte de los colaboradores por cuestiones de acoso, estrés, dafo fisico y/o mental
(Lee y cols., 2011). Como se mencion0 anteriormente, favorecer un bienestar
psicoldgico y mental en los colabores tiene como resultado un mayor involucramiento
por parte de los mismos, lo que se ve reflejado con un aumento en su desempefio

laboral.
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Modelos de estudio de sostenibilidad y finanzas

Luis Raul Rodriguez-Reyes

Palabras clave: ESG; Finanzas; Laudato Si; ODS; Racionalidad; Sostenibilidad.

Antecedentes

La publicacion de Laudato Si (2015) y el surgimiento del Paradigma de Inspiracion
para la Educacibn Empresarial Jesuita (IAJBS, 2020) provocaron una animada
discusion entre académicos adscritos a escuelas de negocios de universidades
jesuitas sobre la naturaleza dela educacién proporcionada en las aulas alrededor del
mundo. En 2020, la discusion se organizé por disciplinas, siendo Finanzas una de
ellas.

Un resultado de las discusiones fue la conclusion de que la educacion financiera
convencional, ensefiada de manera predominante también en las escuelas de
negocios jesuitas, se centra en el paradigma de maximizacion de ganancias de la
empresa, que produceun comportamiento individualista, el predominio del consumo
como medida del bienestar yuna preferencia por la creacion de riqueza a corto plazo.
Hay una importante razén para esto. El paradigma de maximizacién de ganancias es
matematicamente solido y esta integrado en el paradigma econdémico positivo de

libre



mercado Yy libertad individual, predominante en las sociedades occidentales. Sin
embargo, suatractivo disminuye cuando este paradigma también se identifica como
la fuente de algunosde los peores problemas que sufrimos como comunidad global,
como lo son la destruccion ambiental asociada con el crecimiento econdmico y el
empeoramiento del equilibrio entre eltrabajo y las ganancias de capital.

Existen algunas alternativas a este estado de las cosas. Varios destacados
académicos han desarrollado modelos alternativos en el pensamiento financiero, por
ejemplo, Elkington(2018) y Werner & Stoner (2018). Sin embargo, todavia existe una
barrera que parece mas dificil de romper, la racionalidad de estos paradigmas
empresariales todavia se enfrenta a laracionalidad econdmica positiva fundamental
dentro del paradigma de libertad individual prevaleciente.

Una forma de lidiar con esta confrontacion es aceptar que hay dos puntos de vista
diferentes en constante guerra, caracterizados como los buenos y los malos,
dependiendo delpunto de vista del observador, y seguir luchando entre si. Otra forma
es tratar de construir unpuente entre estos grupos opuestos, demostrando que ser

sostenible también es racional desdeuna perspectiva econémica positiva.

Objetivo

El objetivo de esta investigacion es el producir una revision de los diferentes enfoques
de larelacion entre la Sostenibilidad y las Finanzas, y desarrollar la propuesta de una
perspectiva econdémica positiva que pueda ayudar a cerrar la brecha entre dos

posiciones opuestas sobreel tema.
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Método y Procedimientos

Este es un trabajo te6rico que producird una propuesta también teorica. Las
principales fuentes de informacion van a ser documentos publicados, ya sean libros,
informes de ONG o articulos publicados en revistas. En la primera parte del trabajo
se realiza una revision de la literatura, y en la segunda parte, se va a presentar la
propuesta mencionada en la seccién anterior.

Resultados Preliminares

Hasta el momento, en la literatura relevante se han explorado cuatro propuestas que
vinculanlos conceptos de Sostenibilidad y Finanzas. Tres desarrollos bien conocidos:
los Objetivos yMetas de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas (ODS), la
teoria de la maximizacionde la riqueza de los stakeholdersy la teoria del triple bottom.
El otro enfoque es uno nuevo, basado en principios racionales econémicos positivos,
llamado enfoque de minimizacion de riesgos. Este enfoquese deriva de un principio
aceptadoen la ciencia financiera que relaciona el nivel de riesgo de una empresa en
particular con el costo de capital asociado con ella. Es decir, cuanto menos arriesgada
sea una empresa, menorsera el costo de financiarla.

En un corolario de este principio, podemos afadir que las empresas sostenibles son,
por definicion, alternativas menos arriesgadas que una no sostenible. Esto se debe
a qu e el camino sostenible tendria menos riesgo ambiental, social y laboral que la
alternativa no sostenible. Por lo tanto, las empresas sostenibles tendrian acceso a
menores costos de financiamiento, lo que significa que serian mas rentables para los
accionistas, pero también,generaran mas valor para las partes interesadas, ya que

es sostenible en su enfoque.
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Para que esto suceda, los participantes de los mercados financieros deben reconocer
esto, y hay evidencia de que esto ya esta sucediendo. Por ejemplo, el Dow Jones
Sustainability U.S. Composite Index, un indice de renta variable basado en criterios
ambientales, sociales y de gobernanza (ESG), mostré un mejor desempefio queel indice
Dow Jones Composite o el indice S&P 500 en los dltimos cinco afos. Este
comportamiento puede generalizarse en otros mercados financieros en los proximos

afos.
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