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Carta del editor

Estimados lectores y comunidad académica:

El equipo de The Andhuac Journal agradece su preferencia. A nuestros
lectores, por considerarnos una fuente continua de actualizacion y conoci-
miento. A nuestros autores, por su dedicacion y las contribuciones teoricas
que nos han brindado de forma desinteresada. A nuestros arbitros, por la
entrega y tiempo dedicados a la construccion de este proyecto conjunto.

Es el momento de realizar cambios, de buscar la mejora continua y
de proponernos nuevas metas y objetivos. Por esta razon, la Facultad de
Negocios de la Universidad Andhuac México Sur lanza una nueva estra-
tegia de investigacion que apunta a la generacion de articulos cientificos.
Abordaremos especialmente dos grandes temas: finanzas y empresariado.
En el primero incluiremos trabajos sobre gobierno corporativo y finanzas
populares y corporativas. En el segundo se trataran asuntos como la inno-
vacion, el emprendimiento, la hospitalidad y el impacto de las politicas
publicas en el sector privado.

Por este motivo, relanzaremos nuestra publicacion en el primer semes-
tre del 2016. Para adecuarnos a los actuales lineamientos del CONACYT,
realizaremos eventos académicos sobre diversos temas de investigacion, de
donde saldran los articulos que publicaremos en las diferentes ediciones.
Esto se traducira en un gran reconocimiento para la publicacion, los autores,
los arbitros y el consejo editorial. Asimismo, el lector podra encontrar el
material dptimo para citar en sus proyectos de investigacion.

Teniendo en cuenta esta reestructuracion, en los dos nimeros de este afio
presentaremos una seleccion de los articulos mas destacados publicados por
nuestra revista hasta el momento.

Reciban un cordial saludo,

Mtro. José Antonio Bohon Devars
Editor

The Andhuac Journal












Motivaciones de la

responsabilidad social corporativa

Jaqueline Alejandra Haces Arce

Resumen

Las sociedades demandan la participacion
empresarial en el desarrollo econdmico y
social de sus comunidades. Las actividades
de responsabilidad social corporativa (RSC)
constituyen una respuesta que genera
beneficios para la empresa en términos
financieros y de imagen. Algunos paises
utilizan con éxito las actividades de

RSC para beneficio de las empresas y las
sociedades, aplicando el concepto de triple
bottom line. Es necesario entender y
difundir mas los beneficios de la RSC en
Latinoamérica, para que los directivos la
incluyan como una actividad sistematica que
mejore los resultados y la calidad de vida
de sus empleados, las comunidades

y el ambiente.

Palabras clave: Responsabilidad social corporativa, competitividad, rentabili-

dad, Latinoamérica.
Clasificacion JEL: M1, M14 y M16.
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Abstract

Societies demand the participation of
private companies in the economic and
social development of their communities.
Corporate social responsibility (CSR)
activities constitute an answer that generates
financial and image-related benefits for the
company. Some countries successfully use
CSR activities to benefit both companies
and societies through the triple bottom line
concept. In Latin America there is a need
for a greater understanding as well as to
spread the benefits of CSR, so that company
directors may include it as a consistent
activity that will improve their results, as
well as the quality of life of their employees,
communities, and environment.

Keywords: Corporate social responsibility, competitiveness, profitability, Latin
America.

JEL classification: M1, M14 y M16.

Introduccion

En el ambito empresarial, cada vez existe mas interés por las variables no tra-
dicionales que ayudan a generar valor para las compaiiias, como parte de sus
activos intangibles. Al mismo tiempo, las sociedades demandan en diversos gra-
dos que la iniciativa privada contribuya a la calidad de vida de las personas y al
cuidado del medio ambiente en el que se desenvuelve. La situacion actual de
deterioro ambiental del planeta, las inequidades sociales y las limitaciones de los
gobiernos, hacen que sea atin mas relevante el impacto potencial de las empresas
sobre la calidad de vida de las personas.

En las regiones mas desarrolladas del planeta, se ha llegado a compren-
der los altos costos que genera el descuido ambiental y social, tanto para las

empresas como para las sociedades (Rogers y Ryan, 2001). Sin embargo, en



paises en desarrollo como los latinoamericanos, ain no se ha llegado a un ni-
vel de aplicacién de la responsabilidad social corporativa que logre maximizar
el esfuerzo conjunto de los gobiernos, las empresas y la sociedad civil. Dentro
de este contexto, la presente investigacion tiene como objetivo analizar el pa-
pel que desempenan las empresas en el mejoramiento de su entorno, a través
de actividades de RSC.

La responsabilidad social corporativa (RSC) se refiere a la adaptaciéon de
las operaciones de negocio a los estindares sociales y ambientales reconoci-
dos, que cumplan con las obligaciones legales de su entorno y superindolas
en forma voluntaria para invertir adicionalmente en bienes ptblicos como el
capital humano, el cuidado del ambiente, la disminucién de la pobreza y la
competitividad del pais en el que se desarrollan dichas operaciones (Feinberg,
2008). Estas responsabilidades incluyen las operaciones cotidianas y la planea-
cién estratégica, la forma de tratar a sus empleados, el consumo de energia y
la filantropia corporativa.

En paises desarrollados, la RSC incluye actividades dirigidas a mejorar la
calidad de vida de los trabajadores, proteger el ambiente y generar el desarro-
llo econdémico, sobrepasando voluntariamente los requisitos legales de cada
pais. En economias emergentes, sin embargo, gran parte de las actividades
relacionadas con la responsabilidad social corporativa se encuentran dentro
del rubro de la inversidn social, buscando satisfacer necesidades no cubiertas
por los gobiernos y las organizaciones civiles y limitindose, en general, a su
entorno inmediato.

Con frecuencia, se piensa que los intereses de la iniciativa privada y los
de la sociedad en general estan en contraposicidn, ya que la primera busca el
beneficio econdémico y la segunda el social. Sin embargo, existen ejemplos
que demuestran que se pueden resolver ambas necesidades con estrategias
comunes que ayuden al desarrollo social y econémico de una comunidad v,
al lograr este objetivo, generen un nuevo grupo de consumidores para las in-
dustrias participantes. También es muy importante la relacién de las empresas
con su ambiente, no sélo por el impacto que sus actividades puedan tener en
forma directa sobre el medio, sino por el valor que genera la percepcién que
tengan los consumidores de una industria como ambientalmente responsable
o contaminante, que al final se refleja en sus estados financieros.

Estos beneficios se pueden clasificar como ventajas competitivas para la
empresa, esto es, experiencias que le permiten superar el desempeno de su
competencia, a partir de una diferenciacién exitosa que a la larga se refleja en
sus resultados financieros (Porter, 1996). Por Gltimo, la competitividad resul-
tante afecta al pais en el que se desarrollan las empresas bajo estudio. El Banco
Mundial destaca que la responsabilidad social corporativa puede ayudar al
desarrollo econémico de los paises, al presentarlos como una opcidn atractiva

de inversién extranjera (Paul ef al., 2006).
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La intencién de revisar las publicaciones disponibles respecto de la res-
ponsabilidad social corporativa en Latinoamérica consiste en despertar el
interés por su aplicacién en todos los dmbitos, a partir del reconocimiento
de sus beneficios econdmicos, sociales y ambientales. Es de esperarse que al
extenderse el uso de estas pricticas se avance hacia la sustentabilidad de las
empresas que las implementen, al mismo tiempo que se genere un beneficio
para la sociedad en general. La propuesta de este estudio es que las empre-
sas cumplan con estas tres responsabilidades (econdmica, social y ambiental)
obteniendo resultados tangibles a partir de valores tradicionalmente conside-

rados como intangibles.

1. La influencia del contexto

La literatura disponible nos ofrece ejemplos variados de la aplicacién de acti-
vidades de responsabilidad social corporativa en muchos paises, y es evidente
que tanto estas actividades como las motivaciones que las impulsan son dis-
tintas de acuerdo con el pais y el tipo de empresa de que se trate.

Esto nos lleva a la importancia del contexto en el que se desenvuelven los
paises latinoamericanos. En México, por ejemplo, la historia social y la poli-
tica tienen una gran influencia sobre las relaciones entre el sector industrial,
el gobierno y la sociedad civil. Logsdon ef al. (2006) sefialan que la RSC en
México tiende a enfocarse en satisfacer las necesidades de los empleados y a la
comunidad mas cercana y busca facilitar el desarrollo econémico. Describen
que esto puede ser consecuencia de la desconfianza histérica hacia el poder
y las instituciones y la presencia de una sociedad civil débil, mantenida asi
durante siglos por una cultura paternalista que no genera ninguna demanda
de participaciéon ciudadana efectiva. Frente a estas condiciones, las empresas
asumen la responsabilidad de cumplir con las necesidades sociales que no
satisface el gobierno.

En Latinoamérica existen problemas de indole social y ambiental que
demandan atencidén urgente, ya sea del gobierno o de la sociedad. De acuerdo
con Puppim de Oliveira (2006), estos problemas incluyen la deforestacion, el
desempleo, la desigualdad de ingresos y el crimen. En este entorno, las em-
presas experimentan cada dia mayor presion para volver mis transparentes sus
operaciones y rendir cuentas respecto del impacto social y ambiental.

Un caso particular es el de las compaiiias internacionales que se estable-
cen en paises en desarrollo. En un analisis realizado por Bird (2007) se distin-
guen tres preocupaciones centrales que deben guiar las actividades de dichas

empresas al incursionar en areas en desarrollo:

a) El reconocimiento de las dindmicas histéricas e institucionales de las co-
munidades locales.
b) La necesidad de establecer una comunicacién no intimidatoria con los

representantes de la comunidad.



¢) El grado en que las operaciones de la empresa mejoran las condiciones

econdmicas y sociales de la comunidad en la que participan.

Ademis, en un estudio realizado en Brasil, Griesse (2007) sefiala que deben
considerarse tres factores para el analisis de la RSC en Latinoamérica:

a) La diversidad geogrifica.
b) Las desigualdades sociales y econémicas.
¢) Las tendencias politicas actuales.

En Brasil, las empresas han desarrollado estrategias como el establecimiento
de codigos sobre los derechos de los trabajadores, el cuidado del ambiente y
la transparencia en sus operaciones; pero dado que no existe una entidad in-
dependiente de monitoreo de practicas de negocios, estas iniciativas pueden
considerarse simplemente esfuerzos de relaciones ptblicas.

En ese pais se han encontrado soluciones creativas a problemas sociales
como, por ejemplo, prorrogar el financiamiento y reducir los tamanos de
productos para hacerlos accesibles a la poblacion de ingresos mas bajos. De
la misma manera, se han hecho esfuerzos para reducir el desperdicio de los
recursos naturales, minimizar los riesgos y mejorar la eficiencia de las opera-
ciones industriales. Estas actividades se concentran basicamente en las grandes
empresas transnacionales, en parte porque pueden pagar el costo de la im-
plementaciéon y en parte porque estin bajo el escrutinio de organizaciones
internacionales y el mercado mismo, lo que las obliga a rendir cuentas sobre
su desempenio social y ecoldgico (Griesse, 2007).

En este contexto, se propone revisar la Teoria de la Motivacién de Abraham
Maslow, que establece cinco niveles de necesidades humanas en el orden jerar-

quico que se muestra en la figura 1.

‘Autorrealizacion

De estima

Sociales

De seguridad

Fisiologicas

Fuente: Kotler y Keller, 2006.

Figura 1. Necesidades jerarquicas de la Teoria de la Motivacién de Abraham
Maslow.
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Esta teoria se aplica en mercadotecnia para comprender la motivacién
de los consumidores; propone que el ser humano busca satisfacer primero las
necesidades mas basicas, que son las fisioldgicas y, a continuacion, dirige su
energia a ir escalando la pirimide jerarquica. Asi, busca cubrir las necesidades
de seguridad después de las fisiologicas, seguidas de las necesidades sociales
y de autoestima, para finalmente ocuparse de su autorrealizacion.

Este marco se puede utilizar para hacer un analisis paralelo de las necesi-
dades de las organizaciones en diferentes paises, y ayudar asi a comprender sus
motivaciones para realizar actividades de responsabilidad social corporativa.
De esta manera, podria esperarse que las empresas busquen satisfacer prime-
ro sus necesidades esenciales (econémicas y financieras) y una vez cubiertas
éstas, le dediquen tiempo y recursos materiales a la implementacién de acti-
vidades de responsabilidad social y ambiental, que se encuentran en un nivel
superior de la escala de necesidades.

Hace ya mas de una década, Ryuzaburo Kaku presenté una aplicacion
de jerarquias al analisis de las motivaciones de las empresas para el desarro-
llo de actividades de responsabilidad social, desde el punto de vista de la
compaiia de tecnologia Canon. Su enfoque se basa en el concepto japonés
de kyosei, que se define como espiritu de cooperacion, e implica una sociedad en
la que los individuos y las organizaciones trabajan juntos para el bien comtn.
En el contexto empresarial, esto significa establecer relaciones armonicas con
todos los participantes: clientes, proveedores, competidores, gobiernos y el
ambiente mismo. La aplicacién de este espiritu de cooperacion deberia per-
mitir a las empresas ayudar a combatir los principales desequilibrios econé-
micos, ecoldgicos y sociales que enfrenta el mundo (Kaku, 1997).

Asi, Kaku establece cinco etapas del kyosei corporativo, como se describe

a continuacion:

» Etapa 1: Supervivencia econémica. Las companias en esta etapa buscan
asegurar sus ganancias y establecer posiciones de mercado fuertes en sus
industrias. Contribuyen con la sociedad al producir bienes necesarios,
consumir insumos locales y dar empleo a la comunidad.

» Etapa 2: Cooperacién laboral. Los gerentes y empleados de una empresa
en esta etapa comienzan a coOperar unos con otros, y se perciben como
vitales para el éxito comun.

» Etapa 3: Cooperacién con el entorno. Esta etapa incluye la cooperacion
de una empresa con grupos externos como sus clientes y proveedores.

» Etapa 4: Activismo global. La cooperacién con empresas extranjeras, per-
mite a las grandes corporaciones contribuir a la solucion de desigualdades
globales, ademas de mejorar sus resultados.

* Etapa 5: El gobierno como un socio kyosei. Las empresas que alcanzan

esta etapa utilizan su poder y riqueza para presionar a los gobiernos a



trabajar para mejorar los desequilibrios globales, por ¢jemplo, al reducir la
contaminacién y eliminar regulaciones comerciales anticuadas.

Cumplir con estas etapas requiere un alto nivel de compromiso por parte
de los lideres de las companias participantes, y coincide con el enfoque de
Maslow en la premisa de que se deben cumplir primero las necesidades basi-
cas (de las personas o de las empresas) para poder aspirar a niveles superiores.

2. Relacion entre la RSC y la competitividad de las empresas

Existen dos posiciones contrastantes con respecto a la utilidad econémica
de la RSC para las empresas que la implementan: la primera apoya todas las
actividades que proporcionen beneficios sociales, sin importar los resultados
financieros a los que conduzcan, y se considera una posicién moralista. La
segunda busca encontrar un beneficio tangible para la empresa, independien-
temente del resultado social asociado con el mismo.

En un anilisis reciente (Feinberg, 2008), se presenta el potencial de la
RSC para transformar el clima de negocios en Latinoamérica, mejorando las
relaciones laborales, reduciendo la pobreza y llevando a la regién hacia el
camino del desarrollo sustentable. Se introduce la teoria de que las empresas
mantengan su enfoque en la rentabilidad vy, al mismo tiempo, incluyan los
diversos intereses que confluyen en ellas, como los de sus directivos, emplea-
dos, clientes, proveedores, comunidades y organizaciones civiles con las que
se relacionan.

En ocasiones es dificil establecer una relacién numérica entre la RSC y

los indicadores financieros que conducen a la competitividad de una empresa.

Sin embargo, se pueden medir variables relacionadas al lograr la confianza de
las companias que se benefician de las actividades de la RSC y tienen un efec-
to sobre el resultado financiero. Algunas de estas variables son las siguientes
(Parisi y Hockerts, 2008):

*  Reduccién del riesgo de negocio.
El cumplimiento de los requisitos regulatorios de un pais puede superar-
se voluntariamente y generar asi una posicién ventajosa de negociacién
para la compania que implementa estindares atin mas estrictos que los
obligatorios. La investigacién de nuevas formas de energia, como la e6-
lica, reduce la dependencia de otras fuentes y provee de opciones para el
futuro, ademas de las ventajas en la imagen de las empresas que se preocu-
pan por su impacto ambiental.

* Aumento de la eficiencia operativa.
Se ha demostrado que se pueden obtener beneficios sustanciales al im-
plementar iniciativas ambientales voluntarias, que en muchas ocasiones se
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enfocan en la reduccién del desperdicio y, con ello, disminuyen los costos.
Un efecto adicional se refiere a la motivacién de los empleados, que a su
vez tiene un impacto importante sobre su productividad.

* Diferenciacién de productos.
En la industria farmacéutica, por ejemplo, la fabricacién de medicamen-
tos conocidos como huérfanos ayuda a mejorar la imagen de las empresas
porque demuestran su compromiso con la sociedad, al distribuir firmacos
que se dirigen a curar a un nimero muy limitado de pacientes vy, por
tanto, no parecerian tener ningn valor de negocio.

*  Creacibén de nuevos mercados.
El primer participante en un mercado que tiene potencial a futuro, pero
atn no lo demuestra, tendrd una posicién competitiva ventajosa al mo-
mento de abrirse dicho mercado. Un buen ejemplo de esto lo constituye

la inversion en paises en desarrollo en Africa y Latinoamérica.

Una medida adicional que repercute en la competitividad de las empresas es
su capacidad de generar lealtad en sus clientes, mediante varios factores, como
la calidad de los productos y servicios que ofrecen, la percepciéon de un precio
justo y un componente adicional conocido como atractivo de identidad. Este s
refiere al grado en el que las personas se identifican con las organizaciones, y
se ha demostrado que se ve afectado por las actividades de RSC que realizan
las empresas. Cuando una organizacién se comporta de manera socialmente
responsable, los consumidores infieren que tiene caracteristicas deseables con
las que se pueden identificar, como en el caso de The Body Shop y su asocia-
cién con los derechos de los animales (Marin y Ruiz, 2007).

Desde hace mas de una década, se han documentado los beneficios eco-
némicos de la RSC en relacién con las evaluaciones que hacen los consu-
midores de las marcas y productos de empresas que llevan a cabo estas ac-
tividades, asi como en la seleccién y recomendacion de marcas que hacen
dichos consumidores. Brown y Dacin (1997) realizaron varios estudios para
demostrar la relacién que existe entre la percepcién de los consumidores
acerca de una empresa y las acciones que toman con respecto a los productos
ofrecidos por la misma.

Estos autores evaluaron dos de los componentes de la imagen corpora-
tiva: a) la habilidad corporativa y b) la responsabilidad social corporativa. La
primera se refiere a la capacidad de innovacién y respaldo tecnolégico de una
empresa, en tanto que la segunda refleja las actividades de la organizacién con
respecto a lo que se percibe como sus obligaciones sociales.

A partir de un modelo que considera varias rutas de influencia de estos
componentes sobre las respuestas de los consumidores, se realizaron estudios
que ofrecen evidencia de que los consumidores estan influidos por su percep-
cién de dichos componentes. Este fenémeno se debe a que, en el momento



de la compra, siempre hay informacion faltante acerca del producto en par-
ticular que se ofrece. Los consumidores toman entonces la informacion que
tienen acerca de la buena reputacion de una empresa para cubrir los huecos de
informacién acerca del producto, y basan sus decisiones en esta percepcion.

Los resultados de Brown y Dacin demuestran que, cuando la RSC se con-
sidera importante en el contexto corporativo, las asociaciones corporativas
positivas mejoran la evaluacién del producto que el consumidor esta valo-
rando. Del mismo modo, una asociacion negativa con la empresa genera una
evaluacion inferior sobre el producto. Esta influencia de la RSC es atin mas
significativa en productos nuevos, lo cual necesariamente genera un impacto
sobre los ingresos de la compaiia.

Por supuesto, no en todos los casos se encuentra una relacién positiva
entre la RSC y la rentabilidad de las empresas. Existen situaciones en las que
la inversién necesaria es bastante mas alta que los beneficios que obtiene la
empresa, por lo que Dentchev (2004) propone hacer un analisis cuidadoso
del entorno y los beneficios esperados antes de implementar un programa
de RSC.

En el extremo opuesto, existe un caso de negocios para la implantacién de
la RSC, seguin el cual las corporaciones multinacionales tienen el potencial
de convertirse en un gran apoyo para las economias emergentes, al aplicar
los aprendizajes que han tenido en sus paises de origen a la resolucion de
problemas sociales de manera costo-efectiva (Prout, 2006).

En todos los casos, debemos reconocer que la influencia de la RSC sobre
los resultados de negocio de una empresa se reflejan de maneras complejas,
y los beneficios no siempre son claros a primera vista (Haigh y Jones, 2000),
razén por la cual es tan importante el conocimiento de las buenas practicas
de estas actividades para obtener ventajas competitivas en los paises latinoa-

mericanos.

3. Motivaciones y dificultades hacia la practica de la RSC

en Latinoamérica
En un estudio de 1300 empresas en ocho paises de Latinoamérica, Vives
(2006) reporto las actividades de RSC de empresas medianas y pequenas, seg-
mentando dichas actividades en tres ambitos:

a) Responsabilidad interna: se refiere a las obligaciones que se tienen con
los trabajadores y proveedores.

b) Responsabilidad externa: incluye las actividades sociales y culturales, asi
como las enfocadas en el desarrollo de la comunidad.

¢) Responsabilidad ambiental: se centra en la reduccién del desperdicio y en

el consumo racional de los recursos naturales.
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Los resultados de Vives muestran que se concede una relevancia minima a
las actividades de responsabilidad social relacionadas con el ambiente y que
los niveles de compromiso con las actividades de responsabilidad externa
son mas bajos que los observados para las de responsabilidad interna, tal vez
por considerarlas no esenciales. Las actividades de responsabilidad externa en
Latinoamérica se concentraron sobre todo en la filantropia, lo cual coincide
con lo reportado por Weyzig (2006), quien refiere que este componente do-
mina la RSC en México.

En cuanto a las actividades de responsabilidad interna, Vives senala que
son las que presentan una mayor actividad constante, y el principal interés
se dirige a los siguientes aspectos: equilibrio trabajo-familia, equidad, salud,
bienestar y participacion de los trabajadores. En su estudio fue considerado
como muy importante el respeto al horario de trabajo, la no discriminacién
y la oportunidad de didlogo.

Vives encontré también que la RSC tiende a ejercerse solo cuando se
percibe como necesaria o cuando la situacién econdémica es favorable. Esto
implica un bajo aprovechamiento del impacto de la RSC como herramienta
de competitividad en los paises estudiados. Las motivaciones descritas en este
estudio para el desempefio de la RSC en Latinoamérica incluyen:

*  Los valores éticos y religiosos.

* El bienestar de los empleados.

* La rentabilidad de la empresa.

* El cumplimiento de la ley.

*  Una mejor relacién con la comunidad y los clientes.

Es interesante sefalar que la presion de la sociedad civil y los incentivos del
sector publico no parecen ser tan importantes en esta region geografica. Una
posible explicacién la ofrecen Logsdon et al. (2006), quienes senalan que exis-
te una enorme falta de confianza en las instituciones y el poder en México
que, aunada a la percepcion de corrupcion en todos los niveles de gobierno
(Rodriguez et al., 2006), debilita el papel del Estado y favorece que los lideres
de negocios tengan una representacién importante en el desarrollo social y
econdémico del pais, como medida compensatoria.

En este momento es pertinente hacer una comparacién con las motiva-
ciones que conducen a las empresas a realizar actividades de RSC en paises de-
sarrollados. En un estudio realizado en Finlandia (Juholin, 2004) se encontrd
un alto nivel de compromiso con la RSC a nivel directivo en las organiza-
ciones, asi como una gran cantidad de estindares e instrumentos de medi-
cién. Sin embargo, la orientacién de las compaiiias finlandesas es distinta a la
latinoamericana, ya que al considerar al gobierno responsable de satisfacer las
necesidades de la poblacién en general, perciben que su tinica responsabilidad



a este respecto es el pago de los impuestos y el bienestar de sus empleados. En
ese pais, la filantropia no es tan importante, pues basta con cumplir la ley para
asegurar un buen nivel de vida para la sociedad.

Los beneficios de la RSC son diversos, y repercuten tanto en la empresa
que los genera como en la sociedad que los recibe. Viswesvaran et al. (1998)
encontraron que los empleados de empresas socialmente responsables tienden
a exhibir mayor oposicion a conductas consideradas poco éticas, como recibir
regalos a cambio de un tratamiento preferencial o de falsificar reportes.

Esto implica que la operacion de las empresas con estas caracteristicas se
beneficia al generar un efecto de honestidad por conviccién de parte de sus
empleados, que seguramente se reflejara en sus resultados financieros y en su
imagen ante la sociedad. Ademas, se ha reportado que la RSC genera una ma-
yor productividad, eficiencia y motivacién de los empleados (Schmiedheiny,
2006), lo cual también beneficia a las empresas que realizan estas actividades.

Es muy importante entonces medir el impacto de estas actividades en
los resultados de las empresas vy, para ello, el concepto conocido como triple
bottom line propone que las empresas agreguen las actividades de responsabi-
lidad social a sus reportes financieros, presentando resultados de su impacto a
nivel econémico, social y ambiental (Elkington, 1997). Este concepto parte
de la base de que es posible comprobar la rentabilidad de dichas actividades, y
generar un proceso de evaluacién del desempeno contra estindares predeter-
minados en estos tres aspectos (Rogers y Ryan, 2001). La aplicacién de este
proceso de evaluacién del desempeno integral permite comparar los resulta-
dos entre empresas y entre industrias respecto de la RSC,y pone de manifiesto
un resultado tangible de la misma.

Es bien conocido que la imagen de una empresa repercute en su capaci-
dad de conseguir negocios al generar actitudes favorables hacia sus productos
por parte de sus clientes. En México, sobre todo, la sociedad acepta llevar a
cabo actividades de RSC como parte de estrategias de mercadotecnia asociada
a las causas sociales, esto es, la promocion de un producto a través de la dona-
cién de una parte de las ganancias a una causa benéfica (Weyzig, 2006). Esto
funciona bien gracias a la tradicién catdlica del pais, que motiva a muchos
consumidores a apoyar a las empresas que realizan dichas actividades, y se
transforma en una fuerza impulsora del consumo.

Por supuesto, la mercadotecnia asociada a causas sociales tiene impactos
distintos segtin el tipo de producto del que se trate: es mas factible influir en la
venta de productos de consumo como los alimentos, que en la de productos
especializados con rutas mas complejas de decision de compra como los far-
macéuticos (M. E. Gémez, comunicacién personal, 20 de febrero de 2008).

La razén para esto es que la decision de compra estd mas cerca del consu-
midor en el caso de los alimentos, en el que varias opciones pueden satisfacer
la misma necesidad, que en el de los medicamentos, donde la influencia del
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médico y la gravedad de la enfermedad tratada limitan la capacidad de elegir
entre una marca y otra, basindose en la imagen de una empresa como social-
mente responsable. Esto puede explicar la mayor participacion en actividades
sociales y ambientales por parte de empresas con mayor visibilidad ante el
consumidor directo en Latinoamérica.

A pesar de este entorno favorable para los negocios, no se ha generalizado
atn la difusion de actividades de RSC a través del uso de reportes sociales cor-
porativos, que funcionan como un medio de comunicaciéon que invita a los
inversionistas extranjeros a favorecer la inversién en un pais sobre otro.

Paul et al. (2006) definen el concepto de disposicion a la RSC como el
grado en el que una compania comprende y acepta los estandares de la RSC en todas
sus vertientes, y proponen su uso como una herramienta de competitividad
para el pais que lo adopta. En su estudio, estos autores nos muestran que ac-
tualmente no existe una cultura de reporte de actividades de RSC en México,
lo que nos coloca muy abajo en la escala de paises dispuestos a la RSC 'y, por
ende, atractivos para la inversiéon extranjera.

En varias ocasiones, el Banco Mundial ha expresado que las empresas
multinacionales prefieren invertir en empresas con un nivel minimo deseado
de actividades de RSC, y esto facilita las sociedades de negocios (Paul et al.,
2006). Este nivel deseado incluye alcanzar un grado aceptable de sustenta-
bilidad, incluir la informacién de actividades de RSC en los reportes de la
compania (triple bottom line), alcanzar la satisfaccion de los intereses de todos
los que participan, e incluir los logros ambientales, el comportamiento ético,
las actividades comunitarias, la filantropia, los voluntariados y algunas otras
actividades como parte cotidiana de la operacion de las empresas.

Es posible que el bajo nivel de implementacion y reporte de actividades
asociadas con la RSC en México se deba a que las empresas no perciben cla-
ramente sus beneficios. Es importante senalar que la informacién generada
por estas actividades resulta esencial para varios tipos de usuarios, incluyendo
empleados, consumidores, comunidades locales, agencias gubernamentales,
organizaciones no gubernamentales y la sociedad en general (Al-Khater y
Naser, 2003). El hecho de establecer un reporte ptblico considera a las em-
presas como entidades responsables que deben justificar su existencia dentro
de la sociedad, siempre que satisfagan los intereses de la misma.

Como un elemento guia en estas y otras actividades, se cre6 el Centro
Mexicano para la Filantropia (CEMEFI), que tiene la misién de promover la cul-
tura de la filantropia y de la responsabilidad social en México. Esencialmente,
el CEMEFI se dedica a promover programas corporativos de filantropia como
un modelo de negocio responsable (Weyzig, 2006; CEMEFI, 2007). Sin em-
bargo, su poder de comunicacién en el dambito empresarial es limitado; cuen-
ta con 190 socios activos, de los cuales s6lo 35% son empresas y el resto

fundaciones y asociaciones que se agrupan en este organismo.



Paul ef al. senalan que algunas de las companias mexicanas que realizan
el mayor ntimero de reportes de responsabilidad social son aquéllas muy vul-
nerables a la critica por parte de la sociedad, como la industria del tabaco y
del petrdleo, a diferencia de la situacién que prevalece en otras regiones mas
desarrolladas, donde existen estindares de RSC codificados en leyes y regla-
mentos que deben ser aplicados por todas las industrias.

A este respecto, en su estudio de reportes de RSC, estos autores listan a algunas

empresas mexicanas con diferentes niveles de compromiso, como las siguientes:

*  DBritish American Tobacco México: esta empresa es la tnica en México
que se apega al formato de la Global Reporting Initiative (GRI), cubrien-
do practicamente todos los aspectos de la RSC, y reportandolos en inglés
y espanol.

* Cemex: cuenta con un sitio de internet que remite a un codigo de ética,
y demuestra interés por informar, tanto en el contexto financiero como
en el social. Ademas de publicar un reporte de sustentabilidad, esta com-
prometida en un programa de financiamiento para facilitar la construc-
cién de viviendas y en diversas actividades de indole ambiental.

*  Grupo Alfa: a pesar de que no publica un reporte de responsabilidad
social, su sitio de internet presenta varias certificaciones e informa del
patrocinio de un planetario y un centro de salud.

*  Grupo Bimbo: publica un cédigo de ética detallado en espaiol, que
se resume también en inglés. Apoya a varias fundaciones y programas
educativos, ademas de ser miembro fundador de la iniciativa ambiental
“Reforestemos México”.

*  Grupo Modelo: sus acciones destacan su compromiso con actividades fi-
lantrépicas como restauracion de iglesias y algunas actividades ecoldgicas.

*  Grupo Vitro: reporta sus actividades a nivel corporativo y las de sus em-
pleados en tres areas principales: actividades de reciclaje, promocioén de
arte y cultura y proteccion de bosques y animales. Apoya una escuela para
adultos, un museo y programas de lectura para nifios con discapacidades.
La informacién esta basicamente en espanol.

*  Pemex: esta empresa del gobierno enfatiza sus esfuerzos anticorrupcion,
haciendo referencia a diversas instituciones que los respaldan como la
UNAM vy la OCDE. También publica un reporte ambiental, uno de servi-
cios sociales y otro de desarrollo social, todo en espanol.

Los reportes anteriores tienen en comun un enfoque filantrépico de la RSC,
sobre todo enfocado a las actividades de las familias fundadoras de la mayoria
de las empresas. Esta observacion contrasta con las actividades que se han
encontrado en paises desarrollados, donde de acuerdo con el estudio GLOBE,
realizado en 15 paises (Waldman et al., 2006) los gerentes de empresas de

23

BOLIDWEBOUNET Ud BANEIOIOD [R1D0S PEPI[IqRSUOdSal B] 9P SOUOIDBANIOJA « 9JIY SOJRH eIpuelo[y aurjonber



G107 7 "Wnu ‘G| JOA ‘SOIWOUO0dF] PUE SSUISNE :[EUINO[ JBNYRUY oY [

Q\DAD 4
& vy

z

%Y

ovar

MEXICO SUR

24

paises desarrollados muestran menos interés en el bienestar de la comunidad
y la sociedad, y estan mas preocupados por favorecer a sus accionistas.

Estas visiones no son necesariamente contrarias, ya que las empresas en
paises en desarrollo podrian dedicar una mayor cantidad de recursos a la RSC
si conocieran y aceptaran abiertamente los beneficios de negocio asociados
con estas actividades. Heinze et al. (1999) sugieren que existe una relacion
entre la RSC y las ganancias de las empresas, aunque el nivel de la relacion es
distinto, segin la industria de la que se trate. En este estudio de las empresas
mas admiradas, tomado de la base de datos de la revista Fortune, se muestra
una correlacidon en diversos grados entre la imagen publica de las empresas,
generada por actividades de RSC, y la rentabilidad de las mismas.

En ese mismo afo, Daviss (1999) sefiala los beneficios financieros de la
responsabilidad ambiental, y los ahorros que pueden lograr las empresas al
reciclar y reducir el desperdicio de recursos. Esta responsabilidad en particu-
lar es ignorada en los informes de RSC en México, que se enfocan en mayor
medida en las actividades filantropicas.

Si bien se han publicado diversas investigaciones sobre la rentabilidad de
la RSC, la mayoria de las empresas en los paises latinoamericanos no identi-
fican atn este impacto en sus actividades diarias (Vives, 2006). En los casos
en los que si lo identifican, no se admite publicamente que existe una razén
financiera detras de los esfuerzos sociales, por considerar que danarfa la ima-
gen publica de las empresas participantes. Sin embargo, existen ejemplos de
empresas que demuestran que se puede hacer negocios al mismo tiempo
que se es socialmente responsable, como lo ilustran los dos casos de éxito
reportados por Peinado-Vara (2006) en su estudio de soluciones socialmente

responsables en Latinoamérica:

Caso 1: El establecimiento de acuerdos informales realizados entre Procter &
Gamble y algunas comunidades de bajos recursos enVenezuela. Esta iniciativa
permitié generar nuevos negocios al ofrecerles condiciones favorables a los
integrantes de las comunidades de bajos recursos, como la venta a granel de
shampoo y el apoyo para el establecimiento de pequenos salones de belleza.
Este es un ejemplo de una solucién integral que le permitié a la empresa
tener acceso a la poblacién de menores ingresos y aument6 la actividad eco-
némica y el bienestar social de dichas comunidades al generar empleos.

Caso 2: La estrategia de flexibilidad de Energia Social en Colombia. Para
contribuir al desarrollo econémico y social de una comunidad colombiana,
la empresa proveedora de electricidad Energia Social ajustd sus esquemas de
pago de manera flexible y se acerco a los técnicos informales que conec-
taban a sus clientes en forma ilegal a la red. La empresa logré asegurar su
permanencia en el mercado, al establecer pequefas empresas dentro de las



comunidades para medir el uso de electricidad, realizar labores de cobranza
y ofrecer servicio técnico. Al proporcionar entrenamiento y empleo formal
a los técnicos informales, elimind el problema de las conexiones ilegales y
generd un socio dentro de las comunidades para hacer crecer el ndmero de

usuarios conectados legalmente a su red.

Estos ejemplos demuestran que al aplicar soluciones creativas asociadas a la
RSC, se puede aumentar la rentabilidad de las empresas, al mismo tiempo que
se contribuye al mejoramiento de las condiciones de vida de las sociedades
en las que participan.

Por supuesto, es importante diferenciar entre las buenas intenciones re-
flejadas en los codigos de ética y los reportes de responsabilidad social, y
la percepcién real de la sociedad a la cual van dirigidas las actividades de
RSC. Existen casos en los cuales la teorfa corporativa no corresponde con
la realidad social, como el de la empresa multinacional Chiquita, dedicada
al comercio de platanos. Un estudio realizado en diferentes niveles y dreas
de esta empresa (Prieto-Carrdn, 2006) revela disparidades entre sus politicas
a nivel corporativo y las pricticas en las plantaciones, ya sean propias o de
proveedores asociados.

La investigacion senala la existencia de codigos de ética y comportamien-
to que establecen la igualdad y justicia en el trato a todos los trabajadores
relacionados con la empresa, pero una investigacién mas profunda muestra
que las personas que se deberian beneficiar con la aplicacién de estos codigos,
en particular las mujeres que trabajan en las plantaciones, sufren violaciones a
sus derechos laborales de manera cotidiana.

La autora de ese estudio propone que esta disparidad se debe a fallas estruc-
turales ocultas, que dificultan el control y vigilancia del comportamiento de las
empresas asociadas a la corporacion base, y pone de manifiesto la importancia
de asegurarse que se cumpla con el cddigo de ética a todos los niveles de la
organizacion. Asi, la RSC puede utilizarse como una herramienta de manejo de
riesgo para la empresa interesada, disminuyendo la posibilidad de un escandalo
por mal comportamiento en los mercados en los que participa, como reporta
Schmidheiny (2006).

Otro ejemplo del uso que le dan algunas industrias a la RSC es el de las
campanas de prevencion del tabaquismo en los adolescentes latinoamericanos,
si bien sus resultados no han sido los que la sociedad esperaria. El reporte de
Sebrié y Glantz (2007) sefala que no existe evidencia de que los progra-
mas educativos establecidos por las diferentes companias que fabrican cigarros
hayan reducido el nimero de adolescentes que fuman; sin embargo, dichos
programas han logrado considerar a estas empresas como ciudadanos corpo-
rativos responsables, limitando asi el nimero de intervenciones de control que
ejercen sobre ellas los gobiernos de los diferentes paises comprometidos.
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Seglin reportan los autores, estos programas se CONCentraron en presen-
tar el acto de fumar como una decision de adultos,lo cual refuerza el mensaje
a los adolescentes de que fumar es una forma de que se les perciba como
adultos. La audiencia real de dichos mensajes no era el pablico adolescente,
sino los adultos preocupados por la juventud, y la implementacion de estas
campanas ayudd a legitimar a la industria del tabaco y a permitirle establecer
relaciones con el gobierno que, en efecto, disminuyeron el ntimero de poli-
ticas de control antitabaco en la region.

En contraste, en algunas empresas mexicanas se observa ya una combina-
cién de actividades de RSC que van mas alla de la filantropia pura o la merca-
dotecnia asociada a causas sociales: en la filial de la farmacéutica suiza Roche,
por ejemplo, se combinan las donaciones de la empresa y los empleados a aso-
ciaciones de ayuda a pacientes con VIH/SIDA, con programas de educacién
en salud para la poblaciéon en general y colaboraciones con el gobierno para
proteger al medio ambiente, todas ellas reportadas desde las certificaciones
nacionales de Industria Limpia e Industria Segura, hasta la conservacién de las
areas verdes en sus inmediaciones (Munera, 2008).

Este tipo de actividades permiten que las empresas sean reconocidas
como Empresa Socialmente Responsable y favorecen su imagen publica, lo
que, a la larga, redita en sus resultados y las coloca en una posicién mas
ventajosa dentro de la economia global (Waldman et al., 2006). Este resultado
deberia ser la base para fomentar el interés de un ntimero cada vez mayor de
directivos y empresarios por ampliar la gama de actividades de RSC en las que
participan sus empresas, y hacer de ésta una actividad cotidiana y visible para

todos los interesados.

4. Discusion y recomendaciones

La revisién de los articulos incluidos en este estudio demuestra que en
Latinoamérica existen algunos aspectos comunes en torno a la RSC como

los siguientes:

a) Laincapacidad de los gobiernos para cubrir las necesidades de la poblacién.

b) La desconfianza hacia las instituciones por parte del sector empresarial y
la sociedad civil.

¢) Lafalta de transparencia de las comunicaciones empresariales con respec-
to a la RSC.

d) La alta competitividad requerida para destacar en mercados con grandes
retos sociales y econdémicos.

e) La buena imagen generada en la sociedad ante la percepcion de la res-
ponsabilidad social de las empresas, que se traduce en una mayor inten-

cién de compra.



f)  Lanecesidad de encontrar formas creativas de lograr el acceso a mercados

que podrian parecer poco atractivos en una primera aproximacion.

A pesar de compartir este contexto, el desconocimiento de los beneficios que
se pueden obtener del uso consistente de actividades de RSC ha mantenido
su nivel de aplicacién muy por debajo de lo necesario para otorgar beneficios
de competitividad a las empresas y los paises que los aplican. Al aumentar esta
competitividad se podria, al mismo tiempo, resolver un problema de renta-
bilidad en los mercados emergentes y contribuir a la calidad de vida de las
comunidades en las que cada industria participa asegurando, ademas, la susten-
tabilidad de sus negocios desde el punto de vista financiero y ambiental.

Por tanto, es muy importante que en México y Latinoamérica se logre
establecer un consenso acerca de las actividades de RSC que deben incluirse
en la estrategia de las empresas, aclarando quiénes serfan los principales inte-
resados en que se lleven a cabo estas actividades. Una complicacion adicional
para la homologacién con estindares internacionales es que mucha de la
informacién ofrecida por las empresas mexicanas se reporta Gnicamente en
espafiol, limitando asi la posibilidad de recibir la opinidn de los analistas que
pertenecen a organismos internacionales, expertos en el tema.

Con respecto a laTeoria de la Motivacién de Maslow, y el camino de kyo-
sei planteado por Kaku (1997), el analisis de los estudios relevantes nos senala
que una vez que las empresas mexicanas se encuentran en una posicion solida,
desde el punto de vista financiero y de mercado, cumplen con la responsa-
bilidad social hacia sus empleados, después hacia la comunidad en la que se
desarrollan y por tltimo se preocupan por el cuidado del ambiente, llegando
en algunos casos muy contados a ejercer presién sobre sus respectivos go-
biernos. Esto difiere de lo que ocurre en regiones mas desarrolladas, donde el
gobierno vy las instituciones cumplen en gran parte con las responsabilidades
relacionadas a garantizar el bienestar social, por lo que la responsabilidad de la
empresa se limita a sus empleados y su ambiente.

El analisis de este comportamiento puede dar origen a la creacion de
guias de aplicacion de la RSC para empresas en diferentes niveles de desarro-
llo, de manera que no sélo las empresas grandes se beneficien del impacto
positivo de estas actividades. Como una contribucién inicial para resolver
esta necesidad, se propone la siguiente lista de actividades recomendadas para
diferentes niveles de cumplimiento de la RSC:

Nivel basico: Responsabilidad social interna
e Establecer codigos de ética que regulen el comportamiento de la empresa

y sus empleados, extendiendo su aplicaciéon al comportamiento de sus
proveedores y socios de la empresa.
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*  Realizar evaluaciones periddicas para conocer el nivel de bienestar de los
empleados, de manera que se puedan establecer objetivos de mejora en
temas criticos como: respeto al horario de trabajo, equidad y seguridad
laboral.

* A través de reportes estandarizados, comunicar el compromiso de la
empresa con las actividades de responsabilidad social, para generar un
sentimiento de pertenencia entre los empleados y proveedores, y como
fundamento para la creacién de un sistema de buenas pricticas de RSC.

*  Evaluar la conveniencia de realizar actividades de mercadotecnia asocia-
das a causas sociales, con la finalidad de optimizar los esfuerzos filantro-
picos, al tiempo que se contribuye a la propia rentabilidad.

Nivel intermedio: Responsabilidad social comunitaria

* Participar activamente en la educacion de sus principales consumidores
respecto de los productos ofrecidos, a través de programas educativos,
centros de consulta y otros medios de comunicacién.

*  Dedicar recursos a la basqueda de oportunidades de apertura de nuevos
mercados a través de propuestas creativas socialmente responsables, de
manera que se favorezca la integracion de todos los estratos de la comu-
nidad a la que pertenece en las actividades econémicas generadas por la
empresa.

* Asegurar la continuidad de las actividades filantropicas en las que se de-
cida incursionar, de manera que el impacto positivo sobre la comunidad
resulte sostenible.

* Incursionar en actividades culturales y deportivas en su comunidad.
Nivel avanzado: Responsabilidad social ambiental

* Realizar evaluaciones de impacto ecologico de las operaciones de la em-
presa, de manera que se minimice la alteracién del medio ambiente.

»  Establecer sistemas de control que aseguren el cumplimiento de los planes.

*  Cumplir con los requisitos para recibir la certificacion local de impacto
ambiental minimo.

*  Participar con las autoridades gubernamentales, las organizaciones y la
sociedad en la implementacién de programas educativos relacionados
con el cuidado de la ecologia.

También es importante fomentar dentro de las empresas el uso de la RSC
como parte de una cultura corporativa de comunicacion, de manera que se
genere un interés constante en este tipo de actividades y no sélo se utilicen
de manera ocasional, como herramienta de relaciones ptblicas.



Se recomienda compartir la informacion sobre casos de éxito en foros
industriales, de modo que las empresas que comienzan a mostrar interés en las
actividades de responsabilidad social puedan asegurar un buen resultado en la
implementacién de sus programas, y se expandan asi la cultura y los beneficios
de la rsc. El primer paso para acercarnos a este ideal reside en cambiar la per-
cepcidn actual de que la RsC no tiene un impacto visible en los resultados de la
empresa, sobre todo en cuanto a las actividades relacionadas con el ambiente,
que son las que menos interés despiertan entre las empresas mexicanas vy, sin
embargo, contribuyen en gran medida a la imagen de las empresas y a su ren-
tabilidad global.

Resulta importante destacar la relevancia de la creatividad en la aplicacién
de la RSC a los negocios, como lo demuestran los casos de empresas como
Bimbo, que participa en la generaciéon de préstamos a microempresas que
pueden convertirse en sus clientes; y los programas de Procter & Gamble
para generar negocios nuevos que consuman sus productos. La comunicacion
de estos casos latinoamericanos y otros similares puede servir de ejemplo e
incentivo para ampliar el nimero de actividades de RSC que se llevan a cabo
en la regién.

Otro aspecto relacionado con las ventajas de la creatividad en cuanto al
namero y tipo de actividades de RSC, es el de incluir programas mis alla de
la filantropia, que si bien son de gran utilidad para las empresas y las comuni-
dades, no son la Ginica manera de generar beneficios para ambos participantes.
Las empresas en México estin muy enfocadas en realizar y promocionar sus
actividades filantrépicas como donaciones en efectivo y en especie, apoyos a
la educacidn, etc., tal vez con la intencidén de demostrar que son capaces de
dar y recibir. Una aceptacién de los beneficios econdémicos de la RSC puede
abrir las puertas a nuevas maneras de hacer negocios que sean socialmente
responsables, sin que esto afecte en forma negativa la imagen publica de las
empresas.

Es esencial, sin embargo, establecer los mecanismos de control interno y
externo necesarios para asegurar que los programas de RSC se implementen
de acuerdo con los codigos de ética de cada empresa y generen los resultados
esperados, tanto para la empresa como para la comunidad a la que van diri-
gidos, eliminando asi la imagen de que estas actividades benefician solamente
a quienes las realizan y aumentando, en consecuencia, el interés por su inclu-
sién en las actividades cotidianas del sector privado en Latinoamérica.

En los estudios que se utilizaron para esta revision, se observa que en mu-
chos casos no se ha medido el impacto financiero de las actividades de RSC,
actividad esencial para ayudar a demostrar su utilidad a los niveles directivos
de las empresas. Tampoco se encontrd un estudio longitudinal que sefiale
el impacto a través del tiempo de la implementacion de las actividades de
RSC en una empresa o industria determinada. Estos dos factores dificultan la
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posibilidad de llevar a cabo un metaanilisis y hacer una comparacion estricta
entre los resultados encontrados, por lo que las evaluaciones presentadas tie-
nen un caracter mas cualitativo que cuantitativo, en cuanto a la utilidad de las
actividades de RSC en las empresas de México y Latinoamérica.

Un factor muy importante para la evaluacién de una inversién nueva,
como lo seria la RSC en muchas empresas mexicanas, es la realizacién de un
andlisis que compare el costo de aplicar estas iniciativas en términos de tiem-
po, dinero y otros recursos, con el valor estimado de los beneficios esperados,
de manera que fuera mas clara la relacién positiva entre la responsabilidad
social y los resultados en términos financieros para la empresa participante.
La demostracién de la rentabilidad de la responsabilidad social se ha llevado
a cabo para algunos componentes de la RSC en algunos paises, pero no en
México, ni con una vision integral del tipo triple bottom line.

Esta vision de triple bottom line permite evaluar el desempenio de las em-
presas de manera integral, tomando en cuenta su impacto social, ecologico
y econdémico. Resulta de gran utilidad para determinar la viabilidad de una
empresa y asegurar que tiene un futuro sustentable, basado en una adecuada
atencidn a estos tres aspectos esenciales de su funcionamiento y su entorno.
Resulta muy importante en economias en desarrollo, ya que en estos casos
las empresas cuentan con una menor infraestructura y respaldo de sus institu-
ciones y son, por tanto, mas vulnerables ante la llegada de amenazas sociales o
ambientales, ademas de las econdmicas.

Para poder implementar este enfoque es necesario determinar los indica-
dores sensibles en todos los niveles de participacion, para los ambitos sociales,
ambientales y econdémicos. Se debe comprender cabalmente la relevancia
local para que los indicadores funcionen, y asegurar la viabilidad de su medi-
cién de manera consistente para obtener los resultados deseados a través de la
metodologia de triple bottom line.

Es esencial adaptar las metodologias a las realidades particulares de los
paises en estudio. No se pueden aplicar directamente los resultados obtenidos
en economias desarrolladas como las de Europa occidental en el entorno lati-
noamericano, donde las implicaciones politicas, geograficas, de comunicacion
y de desigualdad social requieren un manejo particular de las actividades de
las empresas.

La responsabilidad social corporativa en Latinoamérica debe planearse, im-
plementarse, controlarse y comunicarse de manera que sea percibida como
un esfuerzo genuino por mejorar las condiciones de vida de las sociedades en
las que participan las empresas, y no s6lo como un grupo de actividades aisla-
das que se realizan cuando se busca un beneficio para dichas empresas, en tér-
minos de imagen publica.

Es de esperarse que la aplicacion de las presentes recomendaciones permita
tener un mayor impacto y resultados sustentables para todos los interesados.



5. Conclusiones

Como demuestra la presente revisién, es esencial esparcir el conocimiento
acerca de los beneficios ambientales, sociales y econémicos derivados de la
aplicacién de la RSC en el contexto empresarial mexicano. El establecer guias
comunes para la aplicacién y medicion de los resultados de las actividades de
responsabilidad social favorecerd su implementaciéon en empresas de diferen-
tes tamafios y sectores, que asi podran obtener los beneficios que el dia de hoy
se limitan en muchos casos a las grandes empresas multinacionales.

La creacién de una cultura de comunicacién consistente, a través de re-
portes de RSC en el idioma local y en inglés, ayudard a una mejor posicion
competitiva para las empresas que lo lleven a cabo, impulsando necesaria-
mente el desarrollo de los paises en los que participan, al presentarse como
alternativas interesantes para la inversién extranjera.

La contribucién de la RSC se facilitard en la medida en la que se esta-
blezcan en las empresas mexicanas las normas y los sistemas de tecnologia
informatica necesarios para demostrar la eficacia de cada una de las acciones
sobre los objetivos de la empresa. También es muy importante la participa-
cién de los gobiernos para establecer un ambiente que favorezca el desarrollo
econdémico, incluyendo una infraestructura legal, financiera y de justicia que
invite a las empresas a invertir en actividades mas alld de las absolutamente
necesarias para su funcionamiento.

Por altimo, es esencial comunicar los beneficios que se obtienen con una
estrategia bien implementada de RSC a todos los interesados, de manera que
se genere una ola expansiva de aplicacién de estas actividades y mejoren las
condiciones de la sociedad y el ambiente en el que participan las empresas
mexicanas y latinoamericanas, al mismo tiempo que se incrementa la com-
petitividad de dichas empresas en el entorno nacional, regional e interna-

cional.
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Factores que inciden en la calidad
de las empresas familiares:

un analisis basado en

valores declarados por la

Antonio Alejandro Arriaga Martinez

R esumen

El objetivo de esta investigacién es analizar si existe incidencia
de los valores declarados por los duefios de empresas familiares
respecto de la calidad de sus productos y servicios. El trabajo se
basa en un estudio cuantitativo, iniciando por el diseiio de un
instrumento que comprende nueve valores declarados por tres
empresas familiares. Se evalué la consistencia interna mediante
el alfa de Cronbach. Se identificaron seis dimensiones mediante
un analisis factorial exploratorio, aplicando la opcién de
componentes principales. Tomando como variables de entrada
los resultados anteriores, se aplicé una ANOVA y se dejé a la
“calidad” como variable dependiente de los otros cinco factores,
tres de ellos significativos. Esto genera evidencia empirica
de la incidencia de los valores de la_familia empresaria en la
actividad cotidiana del personal operativo. Si bien el estudio
no busca obtener una prediccion (regresion), sienta las bases de
este fendmeno, poco estudiado cuantitativamente para empresas
familiares en el mundo y nulo en México.

Palabras clave: empresas familiares, valores y calidad.
Clasificacién Jer: M19.
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Abstract

The object of this research is to analyze the impact of the
values declared by the owners of family businesses, on the
quality of its products and services. The work is based on a
quantitative study, starting with an instrument design that
involves nine values reported by three family businesses.
Internal consistency was assessed using Cronbach’s alpha.
They were identified by exploratory factor analysis using
principal components option, six dimensions. Taking those
results as input variables, ANOVA was applied, leaving the
“quality” as the dependent variable of the other five factors,
three of them being significant. This generates empirical
evidence on the incidence of the corporate family values in
the daily activities of operational staff. Although the scope
of this study does not seek to obtain a prediction (regression)
it sets the basis for this phenomenon, hardly studied
quantitatively for family businesses in the world, and zero
in Mexico.

Keywords: family business, values & quality.
JEL classification: M19.

1. Introduccién

En la actualidad es reconocido el tema de las empresas familiares y su impor-
tancia en la economia mundial (Heck y Stafford, 2001) por su aporte tanto
econémico como social. En el concierto econémico, la empresa familiar
constituye un ente que cuenta con un sistema propio donde se combinan
diversos enfoques, como los valores de la familia, el desarrollo profesional
de los que participan en el negocio, las relaciones de parientes, asi como la
operacion diaria. Esto genera un sistema de gestién familiar tan especializado
que no podria definirse bajo los marcos tedricos de la administracion comun.

El principal objetivo de este trabajo de investigacion es evaluar si existe
incidencia de los valores declarados por las empresas familiares en la acti-
vidad del personal operativo; esto, en un contexto especifico: la ciudad de
Pachuca, México. Si bien no se busca obtener un modelo de regresion, al
ser un estudio exploratorio, se pretende obtener una mayor comprensiéon

del fenémeno.



La pregunta de investigaciéon en que se basa este estudio es: ;los valores
declarados en el negocio familiar afectan la calidad de los productos y/o ser-
vicios que provee la organizacién?

Con el objetivo de responder a la pregunta de investigacion, primero se
realizd una revision de la literatura para determinar el estado del arte con
respecto a la empresa familiar y los valores. Se identifica en la literatura la ne-
cesidad de contar con la competencia cultural para la administracién exitosa
planteada por Nordqvist, Hall y Melin (2008), de donde surge la inquietud
de realizar este analisis cuantitativo, que permita continuar el avance en el
conocimiento del fenémeno llamado empresa familiar.

A continuacién se establece la metodologia realizada para este trabajo,
mencionando las empresas seleccionadas, el desarrollo del instrumento y las
pruebas estadisticas aplicadas. Se tienen como indicadores importantes el alfa
de Cronbach, Analisis factorial exploratorio, por medio de componentes
principales, finalizando con una ANOVA para evaluar la hipétesis planteada.
Por Gltimo, se presenta el andlisis de los resultados y conclusiones, tanto para
investigadores como para practicantes en el area.

Este trabajo de investigacion reitera el compromiso por aportar nuevas
perspectivas al campo disciplinal, ya que las condiciones en las cuales las
empresas familiares (pequenas y medianas) estin situando su crecimiento o
sobrevivencia, requieren la participacién de todos los que han comprendido

la importancia y el impacto que tienen en el sistema econémico actual.

2. Revision literaria
2.1 Empresa familiar

El concepto de empresa familiar supone una organizacién que difiere de otras
firmas en términos de propiedad, filosofia social y de negocios, asi como en
los enfoques de liderazgo y relaciones (Miller, Steier y Le Breton-Miller,
2003). No solo por cuestiones de relaciones la empresa familiar se encuen-
tra en un apartado diferente al resto, sino también porque el acercamiento
sistematico a la organizacién considera suficientes diferencias cuando mas de
una generacién se encuentra interesada. Ello implica procesos de sucesion
y una intenciéon de profesionalizacién en el mediano plazo, cuando se ne-
cesite debido al crecimiento de la organizacion (Hess, 2006). La particula-
ridad de estas firmas se dispersa hacia los lazos emocionales que de manera
transversal cruzan diferentes ambitos organizacionales, como la propiedad del
negocio, la administracion o la familia. Un ejemplo claro de la dindmica del
campo de estudio muestra la ausencia de una definicién consensuada de lo
que significa la empresa familiar.

A continuacién se mencionan algunas definiciones recientes sobre em-
presa familiar, pues como organizacidén adquiere perfiles muy particulares
gracias al conjunto de caracteristicas de los miembros de la familia.
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Para Daily y Dollinger (1992), “si hubiera administradores clave relacio-
nados con el propietario, trabajando en la empresa, es considerada firma fa-
miliar”. Revisando a McConaughy, Matthews y Fialko (2001), las empresas
familiares son corporaciones publicas cuyos CEO son el fundador o un miem-
bro de la familia del fundador. La percepcién de Anderson y Reeb (2003) es
que existen criterios de la firma familiar para que se considere asi:

1. La familia continda teniendo un nimero importante de acciones en la
firma.

2. La familia posee cargos en el Consejo.

3. El ceo fundador es todavia el CEO en activo o uno de sus descendientes.

Hace un lustro, Villalonga y Amit (2006) definian que la empresa familiar era
aquella donde el fundador o un miembro de su familia, por sangre o matri-
monio, era un director o accionista. Chrisman, Chua y Litz (2004) afirman
que el porcentaje de propiedad, nimero de miembros familiares en la admi-
nistracién o sucesor elegido, son los atributos por los que se clasifica como
familiar a una empresa. La aportacién de Sharma (2002) en este sentido es
una tipologia de las diferentes categorias (72 en total) en que se puede clasifi-
car a una empresa familiar. En esta investigacién se considerara la definicién
de Tanewski, Prajogo y Sohal (2003), quienes promueven que si una sola
familia conserva 50% o mas de la propiedad y, ademas, controla y administra

efectivamente el negocio, se considera empresa familiar.

2.2 Valores

Para efectos del presente trabajo, es importante expresar lo que Henry Assael
(2001) comenta al respecto:

la cultura se constituye por una serie de valores adquiridos, que la so-
ciedad acepta como un todo y los transmite a sus miembros a través del
lenguaje y los simbolos. Por tanto, la cultura es el reflejo de los significa-
dos y las tradiciones compartidas por la sociedad. Los sistemas de valores
estan constituidos por la importancia relativa que las culturas conceden
sobre dichos valores.

Previamente, Rokeach (1995) defini6 los valores culturales “como las creen-
cias por las cuales, en un estado general de existencia, vale la pena luchar por
conseguir en lo personal y en lo social”.

Los valores se entienden como normas de conducta y actitudes que rigen
el comportamiento de los individuos, de acuerdo con aquello que conside-
ran correcto. Los valores han existido desde el comienzo de la humanidad,
sin embargo, la modificacioén que sufren al pasar del tiempo es el criterio que
les da valor y la forma como se manifiestan. Se debe recordar que los valores



se manifiestan en un grado distinto para cada individuo y se produce una
concentracién en los que se pueden considerar fundamentales.

Basiandose en un concepto de Franco Ortiz, Esquivel y Aguilar (2002)
proponen un concepto de valores familiares diferentes de los valores socio-
culturales y personales. Los valores personales son aquellos que el individuo
ha incorporado a su sistema de creencias y que guian su vida y sus relacio-
nes con los demas. Los valores socioculturales, como los que imperan en
una sociedad en un momento dado en la historia. Los valores familiares,
como los que transmiten los padres de familia a sus hijos a través de la co-
municacién directa, conocidos también como normas de comportamiento y el
ejemplo.

De acuerdo con lo que senala Krueger (1996), los valores son conjun-
tos de creencias que influyen en la manera como se comportan personas y
grupos; son el alma de la organizacion, los valores efectivos estan enraizados
profundamente y los valores centrales ayudan, desde la perspectiva de la psi-
cologia social, a soportar o estar por encima de la psicologia individual.

Considerando los avances anteriores, Schein (1985a) sugirié una visién
evolutiva de la cultura corporativa, que utiliza el sistema de valores y creen-
cias del fundador como ancla, pero también incorpora nuevos aprendizajes
a través del tiempo, debido a que la organizacién interacttia con todo el
mundo. La cultura de una organizacidén opera en ambos niveles, consciente
e inconsciente. Segiin Furnham y Gunter (1993), resulta claro que la cultura
corporativa genera presiones fuertes, pero sutiles, para pensar y actuar en una
forma particular.

Sin embargo, debido a que las circunstancias se mantienen cambiantes,
aquello que fue funcional en un periodo puede llegar a ser disfuncional en
otro (Triandis, 1994). Eso determinaria que la cultura organizacional tenga
caracter dindmico y evolutivo. Segin comenta Schein (1995), las empre-
sas familiares estin en una Unica y envidiable posicién en la que su vincu-
lo con creencias fuertes y valores centrales es real y estd vivo. El rol del
fundador es crucial para establecer la identidad, creencias y propdsitos orga-
nizacionales.

2.3 Competencia _familiar

Dada la fuerte influencia de los valores, normas, metas de la familia pro-
pietaria y significados en el negocio, se argumenta que la administracién
profesional en empresas familiares requiere también competencias culturales
(Nordqvist, Hall y Melin, 2008). Segtn estos autores, el pilar cognitivo per-
mite justificar por qué los valores y otros elementos culturales son percibidos,
procesados y analizados por los miembros de la firma que no pertenecen a
la familia. Estos empleados no pueden permanecer inmunes a las presiones,
en términos institucionales, que vienen de los propietarios de las empresas,
quienes manejan la firma de acuerdo con su propia cultura.
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3. Metodologia

Para evaluar el impacto de los valores declarados por la familia empresa-
ria en la calidad de sus productos, de manera empirica se decidié efectuar
un estudio exploratorio, de orden transversal con un enfoque cuantitativo
(Kerlinger y Lee, 1986). La muestra de tres empresas (manufactura, textil y
servicios) permiti la aplicacién de 405 encuestas a personal operativo en el
periodo octubre-noviembre de 2010. Esto es una muestra no probabilistica,
por cuota, en donde se buscéd incorporar organizaciones de diferentes giros,
con la finalidad de obtener mayor diversidad.

Considerando que la hipdtesis de trabajo de la presente investigacion es
“H1: La calidad en las empresas familiares se ve incidida por factores liga-
dos con el servicio-cooperacidn, la lealtad-honestidad y la innovacién”, se
planted la necesidad de estructurar la metodologia iniciando con una inves-
tigaciéon documental (Kerlinger y Lee, 1986) para identificar los valores de-
clarados por las empresas familiares en estudio. Una vez obtenidos los valores
de las organizaciones se efectuaron nueve sesiones (una para cada valor) de
redes semanticas (Collins y Quillian, 1969) para identificar con qué palabras
el personal operativo asociaba cada valor y contextualizar, en el lenguaje
apropiado, el cuestionario propuesto que serviria como base para la recopi-
lacién de informacién.

El cuestionario inicial se conformé de 81 preguntas, nueve representati-
vas de cada valor. En cada caso, se tenian identificadas afectiva, cognitiva y
conductual, como lo marca la teoria (Rosenberg y Hovland, 1960).

Para darle al instrumento validez de criterio (cuando varios jueces validan
el instrumento), se sometid al juicio de tres expertos en comportamiento or-
ganizacional y, de esta forma, garantizar que cada pregunta fuera consistente
con el valor y la dimensién especifica que mediria.

Con respecto a la escala de medicidn, se optd por una escala tipo Likert,
y teniendo en cuenta la escolaridad del personal operativo (preparatoria pri-
mordialmente), se establecid el rango de 1-4 (Likert, 1932), donde éste se
estipulé como:

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
En desacuerdo

_ N W

Totalmente en desacuerdo

Se aplicaron 405 encuestas en las tres empresas en cuestion entre octubre y
noviembre de 2010, a personal que estuviera directamente relacionado con
la operacién de las organizaciones.

Por medio de la estadistica descriptiva se analizé la media, desviacién
estandar, sesgo y curtosis de las respuestas (Pardo y Ruiz, 2002), con la fina-
lidad de realizar una primera eliminacién de las preguntas cuyos resultados
no fueran significativos y que no cumplieran con los criterios de normalidad.



Con las 29 preguntas que fueron consistentes con los pardmetros anterio-
res, se realizd una prueba de diferencia de medias (Pardo y Ruiz, 2002) de
las respuestas del personal obrero, entre el primer cuartil y el dltimo, con el
objetivo de garantizar la validez externa del instrumento y su habilidad para
diferenciar poblaciones.

Para validar la confiabilidad, es decir, que el instrumento mida lo que
se desea evaluar, se efectud la prueba del alfa de Cronbach (Pardo y Ruiz,
2002).

Una vez garantizada la confiabilidad del instrumento, se realizé un analisis
factorial exploratorio mediante el método de componentes principales y una
rotacion a 25 iteraciones por el método Kaiser-Varimax para encontrar la
agrupaciéon (Pardo y Ruiz, 2002). Una vez identificados los factores, se rea-
liz6 una ANOvA tomando como variable de respuesta el factor denominado
calidad y, de esta forma, identificar qué valores son lo que inciden en ella.

4. Resultados

A continuacién se muestran los resultados obtenidos del impacto que tienen
los valores declarados por las empresas familiares en la calidad de sus produc-
tos y servicios.

4.1 Valores declarados

Para este proceso, se realizaron citas en las empresas con los directores ge-
nerales y gerentes medios, a quienes se pidié mencionaran los valores que
regian las actividades de la empresa y que no fueran sélo parte de su activi-
dad laboral, sino que también consideraran que son basicos en su actividad
familiar.

Los valores que mencionaron las personas entrevistadas fueron corrobo-
rados con los valores declarados en los documentos de las organizaciones y
mediante triangulacién (Vera, 2005). El resultado aparece en la tabla 1.

Tabla 1. Valores declarados (en orden alfabético).

Valores

Calidad
Confianza
Cooperacién
Honestidad
Innovacion
Lealtad
Reconocimiento
Responsabilidad
Servicio

O 00 N N Ul A~ N =
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Tabla 2. Redes semanticas (ejemplo de los resultados para tres valores).

1) Calidad 2) Confianza 3) Cooperacion

Palabras totales 66 Palabras totales 56 Palabras totales 49

Valor Valor Valor Valor Valor
Palabra M FMG Palabra M FMG Palabra M
Trabajo 29 100%  Seguridad 61 100%  Ayuda 51
Esfuerzo 26 90%  Amistad 85 57%  Apoyar 42
Bien hecho 25 86%  Comunicaciéon 31 51%  Equipo 42
Excelencia 21 72%  Credibilidad 29 48%  Conjunto 25
Mejoramiento 19 66%  Honestidad 26 43%  Solidaridad 23
Sin defectos 14 48%  Reciprocidad 17 28%  Trabajo 22,
Durable 12 41%  Apoyo mutuo 15 25%  Coordinacion 20
Servicio 12 41%  Lealtad 15 25%  Trabajo en equipo 18
Empresa 12 41%  Verdad 14 23%  Colaborar 17
Sin errores 11 38%  Compromiso 13 21%  Reciprocidad 15
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4.2 Desarrollo del instrumento inicial

Debido a que el instrumento se aplicaria a personal operativo, fue necesario
realizar nueve sesiones de redes semanticas con 10 personas con actividades
operativas en las empresas en estudio, para identificar palabras con las que
ellos asociaran los valores declarados. En la tabla 2 se muestra un ejemplo de
los resultados de las primeras 10 palabras, especificando el nimero de palabras
diferentes que se expresaron y, en orden descendente, el valor M y el valor
MG (Vera, 2005).

Haciendo uso de las palabras mencionadas para cada valor, se desarroll6 el
cuestionario inicial, que comprendia 81 preguntas, las cuales se reorganiza-
ron de manera aleatoria con la respectiva escala Likert de 1 a 4.

Se aplicaron las encuestas con la finalidad de obtener las preguntas que
fueran validas estadisticamente y generar un cuestionario definitivo con me-
nor namero de items que explicara mejor el fenémeno en estudio. En dicha
muestra el rango de edades oscilaba entre 18 y 58 aflos de edad, 41.97% de
mujeres y 58.03% de hombres.

4.3 Instrumento definitivo
4.3.1 ESTADISTICA DESCRIPTIVA
Una vez aplicadas las encuestas, se definieron los parametros (tabla 3) para

evaluar las preguntas que realmente son estadisticamente representativas
(Kerlinger y Lee, 1986).

Valor
FMG

100%
82%
82%
49%
45%
43%
39%
35%
33%
29%



Tabla 3. Parametros para evaluar las preguntas.

Media Entre 2y 3
Desviacion estindar ~ Maximo 1
Sesgo Entre -0.5y 0.5
Curtosis Entre —0.5y 0.5

4.3.2 DIFERENCIA DE MEDIAS

Para verificar que las preguntas tuvieran la capacidad de discriminar las res-
puestas de los encuestados (validez externa), se procedid a la comparacién de
medias, con respecto al primer y cuarto cuartiles. Se calculé el total de puntos
por reactivo y se acomodaron de menor a mayor, mostrando que el primer
cuartil fue de 37 a 59, y el cuarto cuartil de 70 a 90.

Se cre6 una nueva variable, donde se asigné el valor de 1 al primer cuartil
y de 2 al cuarto cuartil. Mediante una prueba T de diferencia de medias, y
con el uso del spss, se comprobd con 95% de confiabilidad que las 29 pre-
guntas obtuvieron un nivel de significancia menor a 0.05, tanto con varian-

zas iguales como con varianzas no asumidas.

4.3.3 ANALISIS DE CONFIABILIDAD

Nos permite identificar la fiabilidad de un cuestionario. Se aplicé la prueba
del alfa de Cronbach, ya que determina la consistencia interna de un ins-
trumento de evaluacidon y considera la correlacién media de los items o la
covarianza media; esto depende de si los items estan tipificados o no.

En la tabla 4 se muestra el alfa de Cronbach para algunos factores identifi-
cados. En la tabla 5 se muestra el resultado total del instrumento.

Como puede observarse, la confiabilidad del instrumento es adecuada,
ya que para estudios exploratorios se tiene como referencia de aceptacién a
partir del valor de 0.60 en una escala de 0 a 1 (Kerlinger y Lee, 1986), por lo
que se determind que las 29 preguntas conformaran el instrumento definitivo
para la evaluacién de los valores declarados por las empresas familiares.

4.4 Analisis multivariante.
4.4.1 ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES
La finalidad de realizar el anilisis por medio de componentes principales es

descubrir la estructura subyacente en un conjunto de agrupaciones bajo una

serie de variables (Levy, 2008). De esta manera, se realizé dicho analisis para
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Tabla 4. Alfa de Cronbach de algunos factores.

a. Factor: Servicio-Cooperacion

Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Ttems
0.874 6

b. Factor: Lealtad-Honestidad

Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Items
0.856 6

c. Factor: Calidad

Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Ttems
0.797 4

Tabla 5. Alfa de Cronbach del instrumento completo.

Reliability Statistics

Cronbach’s Alpha Based
Cronbach’s Alpha  on Standardized Items N of Items
0.758 0.758 29

determinar los componentes que constituyen los valores declarados por las
empresas familiares (tabla 6).

Se identificaron seis componentes principales, en términos del porcenta-
je explicado de la varianza. Con estos seis componentes, se puede explicar
60.75% del fenémeno estudiado, lo cual nos indica que es un resultado acep-
table, de acuerdo con Pardo y Ruiz (2002).

4.4.2 ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO

El anilisis factorial busca simplificar numerosas relaciones que se pueden ob-
servar en diversas variables. El método del analisis factorial es un procedi-
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miento matematico mediante el cual se pretende reducir la dimensiéon de un
conjunto de variables, obteniendo un nuevo conjunto de variables mas redu-
cido, pero capaz de explicar la variabilidad comtn encontrada en un grupo
de individuos en los cuales se han observado las variables originales (Le6n
et al., 2010). La aplicacién del analisis factorial al instrumento desarrollado
permitira que las 29 preguntas sean asociadas y explicar su comportamiento.

Se utilizaron las puntuaciones calculadas mediante el analisis factorial ex-
ploratorio, para agrupar las preguntas. A continuacién se presentan las pre-
guntas asociadas y la explicacién de los factores.

Facrtor 1

P3  Estoy seguro que al hacer mi trabajo apoyo a los demis a hacer el
suyo.

P14 En mi empresa todos buscamos resolver problemas y no crearlos.

P16  Mi empresa es un claro ejemplo de que la unién hace la fuerza.

P30 He apoyado a algiin compafiero en mi trabajo.

P69  He recibido apoyo de mis companeros de trabajo.

P71  En mi organizacién todos estan siempre con la disposicién de ayudar.

FacTor 2

P5  Cuando hay algiin malentendido en mi trabajo, es posible aclarar las
cosas.

P15  En las relaciones con las personas de mi trabajo soy tal como soy con
mis amigos.

P27 He encontrado amigos en mi trabajo.

P51 Prefiero trabajar en esta empresa que en cualquier otra donde haya
trabajado antes.

P66 Nada podria hacerme dudar de hacer bien mi trabajo.

P74 Sé que jugar limpio es una regla no escrita en mi empresa.

Facrtor 3

P9 A pesar de cualquier circunstancia cumplo con mi trabajo.

P18 Todos en la organizacion somos puntuales.

P20 Me siento totalmente comprometido con mi trabajo.

P40 Mi deber lo cumplo y todos en mi empresa pueden confirmarlo.
P48  En la empresa todos responden al parejo.

P64 Mi empresa es ejemplo de seguridad en el trabajo.

FacTor 4

P11  Me siento valorado en mi trabajo.

P17  Me siento aceptado en la organizacién donde trabajo.



P29  Siento que la organizacién comprende mis necesidades.
P39 Yo sé que puedo conseguir un mejor puesto en mi empresa.
P58 Cuando alguien ha trabajado muy bien se le recompensa.

FacTor 5

P12 Preferimos trabajar bien a la primera que rehacer los productos.

P23 Me gusta que en mi empresa seamos muy cuidadosos en nuestro tra-
bajo.

P54  Mi empresa es garantia de trabajo bien hecho.

P77  Mis compafieros son ejemplo de dedicacién.

FAcTOR 6

P10  Si alguien considera que puede aportar alguna novedad, lo hace sin
temor.
P60 En mi trabajo se respetan las nuevas ideas.

Cabe mencionar que en la clasificacién anterior sdlo se hizo un ajuste, de
acuerdo con la teoria en la pregunta 10, puesto que podia correlacionarse
tanto con el factor 1 como con el 6. Sin embargo, al revisar su relacién con
el valor de la Innovacién (factor 6, como se vera mas adelante) y que tanto
la pregunta 60 como la 10 correspondian al aspecto afectivo del mismo valor
(Innovacién), se ha decidido dejarlo en el factor 6, siendo éste el Gnico ajuste
efectuado en el proceso.

Al analizar de manera detallada los factores anteriores con las dimensiones
sefaladas por los expertos, se nombré a los factores:

Factor 1: Servicio-Cooperacion

Este factor se compone de tres preguntas correspondientes al valor del ser-
vicio (3, 14 y 71) y tres preguntas de cooperaciéon (16, 69 y 30). De acuer-
do con la teoria, este resultado es consistente, debido a que a las personas
encuestadas, desde la aplicacién de las redes semanticas, les cuesta trabajo
identificar ficilmente la diferencia entre los dos valores. Aunado con lo
anterior, las preguntas son de las dimensiones cognitiva (dos preguntas) y
conductual (cuatro preguntas). Esto muestra que este factor puede conside-
rarse uno solo para la poblacién en el que se estd revisando la importancia de

apoyar y recibir ayuda en las actividades encomendadas por la organizacién.
Factor 2: Lealtad-Honestidad
Al igual que el primer factor, se muestra una clara conjuncién de estos dos

valores para la poblacidn en la que se realizd este ejercicio. Comprendid tres
preguntas del valor lealtad (27, 51 y 66), asi como tres preguntas del valor
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honestidad (5, 15 y 74). En cuanto a las dimensiones de los valores, se puede
observar que estuvieron presentes las dimensiones afectiva (con cuatro pre-
guntas) y cognitiva (con dos preguntas).

Factor 3: Responsabilidad

Sin lugar a dudas, el resultado mas impactante del presente trabajo es que la
poblacién estudiada tuvo una excelente respuesta a los reactivos asociados
con el valor de la responsabilidad. De los nueve reactivos de este valor que
fueron sometidos al proceso, seis de ellos pasaron todas las pruebas (9, 18,
20, 40, 48 y 64) y con una presencia de dos reactivos por cada dimensién del
valor (afectivo, cognitivo y conductual).

Factor 4: Confianza-Reconocimiento

En este caso, se tuvo la presencia de una multidimensién, al igual que en los
factores 1y 2. El factor 4 estuvo directamente asociado con el hecho de que
las personas identifican un elemento de confianza en funcién del reconoci-
miento y/o viceversa, con la organizacién. En este caso, se tuvo presencia de

componentes afectivos, cognitivos y conductuales.
Factor 5: Calidad

El valor de la calidad, al igual que el caso de la responsabilidad, tuvo un
resultado bastante adecuado, ya que el valor es dificil de asociar con otro de
los que se evaluaron en el presente proyecto. En este caso se tuvieron cuatro
preguntas asociadas (12, 23, 54 y 77), y con presencia de las tres dimensiones
del valor afectivo (12 y 23), cognitivo (54) y conductual (77).

Factor 6: Innovacion

A pesar de sélo tener dos reactivos asociados, esta dimension tuvo un com-
portamiento claro de diferenciacién. Las preguntas asociadas fueron la 10 y
la 60. A las personas les queda claro el concepto de innovacién en las activi-

dades dentro de sus organizaciones.

4.5 ANOVA

Considerando el anilisis anterior como datos de entrada, se procedié a la
realizacion de una ANOVA (tabla 7), en donde, de las seis dimensiones encon-
tradas, se considerd como variable dependiente la calidad. Para esto, primero
se agruparon en un solo factor las preguntas que se asociaron para cada una de
las dimensiones. Los resultados de dicho proceso se muestran a continuacion:

Por tltimo, para conocer cuales de los factores identificados inciden en la

calidad, en la tabla 8 se muestran los resultados por coeficientes.



Tabla 7. ANOVA.

ANOVAP
Sum of
Model Squares Df Mean Square E Sig.
1 Regression 28.919 5 5.784 5.985 .000?
Residual 323.751 335 .966
Total 352.669 340

a. Predictors: (Constant), Innova, Conf_Rec, Responsab, Lealtad_honest, Serv_coop
b. Dependent Variable: Calid

Tabla 8. Matriz de coeficientes

Coefficients®
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -0.011 0.053 -0.215 0.830
Conf_Rec -0.069 0.053 -0.068 -1.299 0.195
Serv_coop 0.137 0.057 0.137 2.405 0.017
Lealtad_honest 0.137 0.054 0.134 2.540 0.012
Responsab 0.022 0.053 0.022 0.418 0.676
Innova 0.149 0.058 0.148 2.585 0.010

a. Dependent Variable: Calid

Como puede observarse, de los cinco factores, tres resultaron significa-
tivos al 95%:

1) Servicio_cooperacion.
2) Lealtad_honestidad.
3) Innovacion.

Y dos factores fueron no significativos:

1) Confianza_reconocimiento

2) Responsabilidad

Teniendo en cuenta tales resultados, es necesario realizar el analisis siguiente
respecto de la forma de operar de dichas organizaciones.
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Las empresas que forman parte de la muestra son fibricas con flujo de pro-
duccién en linea. Es decir, el proceso de elaboracién es secuencial. Aunado
a lo anterior, las empresas tienen desarrollado el proyecto de calidad desde
la fuente, por lo que si un producto en alguna etapa del proceso se identi-
fica con errores, el operador que tuvo la falla (ya sea por su descuido o por
alguna de las otras denominadas 5 M; materiales, medioambiente, miquinas,
métodos o medicidn) es responsable de reportarlo (Lealtad_honestidad).

De igual manera, si el operador no identificé una falla y deja avanzar
el producto al siguiente proceso, pero el defecto es detectado, se regresa el
producto y se ayuda al operador a documentar una accién correctiva para
evitar nuevas incidencias en el futuro (aqui se puede ver el impacto del factor
Servicio_cooperacién, ademas de la innovacién, ya que en la accién correc-
tiva los empleados pueden aportar para la mejora de los procesos). Al revisar
los resultados de los factores significativos contra la forma de trabajo que se
tiene en el piso de produccién de las empresas, resulta bastante congruente
el resultado.

Para los que no son significativos, podemos seflalar que la Confianza_re-
conocimiento no es un aspecto que incida directamente en la calidad, ya
que cada operador evalia lo que recibe como insumo para su actividad, la
confianza queda de lado y el reconocimiento no forma parte de un plan de
recursos humanos para incrementar la motivacién en ninguna de las em-
presas. Finalmente, el caso de la responsabilidad es un fenémeno anémalo,
dado que se tienen equipos de trabajo por linea de produccidén para las tres
empresas. La responsabilidad como valor individual queda cubierta por la
cooperacién que existe para lograr las metas de produccion. Existen quejas
de los empleados acerca de la irresponsabilidad de algunos de sus compaferos
(no alcanzan las metas de produccion establecidas), pero el valor de la coope-
racién como equipo de trabajo logra que otros apoyen a los miembros que

no cubren su cuota.

5. Conclusiones

Los valores declarados por las empresas familiares en cuestion si tienen un
impacto en la forma de trabajo por parte del personal operativo. Si bien
no es un impacto directo y al 100%, la cultura familiar permea hasta el ni-
vel jerarquico mas bajo al momento de realizar sus labores. El instrumento
desarrollado cuenta con validez interna considerando el criterio de jueces,
gracias al uso de las redes semanticas. De la aplicacién de 405 encuestas con
81 preguntas iniciales (avaladas por expertos) en tres empresas familiares, se
puede observar que se generd un instrumento final con 29 preguntas donde
intervienen los nueve valores bajo estudio.

Se efectud el analisis de confiabilidad del instrumento, obteniendo un alfa
de Cronbach de 0.758, lo cual permite destacar que la consistencia interna de
las preguntas es adecuada. Mediante el anilisis de componentes principales,



se identificaron seis factores que describen al fendémeno en cuestién y que
explican 60.75% del mismo. Por otro lado, los seis factores participantes son:
Servicio-cooperacion, Lealtad-honestidad, Responsabilidad, Confianza-
reconocimiento, Calidad e Innovacién; sélo tres de ellos son significativos.

Para investigadores

Para responder a la pregunta de investigacion respecto de si los valores decla-
rados por las empresas familiares impactan en la calidad de los productos y/o
servicios ofertados, fue necesario considerar como elementos de entrada los
resultados de la estadistica multivariante. Dejando a la calidad como variable
dependiente de los otros cinco factores, se aplico una aNovA. El resultado
encontrado es que tres factores: Servicio-cooperacion, Lealtad-honestidad e
Innovacién, si son significativos.

Debido a lo anterior y con las evidencias mostradas, se concluye que es
necesario continuar realizando estudios, con la finalidad de revisar si los resul-
tados encontrados en las tres empresas mexicanas pueden ser consistentes en
otras empresas de la ciudad de México y hacer estudios en diversas partes del
mundo para comparar. Este proceso es netamente exploratorio y, por tanto,
se plantea como un primer esfuerzo por identificar las caracteristicas distin-
tivas de las empresas, considerando como base los valores declarados por las
organizaciones donde se realizé el estudio.

Para practicantes

El instrumento presentado permite evaluar nueve valores. En caso de que
una organizacién comparta alguno o algunos de ellos, podria utilizar las pre-
guntas para procesos de reclutamiento y seleccion, ya que la afinidad con
los valores de la organizacién permite tener mejores resultados. Los valores
declarados por las empresas familiares evaluadas en México si inciden en
las actividades laborales y, por ende, en la calidad de los productos y/o servi-
cios que se ofrecen. Los valores de la familia empresaria tienen una incidencia
importante en los resultados operativos de la misma. Debido a lo anterior,
es de considerarse la realizacién de un analisis mas profundo, con la finalidad
de determinar cémo debe trabajarse con las futuras generaciones dentro de
la empresa familiar, a fin de buscar su permanencia y crecimiento basado en

los valores.
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Anexo
Instrumento final

Estamos realizando un estudio sobre valores en empresas familiares. Estos
estudios ayudardn a generar el conocimiento que permita la comprension
de la situacién actual que vive su organizacidén, con respecto a nueve valo-
res en especifico. Nos gustaria contar con su participacién. Para verificar la
veracidad de esta investigacién puede contactarse con el area de Recursos
Humanos de su organizaciéon. Las afirmaciones que se presentan a continua-
ci6n se relacionan con situaciones o acciones que se presentan en su empresa.
Para cada afirmacién, por favor indique en qué grado considera usted que su
compania cumple con lo que el enunciado describe. Las caritas representan
un continuo donde @ significa que estaria totalmente en desacuerdo y
que estaria totalmente de acuerdo. En cada caso marque la carita que mejor
refleje lo que usted considera. No existen respuestas correctas o incorrectas 'y

se garantiza la confidencialidad de los resultados.

PREGUNTA

Estoy seguro que al hacer mi trabajo apoyo a los demas a hacer el suyo.

Cuando hay algin malentendido en mi trabajo, es posible aclarar las cosas.

A pesar de cualquier circunstancia cumplo con mi trabajo.

Si alguien considera que puede aportar alguna novedad, lo hace sin temor.

Me siento valorado en mi trabajo.
Preferimos trabajar bien a la primera que rehacer los productos.

En mi empresa todos buscamos resolver problemas y no crearlos.

En las relaciones con las personas de mi trabajo soy tal como soy con mis amigos.

Mi empresa es un claro ¢jemplo de que la unién hace la fuerza.
Me siento aceptado en la organizacién donde trabajo.

Todos en la organizaciéon somos puntuales.

Me siento totalmente comprometido con mi trabajo.

Me gusta que en mi empresa seamos muy cuidadosos en nuestro trabajo.
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Totalmente en desacuerdo

Totalmente de acuerdo

CNONONT)
CNONONT)
@B
@B
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ONONONT)
@06
ONONONT)
®@B0e



14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29

PREGUNTA

He encontrado amigos en mi trabajo.

Siento que la organizacién comprende mis necesidades.

He apoyado a algin companiero en mi trabajo.

Yo sé que puedo conseguir un mejor puesto en mi empresa.

Mi deber lo cumplo y todos en mi empresa pueden confirmarlo.

En la empresa todos responden al parejo.

Prefiero trabajar en esta empresa que en cualquier otra donde haya trabajado antes.

Mi empresa es garantia de trabajo bien hecho.

Cuando alguien ha trabajado muy bien se le recompensa.

En mi trabajo se respetan las nuevas ideas.

Mi empresa es ejemplo de seguridad en el trabajo.

Nada podria hacerme dudar de hacer bien mi trabajo.

He recibido apoyo de mis companeros de trabajo.

En mi organizacién todos estan siempre con la disposicion de ayudar.
Sé que jugar limpio es una regla no escrita en mi empresa.

Mis compaiieros son ejemplo de dedicacion.

Muchas gracias por su participacién y honestidad durante el desarrollo

del cuestionario.

Totalmente en desacuerdo
Totalmente de acuerdo

CORCRONC)
CORCRONC)
CORCRONC)
@B
@B
@06
CNONONQ)
@B
@B
CNCNONQ)
ONONONT)
@O
CORCRONC)
CORCRONC)
CORCRONC)
CORCRONC)
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Impacto del liderazgo en las actitudes
de los colaboradores

Sonia Arias Padilla y Arturo Emilio Quintana Lozada

Resumen

El estudio del liderazgo se ha centrado principalmente en el de-
sarrollo de las capacidades de los lideres para dar resultados a
traves de sus equipos de trabajo. Se considera lider a una perso-
na individual, que responde a los objetivos de las organizaciones
de forma también individualizada, y se plantea que, con mejores
competencias y habilidades, dara los mejores resultados para las
empresas.

El lider se desemperia generalmente alrededor de un grupo de
personas, equipos de trabajo, a quienes dirige hacia el logro de
metas y objetivos. No obstante, se ha dejado de lado el estudio
del impacto que tiene en aspectos como la motivacion, colabo-
racion, ética, compromiso e inteligencia emocional de sus cola-
boradores, aun cuando estos elementos han mostrado ser impor-
tantes al momento de generar resultados en las empresas. Esta
investigacion se enfoca en el analisis del impacto que tienen los
lideres en esos aspectos.

Los resultados de las investigaciones analizadas muestran que
existe una fuerte relacion entre el comportamiento del lider y las
actitudes mencionadas. Se concluye que el estilo de liderazgo no
es lo que impacta, sino los comportamientos relacionados con
tres temas. 1) influenciar y motivar, 2) mantener relaciones efec-
tivas; y 3) toma de decisiones. Entonces, se debe hacer especial
énfasis en esos comportamientos, a fin de generar las actitudes
esperadas en los equipos de trabajo de las organizaciones.

Palabras clave: liderazgo, comportamiento, impacto, actitudes, equipo de
trabajo, colaborador.
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Abstract

The study of leadership has focused mainly in the development
of the capacities of the leaders to deliver results through their
work teams. Leader is considered an individual who responds to
the objectives of the organizations also individually,; and poses,
with better skills and abilities, it will give the best results for the
companies.

The leader usually plays around a group of people, working
teams, who he or she directs towards the achievement of goals
and objectives. However, the study of the impact that has on
aspects such as motivation, collaboration, ethics, commitment
and emotional intelligence of his or her collaborators has been
left aside, even when these elements have proved to be important
to produce results in companies. This research focuses on the
analysis of the impact that leaders have in these aspects.

Results from analyzed investigations show that there is a

strong relationship between the behavior of the leader and the
mentioned attitudes. It is concluded that the style of leadership
is not what strikes, but the behaviors related to three issues: 1)
influence and motivate; 2) maintaining effective relationships;,
and 3) decision making. Then, special emphasis should be made
on these behaviors, in order to generate the attitudes expected in
the work teams within the organizations.

Key words: leadership, behavior, impact, attitudes, teamwork, collaborator.
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Introduccion

El estudio del liderazgo se remonta a la época de Platon, quien en su libro
La Republica (380 a.C.) ya se cuestionaba “;Qué cualidades distinguen a un
individuo como lider?”. Desde entonces ha habido diversos intentos de definir
qué es el liderazgo, como ser un lider efectivo, cual es la diferencia entre el
liderazgo y la gestion (management), como desarrollar lideres y otras preguntas
relacionadas.

Actualmente se cuenta con diversos modelos que explican el liderazgo desde
diversas perspectivas: las teorias basadas en los rasgos de personalidad (Costa y
McCrae, 1992; citado en Robbins 2009); la teoria sustentada en el intercambio
entre el lider y el miembro del equipo (Graen, 1976; citado en Armstrong 2009);
el modelo de decision del lider (Vroom y Yeton, 1973); los enfoques fundados
en competencias; y aquellos cimentados en la comprension de los estilos de lide-
razgo (Blanchard y Johnson, 2005), entre otras. Todas estas teorias se centran en
el lider como individuo: las caracteristicas que debe tener para ser mas efectivo,
las habilidades y competencias que le permitirdn lograr mejores resultados, y
todas aquellas acciones que debe realizar para desarrollar las areas de oportuni-
dad identificadas.

Las investigaciones y los modelos se han centrado en desarrollar lideres mas
efectivos. Sin embargo, se aborda menos el tema de los efectos que el lider
tiene en su equipo: cuales son los estilos, habilidades, rasgos de personalidad o
competencias que van a tener impacto en el desempefio de los colaboradores, su
compromiso (engagement), motivacion, colaboracion, innovacion en su trabajo,
inteligencia emocional e incluso en temas de ética y valores.

El estudio del liderazgo se ha abordado desde la perspectiva de su impacto
en los resultados; se busca que los lideres sean mas eficientes y efectivos a la
hora de lograr resultados tangibles. Las investigaciones relativas a esta pers-
pectiva se refieren a su impacto en el desempeiio, la rentabilidad, los resultados
alcanzados y otros indicadores de tipo numérico de las empresas. En contraste,
los temas abordados en este documento son vistos como intangibles o subjeti-
vos, como algo agradable pero no importante para la empresa, o algo a lo que no
vale la pena invertirle tiempo, dinero y esfuerzo.

Se presupone que al ser un buen lider, uno que ha dedicado tiempo y recursos
a su desarrollo y capacitacion, los efectos en los colaboradores seran positivos,
inmediatos y evidentes; sin embargo es un tema que no se aborda tan amplia-
mente como el desarrollo de lideres efectivos. Por esta razon es que surgen las
preguntas: ;cual es el efecto que tienen los lideres en los temas de compromiso,
motivacion, colaboracion, inteligencia emocional y ética? y ;realmente un lider
mas efectivo o con mejores habilidades logra que sus colaboradores sean tam-
bién mas efectivos?
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Para responder estas preguntas, se realizo una revision de las investigaciones
que se han elaborado respecto a esos temas. El objetivo del articulo es analizar
los efectos del liderazgo en los colaboradores y detectar si los esfuerzos de de-
sarrollo de los lideres tienen un impacto real en lo que las organizaciones persi-
guen (colaboracion, compromiso, ética, motivacion e inteligencia emocional de
los colaboradores), lo que permitira mayor productividad y rentabilidad.

En este documento se muestra el impacto que tienen los lideres en esos facto-
res intangibles, que a su vez trascienden en otros temas, tales como la retencion
del talento o la satisfaccion laboral, que estan relacionados con el desempeio
de las compaiiias.

En este sentido, se inicia con los antecedentes del estudio del liderazgo, para
mostrar un panorama del tema y comprender la orientacion que se le ha dado
historicamente; contintia con el estudio del impacto del liderazgo en los cola-
boradores, en motivacion, colaboracién, compromiso, ética e inteligencia emo-
cional, a través de la revision de investigaciones realizadas sobre cada tema; y
finaliza con una breve discusion y conclusiones.

Antecedentes sobre el estudio del liderazgo

Una concepciéon comun sobre el liderazgo es que mientras los gerentes atien-
den los aspectos cotidianos: definir y alcanzar resultados, los lideres proveen
algo mucho mayor. Son aquellos que cruzan las fronteras del pensamiento, in-
volucrandose en procesos de transformacion dentro de sus organizaciones, las
cuales evolucionan como consecuencia y toman una posicion sobresaliente en el
mercado y en la percepcion de los grupos de interés o stakeholders.

En afios recientes ha habido cambios en las concepciones usuales del lide-
razgo. Hoy se considera que el liderazgo efectivo depende del contexto: algo
puede funcionar por un tiempo, bajo diversas circunstancias; pero después, ante
modificaciones y en otro momento, tal vez deje de ser efectivo. Por otro lado,
actualmente se acepta que el liderazgo no esta encabezado por una sola persona,
en la cupula de la organizaciones, sino que se trata de un esfuerzo colectivo lle-
vado a cabo por todos los gerentes (Gold, Thorpe y Mumford, 2010).

Pensar sobre liderazgo implica que surjan diferentes ideas relacionadas con
poder, autoridad e influencia. Algunas investigaciones sobre psicologia han bus-
cado perfilar el concepto, conectandolo con el comportamiento. Otros enfoques
de investigacion han examinado a grandes lideres y han analizado variables de-
mograficas, rasgos de personalidad y habilidades. Lo cierto es que sin seguido-
res no hay lideres y existen investigaciones enfocadas a examinar las relaciones
entre ambos.

Una cuestion interesante es el vinculo que existe entre liderazgo y contexto.
Ante la diversidad de situaciones que se pueden analizar, es posible contrastar
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el liderazgo que se necesita en una empresa de servicios contra el que se precisa
en un hospital, o el que se requiere en el ejército. El efecto del lider en los se-
guidores es fundamental, y para comprenderlo es necesario realizar una revision
teorica de la investigacion realizada en areas selectas del liderazgo.

El poder de la posicion

Esta perspectiva de liderazgo hace uso del poder ejercido a partir de la po-
sicion que ocupa el lider. En una organizacion jerarquica, un puesto mas alto es
mayor poder. En este escenario se le otorga al lider un poder legitimo, directa-
mente relacionado con la posicion: el presidente de la compaiiia es mas pode-
roso que un coordinador. Bajo este enfoque, los atributos individuales de los
seguidores y lideres tienen poca importancia ya que se separa a la persona del
rol que desempeiia. Es cuando se acufian conceptos como “poder presidencial”
o “poder militar”. Esta perspectiva de liderazgo se ha estudiado relativamente
poco (Muchinsky, 2006).

Los seguidores

Otra forma de analizar el liderazgo, es como este se construye mas en tér-
minos de quién es liderado, no de quién lidera. Las observaciones empiricas
sugieren que algunas personas son mas faciles de liderar que otras. En la milicia
los grupos tienden a ser mas responsables, cohesivos o productivos, mientras en
grupos con estructura de otro tipo los efectos son diferentes. Este es un camino
en el cual se puede estudiar a los seguidores de un lider a través de su motiva-
cion, relacion interpersonal e historia privada; y desde alli entender como estos
factores afectan al lider (Muchinsky, 2006).

El proceso de influencia

En lugar de estudiar al lider o a sus seguidores, se puede analizar el vinculo
generado entre ellos. Con esta alternativa, el enfoque esta en la dinamica de
las relaciones, y se pueden considerar las caracteristicas tanto de uno como
de los otros. Asi se genera un proceso de influencia en el cual se observa la for-
ma en que las acciones de una persona afectan a las demas. Esto se puede lograr
con diferentes alternativas, que van de la coercion (modificar la conducta por
la fuerza), la manipulacioén (distorsion controlada de la realidad), la autoridad
(decision mutua de aceptar que una parte tiene derecho a influir) y la persua-
sion (posibilidad de presentar un argumento o acciéon que pueda ser aceptada).
(Muchinsky, 2006).
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Aproximaciones teoricas del liderazgo

Existen multiples teorias acerca del liderazgo, su estudio se ha abordado des-
de la historia, la psicologia, el desarrollo organizacional y la sociologia (Kroeck,
Lowe y Brown, 2004). Ante la variedad de puntos de vista, no existe hasta el
momento una definicion especifica y amplia respecto del liderazgo, y es proba-
ble que nunca se alcance a consolidar una definicion tnica (Antonakis, Ciancio-
lo y Sternberg, 2004).

A continuacion se presentan las orientaciones de liderazgo dominantes, es-
pecialmente por su enfoque y contribuciones al estudio del tema.

El liderazgo basado en rasgos

Esta es la primera de las concepciones y explica la percepcion de que un in-
dividuo posee rasgos que se asocian a talentos de liderazgo. En esta perspectiva,
los lideres son calificados como fuertes, asertivos, persuasivos, dinamicos y de-
cididos. También incluye otro tipo de caracteristicas, vinculadas a su aceptacion
por otras personas; por ejemplo, lo confiado, lo articulado o lo bien que parece
el lider. Es decir, los rasgos de la persona reflejan a un “lider natural”. Segiin
Yukl (1992), este enfoque permite decir qué tipo de persona es la indicada para
ocupar puestos de liderazgo. Se han propuesto algunos rasgos caracteristicos
relacionados con el liderazgo efectivo: altos niveles de energia, tolerancia al
estrés, integridad, madurez emocional y autoconfianza (Bass, 1990; Kirkpatrik
y Locke, 1991; Yukl, 1992). Sin embargo, las investigaciones de Kirkpatrick y
Locke (1991) revelan que la presencia de tales rasgos en los lideres, no garan-
tizan su éxito.

La aproximacion conductual

Esta aproximacion se enfoca en comportamientos especificos, o acciones
que los lideres tienen para lograr el compromiso de otros; en entender el lide-
razgo en términos de hacer y no de tener. Esta perspectiva, abordada en los afios
cincuenta, fue estudiada particularmente por investigadores de la Universidad
de Ohio, quienes pidieron a trabajadores que describieran las acciones de sus
supervisores en situaciones de liderazgo. Basados en los resultados, se identi-
ficaron dos factores criticos. El primero, denominado iniciacion de estructura,
se refiere a como el lider logra que se alcancen las tareas y la forma en la que
provee direccion y estructura para que los demas puedan completar sus tareas.
Al segundo factor se le llamo consideracion, y esta relacionado con aspectos de
orientacion hacia las personas. Los investigadores desarrollaron un cuestionario
basado en esos dos factores, llamado Cuestionario de descripcion de compor-
tamientos del lider.
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En 2004 Judge, Piccolo e Ilies realizaron un meta-analisis de los estudios
sobre estructura y consideracion. La iniciacion de estructura esta altamente co-
rrelacionada con la efectividad de lider, mientras que la consideracion predice
la satisfaccion de los seguidores. Posteriormente, las investigaciones sobre la
perspectiva conductual se expandieron a partir de los estudios de la Universidad
de Ohio. En 1995 Kouzaes y Posner, generaron el Inventario de practicas de
liderazgo. Por su parte Yukl, Wall y Lepsinger (1990) desarrollaron una taxo-
nomia de 11 dimensiones del liderazgo: 1) Informacion, 2) clarificacion, 3) mo-
nitoreo, 4) manejo de conflictos y construccion de equipos, 5) construccion de
relaciones, 6) soporte, 7) resolucion de problemas, 8) planeacion y organizacion,
9) consulta y delegacion, 10) motivacioén y 11) reconocimiento.

Con las aportaciones del enfoque conductual, se pudo construir la siguiente
fase en la investigacion del liderazgo.

La aproximacion basada en el poder e influencia

Esta aproximacion sostiene que el liderazgo es un ejercicio del poder que tie-
ne una persona sobre otras, quienes se subordinan a él. Esto implica comprender
el significado del poder y las tacticas de influencia que pueden funcionar en un
grupo. La conceptualizacion del poder y la influencia fue propuesta por French
y Raven (1959), los cuales afirmaron que el poder que usan los gerentes incluye
tres tipos: 1) El control positivo de las sanciones (poder de recompensa), 2) el
control negativo de las sanciones (poder coercitivo) y 3) normas que legitiman
el ejercicio del poder (poder legitimo). Adicionalmente definieron dos tipos de
poder personal: a) el debido al respeto, al conocimiento o habilidades (poder
experto) y b) la identificacion personal, asociado al deseo de emular al lider
(poder referente). Aun cuando se ha explorado el poder en trabajos recientes,
no parece haber un consenso mas alla de los cinco tipos referidos (Randolph y
Kemery, 2011).

La aproximacion situacional

Se trata de un concepto en el cual el liderazgo es comprendido en términos
de factores situacionales que promueven su ocurrencia; en otras palabras, se
centra en el contexto en el cual ocurre. Asi, diferentes patrones de conducta
pueden ser efectivos en diferentes situaciones, pero una misma conducta no es
optima para todas (Muchinsky, 2006). En este sentido algunas de las teorias
situacionales incluyen:

Teoria de la contingencia. Planteada por Fiedler (1967) sostiene que existen
tres variables situacionales que influyen en el liderazgo efectivo: 1) las relacio-
nes entre el lider y los seguidores, 2) la estructura de tareas y 3) el poder ejercido
por el lider.
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Teoria de las metas. Propuesta por Evans y House (1971) que sostiene que
los lideres son capaces de motivar a sus seguidores, al convencerlos de que me-
diante un esfuerzo considerable se pueden lograr resultados valiosos; es decir,
los lideres invierten su esfuerzo en guiar a otros hacia el logro de las metas.

La Teoria de los sustitutos del liderazgo postula que existen factores del
contexto en los cuales el liderazgo es innecesario. Estos factores, planteados por
Kerr y Jermier (1978) incluyen la experiencia y capacidad de los seguidores, la
claridad de las tareas o la estructura de la organizacion.

Teoria de la decision normativa, en la que se plantean diferentes procedi-
mientos para tomar decisiones, que pueden derivar en instrucciones efectivas
segun el contexto en el que se desarrollen. Los procedimientos, planteados por
Vroom y Yetton (1973) incluyen decisiones autocraticas del lider, consultas in-
dividuales, de grupo o decisiones grupales.

Teoria de los recursos cognitivos. Fiedler y Garcia (1987) examinaron la po-
sibilidad de que variables situacionales —el estrés interpersonal, la complejidad
de las tareas y el apoyo grupal—, influyen en los recursos cognitivos como la
inteligencia o la experiencia técnica y afectan el desempeiio del grupo.

Teoria de la interaccion lider-ambiente-seguidor. Los efectos de la conducta
del lider sobre el desempefio de los colaboradores estd dada por la habilidad para
realizar las tareas, la motivacion hacia ellas y tener roles claros y apropiados; asi
como la presencia o ausencia de limitaciones ambientales.

Aproximacion al liderazgo transformacional y carismdatico

El liderazgo transformacional se refiere al proceso de influenciar cambios
mayores en las actitudes y creencias de los integrantes, y construir con ellos el
compromiso para lograr los objetivos y estrategias de la organizacion. En esta
aproximacion el liderazgo es visto como un proceso compartido, que involucra
lideres en diferentes niveles (Muchinsky, 2006).

El liderazgo carismatico es una parte del liderazgo transformacional, y se
debe a la percepcion de los seguidores de que el lider posee un “don inspirador”,
que es unico y mas trascendente que la vida. Ademas de confiar y respetar al
lider, lo tienen un concepto idealizado (Bass, 1985).

Los lideres transformacionales impulsan a los seguidores a dar mas de lo
requerido, son proactivos y ayudan a sus colaboradores a alcanzar metas inespe-
radas. Estos lideres cuentan con un conjunto particular de comportamientos, son
modelos de integridad y justicia, establecen metas claras, tienen expectativas
altas, proveen soporte y reconocimiento, manejan sus emociones y ayudan a los
demas a ver mas alla de su auto-interés para alcanzar lo improbable (Pierce y
Newstorm, 2008).

Los lideres transformacionales van mas alla de intercambios o acuerdos con
sus colegas y seguidores, por medio de conductas que les permiten alcanzar re-
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sultados superiores, usando uno o mas de los cuatro componentes del liderazgo
transformacional (Bass, 1998):

* Influencia idealizada. Se comportan de forma que se convierten en mo-
delos. Son admirados, respetados y generan confianza, los seguidores se
identifican con ellos y desean emularlos.

* Motivacion inspiracional. Motivan a quienes los rodean al proveer sig-
nificado y retar su trabajo; los involucran en estados futuros atractivos y
visionarios, y crean una clara comunicacion de expectativas que aquellos
quieren alcanzar.

* Estimulacion intelectual. Incitan el esfuerzo de sus seguidores para la in-
novacion, al cuestionar posiciones, replantear problemas y aproximarse a
viejas situaciones de formas novedosas; les solicitan soluciones creativas
y nuevas ideas, que son incluidas en el proceso de mejora.

* Consideracion Individualizada. Ponen especial atencion en las necesida-
des individuales de cada seguidor, buscando ser un coach o mentor para
su avance y crecimiento. Las diferencias individuales de necesidades o
deseos son reconocidas, y el comportamiento del lider muestra la acepta-
cion de esas diferencias.

Bass (1998) asegura que estos cuatro componentes del liderazgo transforma-
cional trascienden la organizacion y las fronteras de los paises, pues habla de la
“universalidad del liderazgo™.

Puntos de convergencia entre las aproximaciones

A pesar de la gran cantidad de aproximaciones al estudio del liderazgo, y de
los datos empiricos encontrados, no existe una sola teoria que unifique todos
estos aspectos, ni hay acuerdo sobre el estilo que brinda el mejor resultado en
un contexto particular, por lo que el estudio del liderazgo continiia generando
nuevas tesis. Sin embargo, basado en los modelos que se han trabajado, Yukl
(1994) menciona que hay convergencia en los hallazgos de las diferentes lineas
de investigacion, identificando tres temas consistentes:

o Importancia de influenciar y motivar. Es la esencia del liderazgo, y los li-
deres estan fuertemente involucrados en influenciar actitudes y compor-
tamientos en las personas; incluyendo colegas, colaboradores y externos.
Las tacticas de influencia disponibles para el lider estan disefiadas para
inducir a los seguidores a perseguir objetivos y metas seleccionados.
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* Importancia de mantener relaciones efectivas. Los lideres reconocen la
importancia de las relaciones cooperativas entre las personas y son habi-
les en lograrlas. Las organizaciones operan mas efectivamente cuando los
empleados trabajan dentro de un ambiente de confianza, lealtad y respeto
mutuo; y estan mas satisfechos con los lideres que demuestran preocu-
pacion por sus necesidades y valores. Es mas facil que los lideres que
muestran diplomacia, sensibilidad social y profesionalismo, provoquen
las mismas cualidades entre los empleados. La capacidad de los lideres de
hacer que los empleados se sientan bien con ellos mismos y afirmen el va-
lor de su contribucion a la organizacion, por un lado seran bien recibidos
y por el otro serviran como un instrumento para el éxito de la empresa.

* Importancia de tomar decisiones. Las decisiones se toman en el presente,
pero las consecuencias ocurren en el futuro, y quien toma buenas decisio-
nes es habil para determinarlo. Este talento es el sello de un buen lider.
Incrementar el poder e influencia dentro de la organizacion, frecuente-
mente es seguido de una eficiencia al tomar decisiones; y al mismo tiem-
po, el compromiso grupal mejora al incluir a los miembros en el proceso.
Hay decisiones que deben tomarse bajo condiciones de urgencia y de-
mandan un conocimiento técnico muy amplio, otras pueden ser producto
de analisis deliberados y profundos de gran cantidad de datos; es practi-
camente imposible que un lider tenga toda la informacién necesaria, por
lo que la habilidad para obtenerla, entender y relacionar su importancia,
y la capacidad de sopesar las diferentes opciones disponibles, son habili-
dades criticas de liderazgo. Los grandes lideres son buenos tomadores de
decisiones o saben como delegar la responsabilidad (Yukl, 1994).

Se han revisado diferentes aproximaciones al estudio del liderazgo, y to-
das ellas concluyen que es un proceso vital en el trabajo de las organizaciones
(Muchinsky, 2006). Hay muchas formas de entenderlo, pero no una sola teoria
que explique todos los elementos relacionados. No obstante, se puede obtener
un marco de referencia para el analisis de los estudios, analizando el impacto
de diferentes estilos de liderazgo en aspectos personales o en actitudes de los
colaboradores o seguidores.

Estudio del impacto del liderazgo
Etica y liderazgo

En un estudio realizado por Otken y Cenkci (2012) en Turquia, se encontrd
que el liderazgo paternalista ejerce cierta influencia en el clima ético, entendido
como las percepciones dentro del ambiente organizacional de lo que es correcto
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e incorrecto. Para el efecto encuestaron a estudiantes de MBA en una universi-
dad de Turquia y a colaboradores de empresas.

En los resultados aparece una relacion positiva entre el comportamiento del
lider paternalista y el clima ético, a través de un analisis de regresion. Se encon-
tré que los factores “virtuoso” y “dictador” explican la varianza en el seguimien-
to de reglas. Estos resultados muestran que cuando el lider presenta un caracter
virtuoso —estandares morales altos, interés genuino por los colaboradores o apo-
yarlos en situaciones dificiles—, los empleados estan mas motivados a seguir las
reglas y procedimientos de la empresa y a apegarse a los estandares legales o
profesionales. Con esta perspectiva se ve que el comportamiento de los lideres
hacia los colaboradores promueve en ellos un comportamiento ético, por lo que
su conducta tiene un rol critico en las organizaciones (Otken y Cenkci, 2012).

En otro estudio realizado por Schwepker y Good (2010) se analizé el impac-
to del liderazgo transformacional en el juicio moral de una fuerza de ventas. Es
parte del principio de que el reforzamiento contingente y los comportamientos
de castigo se utilizan en las areas de ventas para establecer metas, presionando
a los vendedores a alcanzarlas al recompensar y sancionar los resultados que se
obtienen. Esta presion, sin embargo, puede propiciar comportamientos de falta
de ética.

El propdsito del estudio es determinar si los comportamientos del liderazgo
transformacional pueden usarse para influenciar positivamente el juicio moral
de los vendedores. El lider transformacional motiva a las personas, articulando
una vision; siendo un modelo; impulsando la aceptacién de las metas grupales;
dando soporte individual y estimulo intelectual; y expresando sus expectativas
de alto desempeiio (Posdakoff et al. 1990, citado en Schwepker y Good, 2010).
También tiene la habilidad de persuadir a los colaboradores para exceder sus
objetivos para alcanzar una meta comin mas alta; muestra respeto por ellos; se
preocupa por sus sentimientos y desarrollo; y los impulsa a buscar formas nue-
vas y creativas para mejorar su desempefio.

En los resultados se encuentra que al utilizar este estilo con la gente de ven-
tas se puede supervisar menos, ya que se influencia indirectamente el juicio mo-
ral. Lo importante es que sean realmente lideres transformacionales, y no solo
manipuladores. Finalmente, el que los lideres tengan las cualidades necesarias
permite cultivar la confianza de los colaboradores en ¢él, creando un ambiente
mas propicio para el trabajo; aunque se encontr6 que el solo hecho de tener
lideres transformacionales no es suficiente para crear un ambiente de alto juicio
moral, ya que hay otras dimensiones a considerar (Schwepker y Good, 2010).

En estos estudios se puede observar que el comportamiento del lider y su
estilo de liderazgo tienen un impacto real en sus colaboradores, que no tiene
relacion con los resultados tangibles de la empresa, sino con valores intangibles
y personales, como la ética y el juicio moral. Por lo tanto, el comportamiento del
lider puede promover o evitar comportamientos que se busquen en las empresas.
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En estos estudios, se observa que la motivacion e influencia por parte del lider,
ejercen un efecto importante en los temas de ética de los colaboradores.

Motivacion y liderazgo

La motivacion se define como el conjunto de procesos que inciden en la
intensidad, direccidn y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para
la consecucion de un objetivo. La intensidad se refiere a lo energético del intento
de la persona; la direccion es el lugar hacia donde se canaliza ese esfuerzo, en
este caso a la organizacion; y la persistencia es la medida del tiempo durante
el que la persona mantiene el esfuerzo. Los individuos motivados permanecen
en una tarea lo suficiente para alcanzar su objetivo (Robbins, 2009).

En un estudio realizado por Curtis y O’Connell (2011) se encuentra que el
liderazgo transformacional es la opcién mas apropiada para la enfermeria, ya
que promueve la participacion y el empowerment (empoderamiento), ademas
de que incrementa la motivacion. Existen varias estrategias en este estilo de
liderazgo que los gerentes pueden usar para mantener e incrementar la motiva-
cion: crear un ambiente de trabajo que impulse a los enfermeros a comportarse
en forma madura y creativa; permitir la participacion en el proceso de toma de
decisiones; mejorar el ambiente, alineando en la practica cambios en el trabajo
y las tareas que los soportan; incrementar el empowerment de los colaborado-
res; y ofrecer un mejor balance de vida y trabajo.

En una investigacion con las integrantes de la liga de baloncesto femenil de
Iran, realizada por Bahrami, Zardoshtian y Jourkesh (2011), se busco determinar
los efectos de los comportamientos de liderazgo de los coaches (entrenadores)
en la motivacion y la satisfaccion de las deportistas. Para ello realizaron un estu-
dio con 174 mujeres atletas del baloncesto y aplicaron cuestionarios para medir
las variables de interés.

De acuerdo con las autoras, el coach o lider debe considerarse un factor de
soporte, no un dictador disciplinado. En otras palabras, una persona que juega
como facilitador y, para ser exitoso, debe ser flexible en su liderazgo.

Los resultados muestran que hay una relacion significativa entre la motiva-
cion y los comportamientos de liderazgo, que afectan directa e indirectamente
la motivacién y la satisfaccion de las jugadoras. Por tanto, es importante que
los coaches se comporten como lideres para lograr la motivacion, impactar en
la satisfaccion y lograr mejores resultados en los juegos (Bahrami, Zardoshtian
y Jourkesh, 2011).

Siddique, Aslam, Khan y Fatima (2011) realizaron un estudio sobre el im-
pacto del liderazgo en la motivacion del claustro académico y la efectividad
organizacional del el sistema educativo superior. Proponen que hay una relacion
entre estos factores y, aunque la dinamica es distinta que en las empresas, su
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modelo describe que un liderazgo académico apropiado es esencial para guiar
con competencia una organizacion educativa, y si se usan técnicas correctas de
motivacion, se incrementara la efectividad.

De acuerdo con una investigacion de McKeachie (1997, citado en Siddique
et al. 2011), los profesores se sienten mas satisfechos y felices con su trabajo
cuando tienen la oportunidad de aprender nuevas habilidades y conocimientos,
ser utiles, sentirse apreciados por colaboradores, colegas y supervisores, y al
tener autonomia profesional. El salario, las promociones o los incentivos finan-
cieros no son lo mas valioso para ellos, ya que se les contrata con un tabulador
de sueldo fijo y las promociones se obtienen después de muchos afios de trabajo.

El liderazgo que se requiere en la educacion superior se conoce como “lide-
razgo académico” y debe motivar, inspirar y liderar a los miembros del claustro
hacia el logro de objetivos compartidos. Existen tres roles principales: 1) el lider
de investigacion: que se orienta a promover esta actividad en las universidades,
tener los recursos disponibles para ello y ser un jugador de equipo para lograr
las metas; 2) el lider educativo: persona con conocimientos y habilidades, que
comparte informacion y es abierto y colaborativo con sus seguidores, ademas
de proveer retroalimentacion adecuada; finalmente 3) el lider administrativo:
quien se encarga de todas las actividades que permiten la operacion diaria, como
tramites, sueldos, prestaciones, servicios y administracion de recursos humanos
en general (Siddique et al. 2011).

Este estudio muestra que el liderazgo es muy importante para promover la
motivacion en las universidades, teniendo especial claridad en que el ambito
académico requiere estilos muy particulares para lograr la motivacion y la efec-
tividad organizacional.

En todos estos ambitos (deportivo, salud y educacion) se observa que el li-
derazgo es un factor muy importante en la motivacion de los seguidores. El lider
debe motivar, independientemente del estilo o técnica que utilice. Aun cuando
las necesidades son distintas en cada uno de los contextos, asi como los estilos
de liderazgo, se observa una convergencia en los temas de tomar decisiones e
influenciar y motivar.

Colaboracion y liderazgo

La colaboracion (del latin collaborare) es, segun el diccionario de la Real
Academia Espafiola, “Trabajar con otra u otras personas en la realizacion de
una obra”. Una segunda definiciéon (Chrislip, 2002) dice “La colaboracion va
mas alla de la comunicacion, cooperacion y coordinacidn..., es una relacion
mutuamente beneficiosa entre dos o mas partes para alcanzar metas comunes,
compartiendo la responsabilidad, autoridad y rendicion de cuentas para alcanzar
los objetivos. Es mas que simplemente compartir conocimiento ¢ informacion
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(comunicacion) y mas que una relacion que ayude a cada parte a alcanzar sus
propias metas (cooperacion y coordinacion). El propésito de la colaboracion es
crear una vision compartida y estrategias conjuntas para atender las preocupa-
ciones hacia algo mas que solo el punto de vista de cualquiera de las partes”.

En un estudio cualitativo realizado por Willumsen (2006) se revisa la rela-
cion entre el liderazgo y la colaboracion en los servicios de salud para nifios.
El objetivo fue analizar el ejercicio del liderazgo de parte de los gerentes de las
instituciones y su forma de facilitar la colaboracion.

Se entiende la colaboracién interprofesional como un “equipo de traba-
jo abierto”; esto es, el profesional, los equipos multi-profesionales y la red de
personas ligadas con ellos en la comunidad; asi como el trabajo en equipo y
la construccion de redes como una practica integrada (Payne, 2000; citado en
Willumsen, 2006).

Los hallazgos del estudio muestran un concepto general denominado “Fa-
cilitar los procesos de interaccion y asegurar la cohesion”, descrito por los ge-
rentes. Para ellos, el liderazgo y la colaboracion estan interrelacionados, y les
parece dificil diferenciarlos, ya que tienden a mezclar esfuerzos para proveer
servicios integrales que cubran las necesidades de la gente. Establecen estructu-
ras para asegurar la comunicacion, el flujo de la comunicacion y la colaboracion;
que deben estar ligadas interna y externamente para alcanzar una integracion
completa para la implementacion de los esfuerzos (Willumsen, 2006).

Willumsen (2006) concluye que el liderazgo y la colaboracion interprofesio-
nal lidian con la interaccion y estan intimamente ligados. Por otro lado, existen
dos estrategias que emergen para ello: las regulaciones gubernamentales y la
influencia del lider en el aspecto voluntario de la colaboracion; estas estrategias
lo habilitan para influenciar la voluntad de los participantes a colaborar.

El estudio realizado por Davis y Eisenhardt (2011) sobre la innovacion cola-
borativa en empresas de tecnologia, analiza cudles son los factores que llevan a
una colaboracion exitosa o fallida. Esta colaboracion tecnologica se enfoca en las
relaciones inter-organizacionales orientadas al desarrollo de innovaciones tecno-
logicas; y usan una aproximacion de colaboracion, combinando conocimiento,
tecnologia y otros recursos de la organizacion para buscar beneficios mutuos.

De acuerdo con Davis y Eisenhardt (2011), los tres mecanismos necesarios
para esta innovacion colaborativa son: 1) la activaciéon de capacidades relevan-
tes, 2) una amplia y profunda trayectoria de busqueda de innovacion y 3) la
movilizacion de participantes diversos a través del tiempo.

Los resultados de la investigacion muestran que el aspecto ligado al desem-
pefio en la innovacion, es el liderazgo rotatorio. Esto incluye tres componentes:
alternar el control de las decisiones —lo que habilita a ambas partes a tomarlas
unilateralmente a fin de acceder sus capacidades complementarias—, tener ob-
jetivos “zigzagueantes” —lo cual permite cambiar los objetivos tecnologicos y
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redireccionar las trayectorias de busqueda— y cascadas de redes fluctuantes —lo
que moviliza diferentes participantes a través de todas las fases de la colabo-
racion—. Por lo tanto, mas que un estilo de liderazgo en particular se trata de
ir con el proceso, tomando las decisiones necesarias que contribuyan al logro
del objetivo de colaboracion, y menos a tomar un rol dominante en la relacion
(Davis y Eisenhardt, 2011).

Por otro lado, Ansell y Gash (2012), realizan un estudio para analizar el
liderazgo como un ingrediente importante en la colaboracion. Definen que debe
existir un lider colaborativo, definido como aquel que hace que las cosas suce-
dan. Sin embargo, puesto que hay muchas formas de lograrlo, lo organizan en
tres términos o estilos de liderazgo: 1) el administrador, que es el que establece
procesos para proteger la integridad del proceso colaborativo en si mismo; 2)
el mediador, quien ayuda a arbitrar y nutrir las relaciones entre los grupos de
interés; y 3) el catalizador, que ayuda a identificar y realizar las oportunidades
para crear valor.

En el estudio se concluye que el liderazgo es una variable importante que
explica el éxito o falla de los procesos de colaboracion, siendo la cualidad mas
distintiva del lider colaborativo el ser un facilitador, en lugar de un director, lo
que crea las condiciones para apoyar las contribuciones de los grupos de interés
en el proceso y la transicion en el mismo. El ser un lider facilitador implica usar
los tres estilos mencionados (administrador, mediador y catalizador), tomando
en cuenta el contexto, las condiciones y las metas de colaboracion, con la finali-
dad de que los roles sean mas efectivos (Ansell y Gash, 2012).

La colaboracion es un tema que va intrinsecamente relacionado con el lide-
razgo, ya sea en términos de propiciarla y facilitarla, o de usarla como estilo de
liderazgo al momento de realizar proyectos. Al final, la forma en que el lider
haga uso de la colaboracion promovera los resultados en uno u otro sentido. Se
observa en los estudios que, aunque hay diferencias en los enfoques sobre la
colaboracion, también hay coincidencias en cuanto a mantener relaciones efec-
tivas e influenciar y motivar a los equipos de trabajo.

Inteligencia emocional y liderazgo

La Inteligencia Emocional (IE) es la habilidad de percibir y expresar emocio-
nes para estimular el pensamiento, el entendimiento y la razon; ademas de que
regula las emociones en si mismo y en los otros (Anand y UdayaSuriyan, 2010).

En un estudio realizado por Yung-Shui y Tung-Chun (2009), se analizo la
relacion entre los comportamientos del liderazgo transformacional (influencia
idealizada, motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion
individual) como mediadores para la inteligencia emocional del grupo. La in-
vestigacion se realizo en el ramo textil con 51 gerentes y 252 colaboradores de
23 empresas pequeilas y medianas.
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De acuerdo a sus resultados, hay una asociacion significativa entre el lideraz-
go transformacional y la inteligencia emocional, y esa asociacion es un media-
dor con la inteligencia emocional del grupo, ademas de su cohesion (Yung-Shui
y Tung-Chun, 2009).

Por otro lado, en un estudio realizado con 744 soldados de diferentes uni-
dades de las Fuerzas Armadas Nacionales de Latvia, Roz¢enkova y Dimdins
(2011) analizaron la relacion entre el liderazgo transformacional y la inteligen-
cia emocional como mediador para la identificacion con la unidad. Los investi-
gadores parten del principio de que el liderazgo de los comandantes contribuye
a la inteligencia emocional de los soldados, especificamente en las dimensiones
de responsabilidad social, adaptacion, relaciones interpersonales y solucion de
problemas, que son los dominios mas importantes para el desempefio de los
militares (Cuarteles Generales del Departamento de la Armada, 2006; citado en
Rozéenkova y Dimdins, 2011). Los principales factores de inteligencia emo-
cional son responsabilidad social, flexibilidad, tolerancia al estrés y felicidad.
Estos factores se encuentran correlacionados con el liderazgo transformacional,
sugiriendo que cuando los comandantes lo ejercen influencian diferentes aspec-
tos de la inteligencia emocional de los subalternos. Se concluye que los lideres
militares pueden fortalecer la identificacion de los soldados con su unidad a
través del desarrollo de habilidades de inteligencia emocional (Roz¢enkova y
Dimding, 2011).

La inteligencia emocional se ha considerado en los ultimos afios como un
factor determinante en el éxito de los lideres y es importante que esté desarro-
llada en ellos para facilitar su trabajo. Sin embargo, en estos estudios se observa
que también el lider puede promover la inteligencia emocional de los colabora-
dores a través de las relaciones efectivas y la influencia y motivacion, con lo que
logra impactar otros elementos de la organizacion.

Compromiso (engagement) y liderazgo

El compromiso o engagement en el trabajo se define como un estado po-
sitivo y satisfactorio hacia ¢él, que se caracteriza por el vigor, la dedicacioén y
la concentracion en lo que se realiza. Cuando un colaborador no estd compro-
metido muestra emociones negativas como el aburrimiento y el resentimiento.
Adicionalmente, el compromiso se relaciona con la intencion de permanecer o
de retirarse de la compafiia (Mendes & Stander, 2011).

En un estudio realizado por Mendes y Stander (2011) se analiz6 el compor-
tamiento empowering del lider y su impacto en el compromiso de los colabora-
dores. Este comportamiento de liderazgo se entiende a través de la realizacion
de seis dimensiones (Konczak, Stelly y Trust 2000; citado en Mendes & Stan-
der, 2011):
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* Delegacion de la autoridad

« Habilidad del lider de enfatizar la responsabilidad
* Promover la toma de decisiones auto-dirigida

* Capacidad del lider para compartir informacion

* Desarrollo de habilidades

* Coaching para promover innovacion

En el estudio se trabajo con 240 empleados de una unidad de negocios, in-
cluyendo lideres y varios niveles de colaboradores. Los resultados mostraron
que los comportamientos del lider efectivamente tienen un impacto en el com-
promiso del empleado y por lo tanto juegan un papel importante en la retencion
del talento. Una organizacion positiva asegura la permanencia (Mendes & Stan-
der, 2011).

En otro estudio realizado por Babcock-Roberson y Strickland (2010) se ana-
liz6 la relacion entre el liderazgo carismatico y el compromiso de los colabora-
dores. El carisma es un componente del liderazgo transformacional que consiste
en proveer a los seguidores con un modelo en términos de ética, y un sentido
claro de propdsito que sea energético y logre que la gente se identifique con
el lider y su vision articulada. Los resultados mostraron que hay una relacion
positiva entre el liderazgo carismatico y el compromiso de los colaboradores.

Raja y Palanichamy (2011) analizaron si existen diferencias entre el lideraz-
go transaccional y el liderazgo transformacional, y su impacto en el compromiso
de empleados del sector piblico en Pakistan. Los resultados muestran que el
liderazgo transformacional tiene mayor impacto que el transaccional.

Se observa que, mas alla del estilo del lider, hay similitudes en cuanto a la
toma de decisiones e influenciar y motivar, para lograr el compromiso de los
empleados con las organizaciones y, por lo tanto, su permanencia en las mismas.

Discusion y conclusiones

Se han revisado diferentes investigaciones sobre temas de liderazgo, la in-
fluencia del estilo ejercido por el lider y su efecto en temas de ética, motiva-
cion, colaboracion, inteligencia emocional y compromiso. Las investigaciones
abarcan areas organizacionales, pero también educativas, deportivas, de salud
e incluso militares. Esto permite entender lo que sucede en la relacion entre un
lider y un seguidor, cualquiera que sea el ambiente en el que se dé.

En todos los casos se ha encontrado que el liderazgo tiene influencia en los
indicadores personales de los seguidores, sin importar el tipo de grupo o area a
la que pertenezcan; no hay diferencias en género, edad o nacionalidad; al final el
papel que juega el lider dentro de los grupos es muy claro.

73

SQIOPEIOQR[0D SO] ap SAPNJIIOL S| U2 0FZeIapI] [9p 03ordUl] « BPEZOT BURIUING OI[IWY 0INIY £ B[[IPE] SELIY BIUOS



(07 7 "WnU ‘G "[OA ‘SOIWOUO0dY PUE SSIUISNY :[BUINO[ JBNYRUY YL

Sl

Muchas organizaciones piensan que lo mas importante del liderazgo es el
logro de resultados tangibles y se centran en indicadores financieros y de pro-
ductividad para medir la efectividad del lider. Sin embargo, esta investigacion
muestra que el impacto del lider va mucho mas alla de los indicadores econémi-
cos, llega a las personas y modifica sus actitudes hacia las diferentes situaciones
en las que se relacionan. Al mismo tiempo, los estudios muestran las relaciones
entre esos elementos y su influencia en algiin indicador numérico de la empresa.
Por ejemplo, el compromiso esta relacionado con la retencion del talento (Men-
des & Stander, 2011) y la inteligencia emocional, con la identificacion de los
militares con la unidad (Roz€enkova y Dimdins, 2011); también destacan el ape-
go a reglas y procedimientos (Otken y Cenkci, 2012), el éxito en la innovacion
tecnologica (Davis y Eisenhardt, 2011) y los resultados en los juegos deportivos
(Bahrami, Zardoshtian y Jourkesh, 2011). Al final, estos indicadores son impor-
tantes para las empresas o instituciones que funcionan a través de uno o varios
niveles de mando, por lo que tenerlos en cuenta cobra especial importancia al
momento de realizar planes de desarrollo para los lideres, actuales o futuros.

Otro punto a destacar es que el estilo de liderazgo no es lo mas importante.
No hay un estilo mejor para todas las situaciones o para tener un mayor impacto
en los seguidores. Lo que se encuentra en las investigaciones es que, aun cuan-
do se analizan diferentes estilos de liderazgo, al final lo que tiene impacto son
los comportamientos del lider. La forma en que se conduce y la forma en que
interactlia con sus seguidores es lo que marca la diferencia en los resultados. Por
ejemplo, en los estudios con militares (Roz¢enkova y Dimdins, 2011) se parte
del principio de que el estilo de liderazgo es directivo e incluso dictador, sin em-
bargo los comportamientos de los comandantes hacia los soldados son los que
ejercen influencia en ellos, y no el rango o posicion de poder.

En el marco tedrico, Yukl (1994) menciona que hay convergencia en los
hallazgos de las diferentes lineas de investigacion e identifica tres temas con-
sistentes: 1) importancia de influenciar y motivar, 2) importancia de mantener
relaciones efectivas y 3) importancia de tomar decisiones. Si se toman como
base para analizar el impacto del liderazgo en las diferentes investigaciones re-
visadas, se encuentra que los elementos del liderazgo que tienen impacto en la
ética, motivacion, colaboracion, inteligencia emocional y compromiso, caben
en uno o mas de ellos.

La confianza, el compromiso, la motivacion, la colaboracion, la inteligencia
emocional, los comportamientos éticos e incluso el deseo de ser como el diri-
gente, surgen de la forma en que los lideres se involucran con los colaboradores,
el ambiente positivo que generan a través de las relaciones y la inclusion al
momento de tomar decisiones (empowerment). No es una cuestion de estilos,
sino de formas de liderar y de comportarse, sin caer en el enfoque conductual
de los afios 50.
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Al revisar grupos deportivos, académicos, de salud o militares, se busco ana-
lizar si existen diferencias entre los tipos de liderazgo o de comportamiento de
los seguidores, sin embargo se encuentra que en todos los casos es en esencia
igual. Aun cuando el lider académico deba ejercer un liderazgo muy particular
por el entorno, o el lider deportivo use otro estilo, al final todos los grupos tie-
nen un objetivo comun, que es el logro de resultados, sin importar de qué tipo
sean estos (Schwepker y Good, 2010; Willumsen, 2006; Latvia, Roz¢enkova y
Dimdins, 2011; Bahrami, Zardoshtian y Jourkesh, 2011; Siddique, Aslam, Khan
y Fatima, 2011).

Las implicaciones para las organizaciones en este tema estan en que se debe
considerar el comportamiento de los lideres para lograr mayor efectividad. Por
ejemplo, con lideres que se ocupen de crear relaciones efectivas en su traba-
jo diario, ademas de lograr resultados se va a generar un ambiente en donde
las personas quieran permanecer y se sientan motivados para hacer su trabajo
—es importante que el talento se quede en la organizacion—. Si un lider fomenta
la participacion de los colaboradores en la toma de decisiones, lograra mayor
compromiso, y también se podran generar proyectos en colaboracion. Al final
ambas impactan en los resultados financieros, el interés primario de de las or-
ganizaciones.

De manera que es importante enfocar los comportamientos de los lideres
que generan mejores resultados con las personas, porque de esa forma los de la
empresa se veran incrementados de forma inmediata. Puesto que los resultados
se obtienen a través de los equipos de trabajo, mas que tratar de implementar un
modelo u otro de liderazgo, o de medir el estilo que se utiliza actualmente, hay
que observar a los lideres para promover y desarrollar en ellos los comporta-
mientos que tienen un mayor impacto.
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Satisfaccion laboral y compromiso
organizacional: estudio comparativo
en una empresa con operacion global

Roger Manuel Patréon Cortés

Resumen

Esta investigacion tuvo como objetivo determinar si existe rela-
cion entre la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional
del personal de una empresa agroindustrial latinoamericana ubi-
cada en el sur de México. Este estudio fue exploratorio, descrip-
tivo y correlacional, y participaron un total de 36 empleados que
conforman la empresa. Se encontro que el personal de la agroin-
dustria se encuentra satisfecho pero no tiene definido su grado de
compromiso. Los empleados percibieron que sus ingresos no son
proporcionales al volumen de trabajo que realizan y manifiestan
que no existe reconocimiento a su labor.

El personal de la agroindustria no tiene definido su compromiso
porque le falta identificarse mds con la empresa y sus objetivos,
asimismo necesita incrementar su sentido de pertenencia. Por
otra parte, no se encontro relacion entre la satisfaccion labo-

ral y el compromiso organizacional. Se sugiere implementar un
programa de pago variable vinculado a un programa de partici-
pacion de los empleados, con la finalidad de incrementar la sa-
tisfaccion laboral, lograr un mayor compromiso organizacional y
por tanto aumentar la productividad de la empresa, en beneficio
del desarrollo economico de la localidad y de México.

Palabras clave: satisfaccion laboral, compromiso organizacional, empresa
agroindustrial.
Clasificacion JEL: J3, J5, L2 y M1.
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Abstract

This research aimed to determine the correlation between job
satisfaction and organizational commitment of the staff of a Latin
American agribusiness company located in southern Mexico. This
study was exploratory, descriptive and correlational, and had

the participation of the 36 employees of this small company. We
found that the employees of agribusiness are satisfied but with no
commitment defined. Employees perceived that their income was
not proportional to the amount of work done, and the company
does not recognize their work. The agribusiness staff has not
defined its commitment because the workers do not identify with
the company and its objectives in order to increase their sense

of belonging. Moreover, no relationship was found between job
satisfaction and organizational commitment. It is suggested

to implement a variable pay program linked to a program of
employee participation, in order to increase job satisfaction,
achieve greater organizational commitment and thus, increase the
productivity of the company to benefit the economic development
of the locality and Mexico.

Keywords: job satisfaction, organizational commitment, agribusiness company.
JEL Classification: J3, J5, L2 and M.
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1. Introduccion

En cada pais, la busqueda a largo plazo del bienestar social depende sobre
todo de la capacidad de la fuerza de trabajo para alcanzar un mayor aumento
de la productividad. Esto permite que las naciones tengan mas oportunidades de
donde elegir y satisfacer mejor las necesidades humanas y alcanzar mayores
logros (Gibson, Ivancevich y Donnelly, 1994).

Rios, Tellez, y Ferrer (2010) refieren que las empresas con un indice de
compromiso alto, registran niveles de desempeilo y productividad elevados, asi
como también bajos indices de ausentismo. Por ello, es fundamental potenciar y
reconocer el trabajo del personal, para tratar de eliminar la sensacion de frustra-
cion y lograr mayor satisfaccion en el trabajo.

De acuerdo con Trevifio (2004), mas de 98% de los negocios formales e
informales en México son pequefias y medianas empresas (pymes) y, por lo
tanto, los problemas que presentan tienen alta influencia en los indicadores ma-
croecondmicos y sociales del pais en el que operan. Asimismo, segun estudios
estadisticos, la Comision Econdomica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
ha detallado que en México las pymes emplean a 78% de la Poblacién Eco-
noémicamente Activa (PEA), y aportan 68% del Producto Interno Bruto (PIB)
(Vazquez, 2002).

Salgado, Remeseiro e Iglesias (1996) han explicado que, como resultado del
tamafo, las pymes exponen profundas diferencias con respecto a las grandes
empresas. Como ejemplo, destacan el numero de trabajadores, la carga laboral,
la necesidad de controles y procesos, asi como la dindmica que prevalece en las
relaciones formales e informales.

En esta logica, para mejorar el desempefio de las pymes se requiere reco-
nocer y superar, no solo los obstaculos econdémicos y técnicos que enfrentan,
sino también prestar atencion a sus necesidades relacionadas con la satisfac-
cion laboral y su impacto en el compromiso organizacional. Ignorar estos
aspectos puede representar una barrera para el desarrollo y competitividad
de las mismas.

Realizar estudios sobre sus dificultades es importante para la planeacion es-
tratégica de las pymes, ya que les permite tomar decisiones y enriquecer sus
resultados. Teniendo informacion suficiente, una pyme puede impulsar la moti-
vacion entre su equipo, o bien accionar programas para que los trabajadores se
sientan parte de la organizacion y encuentren desarrollo personal y profesional.
Sin embargo, existe poco conocimiento sobre el circulo virtuoso del desarrollo
del capital humano en este tipo de organizaciones, ya que las investigaciones
emprendidas hasta la fecha son escasas.
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2. Revision de la literatura

2.1. Satisfaccion laboral

Segtn Chiang, Méndez y Sanchez (2010), desde la década de los treinta se
registra un gran interés por realizar investigaciones sobre la satisfaccion laboral,
el cual ha ido evolucionando hacia una preocupacion creciente por la calidad de
vida y el desarrollo del individuo.

Rodriguez (2003) explica que varios autores, tales como Maslow, 1954;
Herzberg, 1959; McGregor, 1960; McClelland, 1961; Skiner, 1972; C. Nayle &
D. Ilgen, 1984; y Vroom, 1996, han tratado el tema de la satisfaccion laboral y
sus efectos en la organizacion. Estos autores, apoyados en diversas investigacio-
nes, han creado teorias relativas a los efectos que producen la insatisfaccion y los
multiples factores que pueden influir en el comportamiento de los colaboradores.

De esta forma, Blum y Naylor (1990) exponen que la satisfaccion laboral es
el resultado de las diferentes respuestas y actitudes generadas hacia sus condi-
ciones de trabajo, tales como los salarios, supervision, constancia, oportunidades
de crecimiento, reconocimiento, evaluacion de desempefio, relaciones sociales,
resolucion de quejas, justicia y otros conceptos similares. Por lo tanto, son nume-
rosas las definiciones y las variables que se incluyen en el término “satisfaccion
laboral”. Pero, como lo han destacado Abrajan, Contreras, y Montoya (2009), la
relacion del trabajador con su entorno laboral es una constante en todas las de-
finiciones. En su caso, la variacion puede encontrarse en su origen: satisfaccion
intrinseca o satisfaccion extrinseca. La primera se refiere a la naturaleza de las ta-
reas del puesto, asi como a la percepcion de las personas respecto del trabajo que
realizan. En el caso de la satisfaccion extrinseca tiene que ver con otros aspectos
de la situacion de trabajo, tales como las prestaciones y el salario.

Dawis y Lofquist (1992) explican la satisfaccion laboral mediante la teoria
de Ajuste al Trabajo de Minnesota, la cual se basa en los métodos de la psicolo-
gia sobre las diferencias individuales y el analisis estadistico para explicar la va-
riacion. Reconoce que cada persona es diferente, al igual que el medio ambiente
en el que se desempenia. Por ello, estos autores definen la satisfaccion laboral del
individuo “como una condicion afectiva agradable, resultado de su valoracion y
de la manera en que la situacion experimentada en el trabajo resuelve sus nece-
sidades, valores y expectativas” (p. 72).

La teoria de Ajuste al Trabajo ha conducido al desarrollo de instrumentos,
materiales y monografias para la investigacion, dentro de los cuales se encuentra
el Cuestionario de Satisfaccion de Minnesota (MSQ, por sus siglas en inglés),
que establece el grado en el que los requerimientos del trabajador son satisfe-
chos por el ambiente de trabajo.

Por otra parte, de acuerdo con Spector (1997), entre las escalas mas usadas
por los investigadores para medir la satisfaccion laboral se encuentran: el indice
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Descriptivo del Trabajo (JDI, por sus siglas en inglés), el Cuestionario de Satis-
faccion de Minnesota (MSQ), el Estudio Diagnoéstico del Trabajo (JDS, por sus
siglas en inglés) y la Escala del Trabajo en General (JIG, por sus siglas en inglés).

El cuestionario de Satisfaccion de Minnesota (MSQ) es un instrumento muy
conocido y utilizado. Esta herramienta es 1til en el asesoramiento de estudios
complementarios y en la generacion de informacion sobre los reforzadores en
el trabajo.

2.2. Compromiso organizacional

Con el objetivo de crecer y observar cada vez mejores resultados, una pyme
tiene que manejar adecuadamente el cambio, pero este proceso por lo general
requiere de empleados comprometidos que se identifiquen con los valores y ob-
jetivos de la empresa, y la traten como si fuera propia (Dessler, 1996). La falta
de compromiso puede reducir la eficacia de la organizacion. En cambio, la gente
comprometida tiene menos probabilidades de renunciar y buscar otro empleo
y, por ende, la organizacion no debera incurrir en los costos provenientes de un
alto indice de rotacion. De la misma forma, los colaboradores comprometidos y
altamente calificados requieren menos supervision, pues conocen la importancia
y el valor de alinear sus metas con las de la organizacion, ya que visualizan am-
bas a un nivel personal (Gibson, Ivancevich y Donnelly, 1994).

El concepto de compromiso organizacional se ha utilizado con sentidos muy
diversos. Allport (1963, citado por Pintor, 1989) lo definié como el grado en
que un empleado participa en su trabajo, teniendo en cuenta sus necesidades,
prestigio, autorrespeto, autonomia y autoimagen. Robbins (2004) asegura que
el compromiso organizacional se puede percibir a través de la identificacion y
orgullo del personal por pertenecer a la empresa. Cuando se tiene un trabaja-
dor comprometido, contribuye de manera optimista y responsable para alcanzar
los objetivos organizacionales. En esta ldgica, el compromiso organizacional
podria ser el mejor indicador del desempeio que tendra la empresa, pues es
una respuesta mas global y duradera a la organizacion como un todo, que la
satisfaccion laboral. Por ejemplo, un empleado puede estar insatisfecho con su
cargo y responsabilidades, pero puede asimilar la situacion como temporal y, sin
embargo, no sentirse insatisfecho con la organizacion como un todo. En cambio,
es importante valorar que, cuando la insatisfaccion se extiende hacia toda la or-
ganizacion, es muy probable que los individuos consideren renunciar.

El término general de compromiso organizacional aglutina diferentes aspec-
tos relacionados con el apego afectivo hacia la empresa, con los costos que el
trabajador debe absorber asociados a separarse de esta, y con la obligacion de
permanecer en la misma. Durante afios ha prevalecido en la mente de muchos di-
rectores y gerentes el paradigma de que un colaborador satisfecho es un empleado

83

oo 0IPNISd ([eU0IOEZIUL3I0 0s1oIdiwod £ [eI0qe] UQIDORISIES « SPLI0)) UQIE] [SNURIAl 1050y

eqo13 uoroeiado uod esardwo vun ud 0ALY



G107 7 "Wnu ‘G| JOA ‘SOIWOUO0dF] PUE SSUISNE :[EUINO[ JBNYRUY oY [

productivo. Incluso, es probable que esta premisa parezca perfectamente logica
para el comun de las personas. No obstante, y a pesar de los mas de setenta y siete
afios que lleva el estudio de la satisfaccion laboral, no existe publicacion de corte
cientifico que haya podido validar esta relacion de forma contundente.

Investigadores en distintas partes del mundo se han dado a la tarea de iden-
tificar cudl es la naturaleza de cada uno de los posibles vinculos que originan el
apego de un empleado hacia su empresa, y no solo eso, también se han enfocado
en analizar cuales son las principales conductas que se derivan de estas relacio-
nes. Ademas, han evaluado qué factores o variables influyen en el desarrollo de
estos vinculos. Al conjunto de vinculos que mantiene a un sujeto apegado a una
empresa en particular, se le ha llamado compromiso organizacional.

2.3. Relacion satisfaccion laboral y compromiso organizacional

Garcia del Junco y Bras (2008) explican que, aunque la mayor parte de la
literatura y de las evidencias empiricas sugieren una relacion causal, donde la sa-
tisfaccion es una causa del compromiso, el entorno cultural puede forzar una
relacion causal distinta a la propuesta en la mayoria de los trabajos descriptivos.
Todavia no hay evidencias que soporten la existencia de una relacion causal en-
tre los dos constructos, solo se ha logrado determinar una correlacion elevada
entre estos. Estos autores aclaran que existe una controversia sobre la existencia
de una relacion causal entre la satisfaccion laboral y el compromiso organizacio-
nal y cudl es la variable que la motiva. Sin embargo, aseguran que esté claro que
ambas son variables asociadas que afectan los resultados, tales como la rotacion
de personal, las intenciones de dimision de los trabajadores, el ausentismo o el
desempeiio individual y organizacional. Asimismo, se encuentran relacionadas
con el comportamiento organizacional, justicia distributiva y de procedimientos,
liderazgo y productividad, y cambio institucional, entre otros constructos.

Mathieu (1991), apoyado en experiencias empiricas, manifiesta que las va-
riables compromiso organizacional y satisfaccion laboral se encuentran recipro-
camente relacionadas, pero que la influencia de la satisfaccion en el compromiso
es mas elevada que en el caso contario.

Robbins (2004) indica que el interés de estudiar la satisfaccion laboral se
centra en los efectos que tiene en el desempefio del personal. “Los investiga-
dores saben de este interés y por eso vemos muchos estudios disefiados para
evaluar el impacto de la satisfaccion en la productividad, ausentismo y rotacion”
(p- 79) v, por lo tanto, en el compromiso organizacional.

2.4. Investigaciones de satisfaccion laboral y compromiso organizacional

Kreitner y Kinicki (1997) sefialan que un metaanalisis de 68 estudios, re-
veld una relacion significativa y solida entre la satisfaccion con el trabajo y el
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compromiso organizativo. Por su parte, Galaz (2003), explica que en el ambito
académico se ha encontrado que la satisfaccion en el trabajo no se asocia de
forma consistente con el desempefio en términos generales. Mas alla de la posi-
bilidad de que los empleados altamente productivos se encuentren satisfechos,
y tomando en cuenta que no todos los trabajadores muy satisfechos son igual-
mente productivos, pareceria 16gico pensar que los niveles bajos de satisfaccion
repercutan negativamente en la productividad, hasta llegar a la apatia, o a la
renuencia, a la constitucion de sindicatos y hasta a la biisqueda de otro empleo.

Un estudio emprendido por Villalba-Moreno (2001) en el que examiné el
aumento de la satisfaccion y del compromiso organizacional de los empleados
a través del liderazgo efectivo, encontrd que cuando el lider reta el statu quo,
inspira una vision compartida, habilita a los demas para actuar, sirve como mo-
delo de desempefio y anima a actuar, ademas de promover la satisfaccion y el
compromiso organizacional de sus seguidores.

Diaz y Quijada (2005) realizaron un estudio para conocer la relacion entre
la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, el cual reveld que existe
una correspondencia moderada positiva, es decir, si aumenta la satisfaccion la-
boral en un empleado también aumenta el compromiso organizacional.

Garcia del Junco y Bras (2008) ejecutaron una revision metaanalitica a partir
de 58 investigaciones, resumiendo estudios y calculando el tamafio promedio
del efecto de la relacion compromiso organizativo y satisfaccion profesional.
El ejercicio confirmé la existencia de una correlacion general significativa y
positiva aproximada de 0.53.

2.5. Planteamiento del estudio

El estudio se realizd en una pyme agroindustrial, lider en la produccion
y procesamiento de sabila, con certificacion organica. Fue establecida en 1989
en el sureste de la Republica Mexicana. Cuenta con diversas certificaciones y
acreditaciones como se muestra en la Tabla 1.1

Tabla 1.1 Certificaciones y acreditaciones de la empresa agroindustrial de sabila

Certificacion Descripcion Ao de
inicio
Bioagricert Organismo certificador para productos de agri- 2002

cultura organica con sede en Bologna, Italia.

INFOAM Normas de la Federacion Internacional de 2002
(International Federation Movimientos de Agricultura Organica con

of Organic Agriculture sede en Alemania.

Movements)
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Certificacion

NOP - USDA

(The National Organic
Program Standard of the
US Department of
Agriculture)

JAS
(Japanese Agricultural
Standard)

REACH Compliance
(Registration, Evaluation
and Authorization of
Chemicals)

HACCP
(Hazard Analysis and
Critical Control Points)

Descripcion

Certificacion organica para productos
agricolas, pecuarios y de recoleccion
silvestre para el mercado estadounidense.

Certificacion organica para productos
agricolas y de recoleccion silvestre
para el mercado japonés.

Reglamentacion de la politica quimica de
la Union Europea, con sede en Helsinki,
Finlandia.

Certificacion internacional que define las
guias para un control efectivo sobre la
seguridad de los alimentos.

Fuente: Gerencia general de la empresa (2013).

Ao de
inicio

2002

2002

2008

2008

En la Tabla 1.1 se observa que la empresa tiene mas de 10 afios de experien-
cia en los procesos internacionales de certificacion y acreditacion. Asimismo,
desde 2000 es miembro del /nternational Aloe Science Council (IASC). Cuenta
con un area de cultivo de 650 hectareas (1,600 acres), una planta productiva y un
departamento de ventas. La inversion en la planta productiva se aproximo a los
17 millones de dolares. Procesa un total de 4.5 millones de pencas de sabila al
afio, de las cuales 1.1 millones son de cultivo propio y la diferencia es comprada.
El incremento del nivel de produccion y ventas se detalla en la Tabla 1.2.

Tabla 1.2 Produccién y ventas de la empresa agroindustrial 2008-2012

Ao Produccion: Ventas
gel y polvo (unidades) (Millones de pesos)
2008 38,994 12.0
2009 42,503 15.0
2010 46,328 15.0
2011 50,497 17.0
2012 55,041 9.0

Fuente: Departamento Contabilidad de la empresa (2013).
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En la Tabla 1.2 se observa que la produccion ha registrado una tasa de cre-
cimiento anual promedio de 8.8% durante los tltimos cinco afos. En 2012 se
aprecia una baja en las ventas debido a la crisis economica europea. Sin embar-
g0, se estima que al cierre de 2013 las ventas totales asciendan a 13 millones
de pesos, mientras que en 2014 alcanzaran los 17 millones de pesos, de acuerdo
con las proyecciones elaboradas por la empresa.

Esta firma es lider en la produccion y procesamiento de materia prima para
companias y laboratorios del sector cosmético, farmacéutico, alimenticio y del
cuidado personal, no solamente en México sino también en América Latina.
Ademas, exporta sus productos a los mercados mas importantes de Europa,
Asia, Africa y Oceania, con presencia en 35 paises, tales como Australia,
Japén, Taiwan, Malasia, Marruecos, Sudafrica, Espafia, Alemania, Francia,
Italia, Israel, Bélgica, Suiza, Suecia, Holanda, Canada, Estados Unidos, Chile,
Colombia, Pert1 y Grecia.

La manufacturera se encuentra a la vanguardia en innovacién tecnologica y
desarrollo de nuevos productos, y tiene el compromiso de ofrecer a sus clien-
tes maxima pureza, disponibilidad de productos todo el afio y los precios mas
atractivos del mercado. A lo largo de dos décadas ha consolidado un proce-
so agroindustrial integral que abarca desde la seleccion, siembra y cosecha del
producto, hasta el empaque y comercializacion de la materia prima elaborada.
Cuenta con personal altamente calificado y la mas avanzada plataforma tecno-
logica para producir materia prima con un alto grado de estabilidad y pureza, lo
cual aporta calidad y valor agregado a los requerimientos de sus clientes. Vale
la pena destacar que también mantienen un firme compromiso con el cuidado y
conservacion de la naturaleza, por lo que ha realizado inversiones en equipo
y tecnologia que permiten una ingenieria de procesos sostenible, eficiente y con
nulo impacto ambiental.

A pesar de las declaraciones de los ejecutivos que lideran la empresa, no
se han realizado estudios que midan la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional de su personal. Por ello se emprendi6 la presente investigacion
que tiene como objetivos: a) registrar el grado de satisfaccion laboral, b) medir
el nivel de compromiso organizacional, y ¢) determinar si existe relacion entre
ambas variables.

De la misma forma, esta investigacion cumplira con el objetivo de abonar
a la literatura empresarial sobre pymes, y de hallar el nivel de satisfaccion y
compromiso que tienen los empleados de la empresa en estudio, con el fin de
brindar herramientas a los tomadores de decisiones de la organizacion. Con la
informacion recabada podran fortalecer sus programas de beneficios laborales
para obtener un mejor desempeiio del personal, el cual coadyuve al desarrollo
econdmico y sustentable de su localidad y de México.
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3. Metodologia

Este ejercicio tuvo un enfoque exploratorio, de corte cuantitativo, descrip-
tivo y correlacional. Se decidi6 realizar el analisis en la planta productiva, por
ser el area sustantiva de la empresa y en la que se tiene un mayor ntimero de tra-
bajadores. Participaron 36 de los 40 colaboradores que laboran en la planta, de
los cuales cinco son jefes de area, cuatro son supervisores, 12 son operadores
de procesos, y 15 son obreros. El proceso de recopilacion de informacion se
efectud a través de dos instrumentos: el Cuestionario de Satisfaccion de Min-
nesota (MSQ, por sus siglas en inglés) de Weiss, Dawis, England, & Lofquist
(1967), y la Escala del Grado de Compromiso de los Empleados, de Grajales
(2000). Estas herramientas fueron seleccionadas porque son las mas utilizadas
y conocidas por el sector investigador, ademas de que son ttiles en el asesora-
miento de estudios complementarios y en la generacién de informacion sobre
reforzadores en el trabajo. Por lo tanto, se alinean al objetivo del estudio.

Segun Dawis y Lofquist (1992), el MSQ reporta datos de confiabilidad, lo
cual indican que el instrumento es apropiado para ser usado en la investiga-
cion y en la practica. Esta confiabilidad fue valorada en dos aspectos: consis-
tencia interna y estabilidad. La prueba de confiabilidad de consistencia interna
se aplico a las 21 escalas, administradas a 27 grupos normativos, utilizando el
método de andlisis de varianza de Hoyt. De los 567 coeficientes de confiabi-
lidad investigados, 83% fueron de 0.80 o mas y solamente 2.5% se ubicaron
por debajo de 0.70. Los resultados obtenidos reportan que, en general, las
escalas del MSQ tienen un coeficiente de confiabilidad de consistencia interna
adecuada.

Los datos sobre la estabilidad de las 21 escalas del MSQ fueron obtenidos
mediante test-retest, en dos intervalos de tiempo: una semana y un afo. El retest
de una semana se aplicé a 75 empleados que asistian a cursos de psicologia y de
relaciones laborales en una escuela nocturna, y el refest de un afio se aplico a 115
empleados individualmente. Ambos grupos fueron heterogéneos con respecto a
la edad y nivel ocupacional. Ninguno de los dos grupos incluyo a individuos que
habian cambiado trabajos entre las administraciones del MSQ. Para el intervalo
de una semana, los coeficientes de correlacion de estabilidad se extendieron de
0.66 para la escala de compaiieros de trabajo a 0.91 para la escala de condi-
ciones de trabajo. El coeficiente medio para las 20 escalas, exceptuando la de
satisfaccion general, fue de 0.83, y el coeficiente de estabilidad para la escala
de satisfaccion general fue de 0.89. Para el intervalo de un aflo, los coeficientes de
correlacion de estabilidad se extendieron de 0.35 para la escala de independencia
a 0.71 para la escala de utilizacion de habilidades. El coeficiente medio para las
20 escalas, exceptuando la de satisfaccion general fue de 0.61 y el coeficiente de
estabilidad para la escala de satisfaccion general fue de 0.70.
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La evidencia de efectividad del MSQ se deriva de los estudios de validacion
de constructo en torno al Cuestionario de Importancia de Minnesota (MIQ, por
sus siglas en inglés), basado en la Teoria de Ajuste al Trabajo. Se realiz6 una
serie de estudios con las escalas del MSQ, como variables dependientes, para
ser predichas de la relacion entre las necesidades vocacionales, medidas por el
MIQ y los niveles estimados de reforzadores ocupacionales.

El MSQ requiere aproximadamente cinco minutos para ser contestado.
Contiene 20 reactivos, clasificados en 20 necesidades psicoldgicas dentro del
ambiente laboral: servicio social, creatividad, valores morales, independencia,
variedad, supervision, relaciones humanas, utilizacion de habilidades, estatus
social, politicas y practicas de la institucion, autoridad, seguridad, remune-
racion, condiciones de trabajo, desarrollo, supervision técnica, compafneros
de trabajo, responsabilidad, reconocimiento, logro y actividad (Weiss, Dawis,
England, & Lofquist, 1967). Los reactivos pueden ser contestados seleccio-
nando una de las cinco categorias de respuesta: 1) no satisfecho, 2) poco sa-
tisfecho, 3) satisfecho, 4) muy satisfecho, y 5) extremadamente satisfecho. El
analisis estadistico del MSQ reportd un Coeficiente de Confiabilidad Alfa de
Conbach de 0.80

La escala del Grado de Compromiso de los Trabajadores consiste en un va-
lor compuesto por los valores de respuestas ofrecidas a un conjunto de declara-
ciones, es un instrumento de facil y rapida aplicacion. Consta de 21 items que
pueden ser contestados con uno de cinco valores de respuesta: 1) totalmente en
desacuerdo, 2) medianamente en desacuerdo, 3) no lo tengo definido, 4) media-
namente de acuerdo y 5) totalmente de acuerdo. Pueden obtenerse calificaciones
minimas de 21 puntos y maximas de 105 puntos (Grajales, 2000). Asimismo,
los 21 items se distribuyen en cuatro dimensiones: a) participacion (1 al 6), b)
identificacion (7 al 12), ¢) pertenencia (13 al 17) y d) lealtad (18 al 21). La escala
del Grado de Compromiso de los Empleados obtuvo un Coeficiente de Confia-
bilidad Alfa de Cronbach de 0.69.

Para la recoleccion de datos, se solicitd la autorizacion de los duenos de la
empresa, quienes permitieron realizar el estudio entre su personal. Asimismo,
se conto con la ayuda de estudiantes de una universidad latinoamericana. Los
cuestionarios se administraron en la empresa previa cita y se requirieron de tres
sesiones para completar la recoleccion de datos de todo el personal.

3. Resultados

3.1. Satisfaccion

Los resultados del grado de satisfaccion laboral, de acuerdo con la adminis-
tracion del MSQ, se presentan en la Tabla 2.1.
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Tabla 2.1 Escalas de necesidades y satisfaccion general del personal de la agroindustria

Escala N Media Desviacion Estandar
Actividad 36 2.52 0.97
Independencia 36 2.63 0.96
Variedad 36 3.08 0.99
Estatus social 36 3.19 0.87
Supervision - relaciones humanas 36 2.58 0.74
Supervision técnica 36 2.55 0.60
Valores morales 36 2.83 0.76
Seguridad 36 2.75 0.77
Servicio social 36 2.97 0.52
Autoridad 36 3.08 0.80
Utilizacion de habilidades 36 3.47 0.66
Politicas y practicas de la empresa 36 2.88 0.55
Remuneracion 36 1.94 0.82
Desarrollo 36 2.27 0.67
Responsabilidad 36 2.63 0.82
Creatividad 36 2.80 0.88
Condiciones de trabajo 36 2.30 0.79
Compaiieros de trabajo 36 2.80 0.88
Reconocimiento 36 2.33 0.84
Logro 36 2.58 0.70
Satisfaccion general 36 2.71 0.66

Fuente: Resultados a través del paquete estadistico SPSS, version 17.0 para Windows.

En la Tabla 2.1, se observan las necesidades psicoldgicas que lograron ser
cubiertas en mayor o menor grado dentro de la empresa agroindustrial. Se en-
contr6 que el personal esta satisfecho en las escalas a) utilizacion de habilidades
(3.47), b) estatus social (3.19), ¢) variedad (3.08), y d) autoridad (3.08). Por otra
parte, los empleados indicaron poca satisfaccion con a) remuneracion (1.94), b)
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desarrollo (2.27), ¢) condiciones de trabajo (2.30) y d) reconocimiento (2.33).
En términos de la satisfaccion general, el resultado fue que el personal se en-
cuentra satisfecho (2.71).

Los colaboradores de la agroindustrial se encuentran satisfechos porque tie-
nen la oportunidad de demostrar sus capacidades, tomar un lugar relevante en
la comunidad, hacer cosas diferentes ocasionalmente, y en el caso de los que
tienen personal subordinado, decirles que hacer. No obstante, los trabajadores
manifestaron poca satisfaccion en funcion del salario que perciben, las oportu-
nidades de promocion, condiciones en que desarrollan su trabajo y la falta de
reconocimiento por el trabajo bien realizado. Estos resultados son consistentes
con los generados por Kirk (1990), particularmente en cuanto a las escalas a)
satisfaccion general, al estar satisfechos con su trabajo, y b) remuneracion, al
sentirse poco complacidos. Estos resultados también muestran congruencia con
Galaz (2003), quién indica que en instituciones educativas se han encontrado
niveles de satisfaccion relativamente bajos en relacion con el salario que perci-
ben los docentes.

3.2. Compromiso

Los resultados del compromiso organizacional, de acuerdo con la Escala del
Grado de Compromiso de los Trabajadores se muestran en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2 Escala del grado de compromiso de los trabajadores de la agroindustria.

Dimensiéon N Media Desviacion Estandar
Participacion 36 3.16 0.76
Identificacion 36 3.62 0.93
Pertenencia 36 2.18 0.86
Lealtad 36 3.10 0.69
Compromiso general 36 3.02 0.56

Fuente: Resultados a través del paquete estadistico SPSS, version 17.0 para Windows.

En la Tabla 2.2 se observa que el personal se encuentra medianamente iden-
tificado con la empresa (3.62). No tiene definida su participacion (3.16) ni su
lealtad con la organizacion (3.10), y se encuentra medianamente en desacuerdo
con su sentido de pertenecia (2.18). En lo que respecta al grado de compromiso,
el resultado fue que el personal no lo tiene definido.
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Los empleados se encuentran medianamente identificados con la agroin-
dustria porque no la consideran como una gran empresa para trabajar, pues se
encuentran poco orgullosos de la misma. No tienen claro si sus opiniones son
tomadas en cuenta y si realizan su trabajo sin pretender dar mas de lo que les
pagan. Ademas, se encuentran medianamente en desacuerdo en que son parte
de la empresa. Debido a los resultados obtenidos en las cuatro dimensiones, el
personal no tiene definido su compromiso con la organizacion. Estos estudios
son consistentes con Regnault (1995), Loli (2006) y Barraza (2008), quienes en
sus investigaciones encontraron la existencia de un compromiso moderado o la
tendencia a un mayor compromiso.

3.3. Compromiso y satisfaccion

Teniendo los resultados, se procedidé a comprobar la existencia de una re-
lacion significativa entre el grado de compromiso organizacional y el grado de
satisfaccion laboral dentro de la empresa agroindustrial. Se utilizé el analisis
de correlacion de Pearson, y se obtuvo un valor de r=0.258, por lo que no se
encontr6 diferencia significativa en el nivel de significacion de 0.05 entre com-
promiso organizacional y satisfaccion laboral. Por lo tanto, se puede afirmar que
en el caso de la empresa agroindustrial no existe relacion entre la satisfaccion
laboral y el compromiso con la organizacion. Por otra parte, se encontrd un valor
de r=0.03 al correlacionar la satisfaccion general y la dimension de identifica-
cion del compromiso organizacional.

4. Conclusion

Tras la evaluacion integral del ejercicio, se concluyd que el personal de la
agroindustria se encuentra satisfecho pero no tiene definido su grado de com-
promiso. Aunque el personal tiene la oportunidad de demostrar sus capacidades,
los empleados percibieron que sus ingresos no son proporcionales a la cantidad
del trabajo realizado, no hay suficientes oportunidades de desarrollo dentro de
la empresa, y ademas no les reconocen su labor. El personal de la agroindustria
no ha logrado establecer un compromiso, porque le falta identificarse mas con la
empresa y sus objetivos, ademas necesita incrementar su sentido de pertenencia.
Esto es congruente con Robbins (2004), quien sefiala que el compromiso organi-
zacional elevado consiste en identificarse con la compaiiia para la que se trabaja.

Se encontr6 que no existe relacion entre la satisfaccion laboral y el compro-
miso organizacional. Estos resultados son contrarios a los estudios de Mathieu
(1991), quien manifiesta que ambas variables se encuentran relacionadas de for-
ma reciproca. También son contrarios a los sefialados por Kreitner y Kinicki
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(1997), quienes revelaron mediante varios estudios una relacion significativa y
fuerte entre el compromiso organizacional y la satisfaccion con el trabajo. Asi-
mismo, son contrarios a las investigaciones de Diaz y Quijada (2005), quienes
hallaron que existe una relacion moderada positiva entre la satisfaccion laboral
y el compromiso organizacional.

Finalmente, este estudio es congruente con Garcia del Junco y Bras (2008),
quienes sefialan que todavia no hay evidencias que soporten la existencia de una
relacion causal entre los dos constructos, ya que solamente se ha logrado determi-
nar una correlacion elevada entre estos. Estos autores aclaran que ambas son va-
riables asociadas que afectan la rotacion de personal y las intenciones de dimision
de los trabajadores, el ausentismo o el desempefio individual y organizacional.

Por lo tanto, se sugiere crear un programa de participacion de los emplea-
dos, con el objetivo de aprovechar toda la capacidad del personal y fomentar un
compromiso con el éxito de la organizacion. Esto es consistente con Robbins
(2004), quien expone ejemplos de empresas que han utilizado este tipo de pro-
gramas, tales como General Electric en Carolina del Norte, Childress Buick en
Phoenix, y la planta Bic Corporation de Milford, Connecticut. Ademas, Robbins
detalla que, en la medida en que los empleados participen en las decisiones que
involucran e incrementan su autonomia, los trabajadores estardan mas motiva-
dos y comprometidos con la organizacion, seran mas productivos y se sentiran
mas satisfechos con su labor. De la misma forma, para que los empleados de la
agroindustria puedan incrementar sus ingresos y ser reconocidos por su trabajo,
se sugiere implementar un programa de pago variable basado en indicadores
de desempeilo, tales como planes a destajo, incentivos salariales, bonos y uti-
lidades compartidas, entre otros. Esto es con base en Robbins & Judge (2009),
quienes explicaron que actualmente mas de 70% de las empresas de Estados
Unidos tienen alguna forma de plan de pago variable, mientras que en 1970 solo
existian en 5.0% de las organizaciones. Ejemplo de compaiiias multinacionales
que lo utilizan son IBM, Wal-Mart, Pizza Hut, Cigna Corporation y John Deere,
entre otras.

Debido a que este estudio fue exploratorio, descriptivo y correlacional, es
necesaria mas investigacion, de tal forma que puedan obtenerse resultados mas
solidos en este tipo de organizaciones. Otros estudios de corte cualitativo po-
drian profundizar sobre las causas de los resultados obtenidos. Por ejemplo, se
sugiere realizar estudios de caso, grupos focales y etnograficos. También podrian
emprenderse estudios para conocer los diferentes niveles de satisfaccion y com-
promiso que existen dentro de la empresa.

Finalmente, se hace necesario realizar mas investigaciones de satisfaccion
laboral y compromiso organizacional en la pymes, para conocer con mayor pre-
cision la relacion que tienen estas dos variables, para apoyar a este tipo de orga-
nizaciones y a la sociedad en su conjunto.
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