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RESUMEN

Este articulo presenta un estudio comparativo, mixto, transversal y descriptivo, que se basa en un
modelo multinivel de factores psicosociales para identificar, evaluar y comprender la dindmica de la
organizacion informal en la innovacién empresarial. La investigacion se hace en el nivel de equipos,
mediante la aplicacion de los instrumentos del modelo. Para la comparacién de los equipos, estos se
clasifican como “innovadores” y “no innovadores”, a partir de la préctica de actividades de innovacién
reconocidas por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). Debido a la
distribucién no paramétrica de las variables, se usa el estadistico U de Mann Whitney para identificar
las diferencias. La muestra corresponde a 70 equipos que integran a 563 personas de 21 empresas.
El estudio encuentra que si existen diferencias en los factores de cohesién, potencia y clima de
aprendizaje entre aquellos equipos que hacen actividades de innovacion y los que no, también en el
factor de liderazgo entre aquellos equipos que hacen actividades de investigacion y desarrollo y los
que realizan otro tipo de actividades de innovacién. Para comprender la relacion de dichos factores
con la innovacioén, se desarrolla un multicaso comparativo, entre cuatro equipos “innovadores” de dos
empresas participantes. Los resultados dejan de manifiesto la relacidn existente entre factores de
orden cultural y los factores psicosociales potencia y clima de aprendizaje.

PALABRAS CLAVE
Innovacion; organizacion informal; clima de aprendizaje; clima organizacional, cultura organizacional,
modelo multi-nivel, equipos.

ABSTRACT

This article presents a comparative, mixed, transversal and descriptive study based on a multilevel model
of psychosocial factors to identify, evaluate and comprehend the dynamics of the informal organization
in company innovation. The research is done at a team level through the application of the model
instruments. Teams, for comparison purposes, are classified as “innovative” and “non-innovative” based
on their practice of innovative activities as recognized by the Organization for Economic Co-operation and
Development (OECD). Due to the non-parametric distribution of variables, the statistics Test U of Mann
Whitney is used to identify the differences. The sample corresponds to 70 teams, formed by 563 people
from 21 companies. The study finds there are differences in the factors of cohesion, potency and learning
climate between the teams that do innovation activities and those which do not, as well as differences
in the leadership factors between teams that do Research and Development activities and those which
do other types of innovation activities. A comparative multi-case between four “innovative” teams from
two companies is developed to better understand the relationship of these factors with innovation. The
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results provide evidence of the relationship existing between the cultural factors and the psychosocial factors
of potency and learning climate.

KEYWORDS
Innovation; informal organization; learning climate; organizational climate; organizational culture; multilevel
model; teams.

INTRODUCCION

Cuando una organizacién decide incorporar la innovacién como eje estratégico,
necesariamente se crea un estado de “tensién” para quienes son responsables del
proceso; asi, la gestién de la innovacién tiene que hacer frente a cuatro problemas
que son: la necesidad de innovar, la gestién de las ideas, las relaciones y el lide-
razgo (Ven, 1986). La tarea innovadora se convierte, entonces, en un reto para los
miembros del equipo, quienes se enfrentan a nuevos escenarios llenos de incer-
tidumbre (Gonzéalez-Roma, 2008). Se crea un relacionamiento y comportamiento
“diferente”, donde el aprendizaje se constituye en el centro de la gestién de la inno-
vacién al interior de los equipos, que deben ser adaptables y flexibles (Tushman &
Moore, 1988; Edmondson & Nembhard, 2009); ademas, sirve para usar los conoci-
mientos existentes y generar nuevos (Bessant & Francis, 1999).

Por eso, es preciso dotar a las personas de la estructura, los valores y las opor-
tunidades de aprendizaje necesarios para que la innovacién no se convierta en un
suceso que, simplemente, pasa, sino que sea el producto de una gestién y liderazgo
direccionado (Tushman & Nadler, 1986), donde, ademés, hay “normas” que estimu-
lan el proceso innovador y que promueven la creatividad (Tushman, Anderson,
& O'Reilly, 1997). La innovacién trae consigo nuevas demandas a los estilos de
gestién y liderazgo, que deben romper con los esquemas tradicionales e, inclu-
so, pueden ser contrarios a las “mejores practicas” para dirigir una organizacién
(Christensen, 1997). Se hacen necesarias las estructuras modulares, la adaptabili-
dad, el liderazgo y una cultura competitiva para la gestién de los nuevos activos
productivos en mercados cambiantes (Galunic & Eisenhardt, 2001) y acercarse a
los sistema de creencias de gestién que son reconocidos por otros involucrados en
el proceso (Pohlmann, Gebhardt, & Etzkowitz, 2005).

Asi, planteamientos teéricos como el de Edith Penrose, en su libro The Theory of
the Growth of the Firm (Wernerfelt, 1984), sugieren que las organizaciones se hacen
Unicas a partir de las diferencias existentes entre ellas, en cuanto a recursos y capaci-
dades. Por recursos se entiende el conjunto de factores con los cuales cuenta la orga-
nizacién y sobre los que tiene control (Amit & Schoemaker, 1993), v por capacidades,
esas habilidades o aptitudes de la organizacién para realizar actividades productivas
eficiente y efectivamente, combinando y coordinando sus recursos y competencias
mediante procesos creadores de valor (Renard & St-Amant, 2003). La importancia de
las capacidades radica en que en ellas se expresa el know-how de las organizaciones
(Dosi, Nelson, & Winter, 2000) y en que son fundamentales para el éxito empresarial
en ambientes competitivos.
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No obstante, valorar las capacidades de innovacién implica medir un conocimien-
to que no esté catalogado, sino incorporado en las personas y en procedimientos orga-
nizativos (OCDE, 2005). Sin embargo, los procesos de evaluacién de las capacidades
de innovacién en las organizaciones se han concentrado en factores y variables rela-
cionadas con la estrategia, la tecnologia, la estructura y los procesos organizacionales
(Yam, Guan, Pun, & Tang, 2004), con algunas excepciones de autores que proponen el
uso de instrumentos disefiados para evaluar la cultura y sus aspectos visibles (artefac-
tos), a través de las mediciones de clima. Pero persiste la necesidad de incluir aspectos
individuales y que los lideres cuenten con recursos, métricas y apoyo psicoldgico ade-
cuado para su personal clave (Slater, Mohr, & Sengupta, 2014).

Es necesario tener en cuenta factores asociados a las personas y sus relaciones so-
ciales en la organizacion, dimensién conocida en la literatura como “la organizacién in-
formal” (Nadler & Tushman, 1980), que se manifiesta a través de factores psicosociales
(Sauter, Hurrell, Murphy, & Levi, 2001) e influye sobre las capacidades de innovacién
(Robledo, Lépez, Zapata, & Pérez, 2010). Solo desde esta concepcién de organizacién
sistémica, que integra el subsistema informal, se encuentran elementos conceptuales
solidos para identificar dichos factores, inherentes al individuo y su naturaleza, cuya
dimensién social obliga a comprender las relaciones multiples y complejas que se ges-
tan al interior de la organizacién (Lozada, Arias, & Perdomo, 2015)

Esta incorporacién de aspectos de orden social influye sobre la capacidad de
adaptacién en la organizacion, que, a su vez, tiene un efecto sobre la innovacién de
nuevos productos (Akgiin, Keskin, Byrne, & Aren, 2007). De igual manera, la capaci-
dad de aprendizaje se ve permeada por factores de orden emocional que le resultan
favorables o no (Akgiin, Keskin, & Byrne, 2012). Se hace necesario considerar que la
mejora de las capacidades de la organizacién y el proceso de llevar a cabo innova-
ciones incrementales y sostenibles esta posibilitado por el conjunto de rutinas de la
organizacién (Bessant & Francis, 1999), al mismo que tiempo que se trabaja sobre
aspectos de orden emocional que facilitan la innovacién (Huy, 2005). Lo anterior
propicia mecanismos para describir el comportamiento organizacional y su evolu-
cién (Becker, Lazaric, Nelson, & Winter, 2005), siendo los equipos la unidad social
al interior de la organizacién, donde confluyen los comportamientos, habilidades y
perspectivas colectivas e individuales (Gonzélez-Roma, 2008).

Esta investigaciéon busca, entonces, resolver la necesidad de identificar, evaluar y
comprender la dindmica de la organizacién informal en la innovacién empresarial,
particularmente en los equipos de trabajo. Para lograrlo, toma un modelo multinivel
de factores psicosociales para la innovacién (CINCEL & Loépez, 2014), construido
a partir de los planteamientos de la teorfa y la investigacién multinivel y sus tres
niveles (sistema organizacional, equipos de trabajo e individuos), que consideran
aspectos propios de las personas y otros adquiridos en la organizacién, contribuyen-
do notablemente a entender el comportamiento organizacional (Klein & Kozlowski,
2000). Aplica sus instrumentos a 70 equipos, clasificados como “innovadores” y “no



DR o

| AD MINISTER |

Cristina Lépez - Lina Marcela Guevara - Jorge Robledo Veldsquez
La organizacion informal en los equipos innovadores: un estudio de caso comparativo

innovadores”, y usa la estadistica no paramétrica para el anélisis de los datos; tras
hallar diferencias significativas entre los diferentes tipos de equipos, hace un anélisis
a profundidad en un multicaso comparativo, entre cuatro equipos “innovadores” de
dos empresas participantes en la muestra. El documento se estructura de la siguien-
te manera: marco teérico, metodologia usada para la recoleccién y anélisis de datos,
el multicaso comparativo, resultados, anélisis y discusién y conclusiones.

MARCO TEORICO

La Organizacién Informal
Las observaciones de la Central Western Electric Hawthorne, realizadas por Elton
Mayo entre 1924 y 1933, identificaron que sucedian “otras cosas” en las estructuras
organizativas; concretamente, la presencia de una estructura informal, dada por rela-
ciones extraoficiales dentro del equipo de trabajo (Roethlisberger & Dickson, 1939).
El experimento de Elton Mayo, que ha contado con algunas criticas (Carey, 1967), es
un referente significativo que ha incentivado el estudio de las relaciones humanas
en la organizacién y se constituye, entonces, como uno de los antecedentes de la
teoria de las relaciones humanas (Mintzberg, 1988). Este enfoque humanista identi-
fica y da relevancia a la organizacién informal (Holt, 1999), ademés de contemplar
los diferentes frentes de trabajo que una cultura innovadora y flexible demanda a la
organizacién cuando necesita hacer cambios.

Adicionalmente, desde esta perspectiva se es consciente de la necesidad de la
puesta en comun de los intereses del individuo y la organizacién cuando sugiere
que se deben dar las condiciones para que los empelados estén satisfechos y a gusto

en sus puestos de trabajo (Argyris, 1974). Se promueve, entonces, una organizacién
centrada en las personas, bajo el precepto de que estas no trabajan para la organiza-
cién, sino que son la organizacién misma (Likert, 1967).

La organizacién informal se construye a partir de las relaciones dentro y entre los
grupos, y a través del desarrollo de acuerdos “informales” para el trabajo y diversos
patrones de comunicacién e influencia (Nadler & Tushman, 1980), ademés, por la
busqueda del beneficio, el interés, las aficiones comunes y otros factores sociales,
que llevan a la creacién de grupos. Surge por la conexién de sus miembros y ejerce
su influencia sobre la organizacién formal, allf se hacen presentes elementos como
la personalidad, los sentimientos y las emociones de los individuos de la organiza-
cién, que, inalmente, desatan la aceptacién o la exclusidn. Los aspectos negativos
se presentan, principalmente, cuando se hacen presentes sentimientos de aversién
y resistencia de otros miembros, quienes se uniran a la causa de un individuo lider;
asi mismo, puede ser un centro de creacién y difusién de falsos rumores, lo cual de-
teriora la comunicacién y provoca desconfianza e inestabilidad, v se puede convertir
en un mecanismo ttil de manipulacién (Xiaojuan, 2010).

Existen cuatro factores que condicionan y/o provocan la organizacion informal,
los cuales son: 1) los intereses comunes, no necesariamente laborales, que retinen al
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grupo; 2) la interaccién que “impone la organizacién formal”, propia de las funcio-
nes o los cargos; 3) los movimientos del personal, dados por la rotacién de cargos
o traslados, entre otros, lo que genera nuevas interacciones y vinculos, v los nuevos
empleados, por ejemplo, que son integrados y adaptados por sus compafieros anti-
guos a la organizacién informal; y, finalmente, 4) la exposicién de los empleados a los
periodos de descanso como un espacio de interaccién donde se definen y fortalecen
vinculos sociales (Roethlisberger & Dickson, 1939).

La existencia de este tipo de organizacién al interior de las empresas tiene aspectos
positivos y negativos; sin embargo, algunos directivos hacen caso omiso de la existen-
cia de ellay, por tanto, no hacen la debida gestién de dicha dimensién, desconociendo
que ésta atiende necesidades sociales de los empleados y su “combinacién” con los ob-
jetivos formales de la organizacién puede conducir a un ambiente saludable en la mis-
ma (Cao, 2011). Ademas, puede ser un agente interviniente de la organizacién formal,
dada la incertidumbre existente respecto a su influencia o, al contrario, por la respuesta
que da a los estimulos que de ella recibe (Nickerson & Zenger, 2002).

Los equipos en la organizacién informal y su relacién con la innovacién
Antes de hablar de los equipos de trabajo, es necesario precisar la diferencia que

existe entre el grupo y el equipo de trabajo, en el contexto de la organizacién. El grupo
es un conjunto de personas que, usualmente, realizan una tarea similar, mientras que
en el equipo cada miembro realiza una tarea concreta dentro del proyecto y hay roles
muy bien definidos, esté constituido por personas que hacen algo v lo forjan conjun-
tamente, y para ello se requiere de la participacién de todos, de la integracién de sus
ideas y de compartir un objetivo comun (Ayestaran, 1999). En el equipo hay cohesion
y colaboracién entre sus miembros, no necesariamente en el grupo; ademas, en el
equipo no hay jerarquias, solo el lider, que puede variar de acuerdo a la necesidad del
momento y los colaboradores, elegidos por sus conocimientos. Existe en la literatura
un amplio abanico de diferencias entre los grupos y los equipos (Katzenbach & Smith,
1993; Delarue, Stijn, & Hootegem, 2003), los cuales no coinciden obligatoriamente;
sin embargo, de ahora en adelante, este proyecto de investigacién haré referencia al
equipo de trabajo, pues es ese concepto el que se aproxima con mayor asertividad a
la necesidad de grupo y/o equipo para la innovacién.

Las dindmicas de los equipos estan dadas por la emergente adaptacién al sistema
multinivel de la organizacién (Kozlowski & Ilgen, 2006), que desde la perspectiva com-
portamental precisa que la conducta de los individuos en los equipos no es igual a la
que tienen cuando estén solos; es decir, el comportamiento del equipo no es la suma
de los comportamientos de sus miembros. Este enfoque se ocupa de los equipos des-
de una perspectiva interna, se interesa por la dindmica de sus miembros y del equipo
como unidad, y por cémo el funcionamiento del mismo afecta a sus integrantes y a la
organizacién (Lewin, 1947), pues es alli donde se materializan los comportamientos
colectivos y confluyen las habilidades, experiencias y perspectivas de los miembros,
que pueden facilitar el desarrollo de la innovacién (Gonzélez-Roma, 2008).
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Actualmente, los equipos se enfrentan al cumplimiento de multiples objetivos,
pero al mismo tiempo tienen que lidiar con la temporalidad de los miembros, donde
estos asumen un gran nimero de roles, lo que exige composiciones de equipo flexi-
bles (Edmondson & Nembhard, 2009). Asi mismo, West (2002) plantea cuatro facto-
res que, a su juicio, intervienen con el nivel del equipo y son: la tarea, la diversidad de
conocimientos y roles, las demandas externas, y la integracién de procesos grupales,
los cuales esquematiza en su modelo del equipo innovador, donde la reflexién del
equipo es un elemento base para la innovacién.

De ahi la necesidad de contar con la posibilidad de identificar y evaluar los facto-
res de la organizacién informal y su dindmica en la innovacién empresarial, a través
de la interaccién al interior de los equipos de trabajo, lo que, de manera precisa, se
plantea en el modelo multinivel de factores psicosociales para la innovacién (CIN-
CEL & Lépez, 2014) que aparece en la Figura 1. Este modelo agrupa los tres niveles,
que son: sistema organizacional, equipos de trabajo e individuos (Kozlowski & Ilgen,
2006); y para el nivel de equipos sugiere como factores la cohesién, la potencia, el
liderazgo transformacional y el clima de aprendizaje, este tltimo como un elemento
transversal a todos los niveles.

Figura 1. Modelo Multinivel.

Sistema organizacional

Caracterizacion

Cultura

~

J\_
Capacidades de Innovacion

Equipos de trabajo
' Liderazgo
Cohesién

Potencia

Clima de Aprendizaje

o o :

-

Individual §

: Desarrollo Psicoldgico
Autoeficacia i
Engagement

Fuente: CINCEL y Lopez (2014, p. 15).
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El primero de esos factores es la cohesién, que determina si el equipo esté inte-
grado vy si a los miembros les atrae hacer parte de él (Beal, Cohen, Burke, & McLen-
don, 2003), especialmente en etapas tempranas, donde el equipo se ve atraido por la
tarea (Picazo, Gamero, Zornoza, & Peird, 2014) v es favorable a la innovacién empre-
sarial (Da Costa, Paez, Sanchez, Gondim, & Rodriguez, 2014). El otro proceso a tener
en cuenta es la potencia, vista como la percepcién general del equipo para lograr
metas y solucionar problemas de forma exitosa (Guzzo, Yost, Campbell, & Shea, 1993;
Solansky, 2011) y es considerado un factor asociado al rendimiento en los equipos
(Gully, Incalcaterra, Joshi, & Beaubien, 2002). Se plantea, ademés, que esta percep-
cién positiva puede, efectivamente, hacer que los miembros del equipo se esfuercen
atn mas (Kennedy & Loughry, 2008). El tercer factor es el liderazgo, pero antes de
hablar de este, es necesario entender que liderar y administrar no es igual, pues
mientras la administracién estd en el &mbito formal de la planeacién, el sequimiento
v la consecucién de metas, el liderazgo define visiones a futuro y se ocupa de que
los demas compartan y persigan esa visién. Por tanto, ejerce su influencia sobre los
miembros en cuanto sus percepciones, el compromiso afectivo, la satisfaccién y sus
conductas (Gonzélez-Roma, Peird, & Tordera, 2002; Toro, 1992), y esa percepcién po-
sitiva genera un clima que facilita la innovacién (Scott & Bruce, 1994).

El liderazgo juega un papel muy importante en la cultura para la innovacién, en
tanto que puede apoyar a las personas cuando estan bajo presién (Bierly & Spender,
1995), pero también puede hacerlo negativamente cuando permea el temor al cam-
bio o hay expectativas de rentabilidad a corto plazo que desmotivan la capacidad
de los miembros del equipo para contribuir, v la posibilidad de experimentacién
necesarios para la innovaciéon (Bessant, Caffyn, & Gallagher, 2001). En este sentido,
ha tomado mucha fuerza el enfoque de Bernad Bass con el liderazgo transaccio-
nal-transformacional (Avolio & Bass, 1995; Bass, 2010), que considera el liderazgo
de forma bidireccional (lider-seguidores), v los efectos de esa relacién (Cruz-Ortiz,
Salanova, & Martinez, 2013).

Finalmente, hay un cuarto factor, que es transversal a todos los niveles del mode-
lo multinivel, y es el clima de aprendizaje, que toma en cuenta dos dimensiones del
clima psicolégico de aprendizaje: la primera tiene que ver con las politicas organiza-
cionales y la segunda con las conductas que le favorecen (Nikolova, Van Ruyssevel-
dt, De Witte, & Van Dam, 2014). Depende de factores culturales que lo promuevan y
se genera cuando los individuos se enfrentan a una situacién problematica, toman
acciones, repiensan y reestructuraran lo que hacen, y esos nuevos acontecimientos,
resultados de ese proceso, quedan en la memoria de los miembros y pasan a “in-
crustarse” en el aprendizaje de la organizacién y su cultura (Argyris, 1977). Por eso,
el aprendizaje involucra un proceso psicolégico que va desde la intuicién e interpre-
tacién en el individuo, la integracién en los equipos v la institucionalizacién en la
organizacién (Crossan, Lane, & Withe, 1999); hace referencia al proceso a través del
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cual las personas incrementan su capacidad de accién en un dominio determinado
(Galeano & Ocampo, 2014) y esto posibilita el desarrollo de capacidades de innova-
cién en la organizacién (Lemon & Sahota, 2004).

Por su parte, el rol se convierten en un enlace que articula el nivel de equipo con
el nivel individual, donde los miembros buscan su nuevo papel, lo que los lleva a
experimentar ansiedad, ya que no necesariamente coinciden con el anterior o con el
que asumen en lo informal (Belbin, 2013). Sin embargo, esta variable no hace parte
del estudio comparativo, dada la falta de evidencias concluyentes, pues aunque un
balance en los roles puede ser positivo, no resulta suficiente a la hora de explicar el
éxito del equipo (Senaratne & Gunawardane, 2015).

METODOLOGIA

El interés de esta investigacién es identificar, evaluar y comprender la dindmica de
la organizacién informal en la innovacién empresarial, para ello se desarrollé un es-
tudio mixto, transversal y descriptivo comparativo entre los equipos “innovadores”
y “no innovadores”, respecto a los factores que evalia el modelo multinivel de fac-
tores psicosociales para la innovacién (CINCEL & Lépez, 2014), concretamente la
cohesidn, la potencia, el liderazgo transformacional y el clima de aprendizaje de
equipo. Posteriormente, se profundizé en los hallazgos del anélisis psicométrico
v estadistico con un estudio multicaso comparativo, con cuatro equipos pertene-
cientes a dos empresas de la muestra.

La seleccién se hizo a partir de caracteristicas y criterios especificos que favo-
recian la comparacién, como naturaleza y tamafio similar de las empresas, la prac-
tica de actividades de innovacién y los resultados divergentes producto de dichas
actividades, pues mientras que una de ellas ha tenido alto reconocimiento a nivel
nacional en este sentido, la otra ha debido formular un programa de intervencion,
pues su grupo directivo y colaboradores consideran que la empresa se ha volcado
a la operatividad.

La eleccién de los casos toma en cuenta, ademas, el planteamiento del modelo
multinivel de factores psicosociales para la innovacién, pues no serfa apropiado medir
los factores en estas empresas desconociendo que en ambas existe un sistema social
Unico, con su propia estrategia de innovacién, y variables contextuales y culturales
diferentes. Se sigui6 el derrotero de Yin (1994), que comprende: el disefio del estudio,
la preparacion para la recoleccién de informacion, la recoleccién de la misma, y el ana-
lisis y reporte de resultados, como se representa en la Figura 2. Es necesario precisar
que en los casos multiples el proceso se repite para todos ellos y considera los mis-
mos factores, variables e instrumentos de recoleccién de datos, pero cada caso es un
experimento Unico que se analiza de forma independiente, aunque todos de manera
simultanea y de acuerdo al planteamiento del problema en cuestién.
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Figura 2. Aplicacién Multicaso.

Pasos del Multicaso
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(Especializ_ad_os de (Especializado_s _
alto conocimiento) | \ Resultados - Hallazgos /i de Alto conocimiento)
Gran Negocio { Gran Negocio

Fuente: Autores

MUESTRA
Se trabajé con 70 equipos que integraban a 563 personas de 21 empresas, divididos
en un primer grupo, conformado por 464 personas de 59 equipos provenientes de 17
organizaciones que realizaban actividades de innovacién, y un segundo grupo, de 99
personas pertenecientes a 11 equipos de 7 organizaciones que no reportaban ningtn
tipo de actividad de innovacién. Vale aclarar que, para los anélisis, el primer grupo se
subdividié en tres, de acuerdo con el tipo de actividad de innovacién que se realizaba
al interior de los equipos. Estos eran: investigacién y desarrollo, productos y procesos,
y organizacionales y de mercadeo, tomados de acuerdo a la clasificacién del Manual
de Oslo de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE,
2005). De los equipos que reportaron actividades de innovacién, se extrajeron cuatro
de dos empresas diferentes, con el propésito de comprender la dindmica de la orga-
nizacién informal, sobre su actividad innovadora, pues pese a que las dos empresas
realizaban actividades de innovacién, la situacién y la puntuacién de los equipos es-
tudiados en ellas diferian entre si y sugerian un anélisis profundo de los resultados. A
continuacién se presenta una breve descripcién de cada una de ellas; se omiten los
nombres de las compafifas, pues se hizo un acuerdo de confidencialidad con ambas.
Empresa A: se trata de una compafifa colombiana en ingenieria, fundada a fina-
les de los afios ochenta; su objeto es la consultorfa y realizacién de disefios electro-
mecénicos y civiles, lo cual hace con personal especializado. En la actualidad cuenta
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con alrededor de 180 empleados, ingenieros en su mayoria, y cerca de cien personas
mas de personal contratista que flucttia de acuerdo a la demanda de proyectos. Su
estructura organizativa se divide en direcciones comerciales, administrativas, areas
técnicas y las sedes alternas. Al ser una empresa de consultoria técnica en ingenie-
ria, los requerimientos de los clientes se atienden, basicamente, via proyectos. En la
direccién administrativa reposa el drea de gestién integral, dedicada a las activida-
des relacionadas con la concepcién y maduracién de nuevos negocios y a la optimi-
zacién de los procesos de ingenieria.

Empresa B: es una compafiia dedicada a resolver necesidades de anélisis quimico
y fisico, en los diferentes sectores econémicos, por medio de un trabajo especializado
de asesorfa técnica y comercial. Tiene un poco mas de 40 afios de funcionamiento.
En la actualidad, cuenta con 45 integrantes distribuidos en los procesos comercial,
financiero-administrativo, importaciones y de servicio técnico. Esta empresa crea y
sostiene relaciones técnicas y comerciales con un alto nimero de compafifas del
sector industrial, instituciones de control y regulacién, centros académicos y de in-
vestigacién. Sus actividades comercial y técnica se soportan en la representacion
de forma exclusiva de diferentes fabricantes de equipos, principalmente de origen
europeo, lideres en el mercado.

PROCEDIMIENTO

Una vez fueron contactadas las organizaciones participantes, se solicité la base de
datos de los equipos debidamente identificados, el correo electrénico de cada uno
de los miembros del mismo y cada participante se clasificé como lider o colaborador.
Usando el programa surveymonkey, se hacia el envio de los cuestionarios para su
diligenciamiento y se dejaba activo durante diez dias habiles.

El primer paso fue la aplicacién de una encuesta de diez preguntas, que solo eran
diligenciadas por los lideres de los equipos, lo que permitié clasificarlos a partir de
la préctica, o no, de actividades de innovacién reconocidas por la OCDE, ademas,
para aquellos que si registraban este tipo de actividad, la categoria se subdividié
en tres: la primera conformada por aquellos que ejecutaban actividades asociadas a
investigacién y desarrollo, la segunda eran las orientadas a productos y procesos, y
la tercera eran las enfocadas a mejoras organizacionales y de mercado.

Posteriormente, para medir las variables del modelo, se utilizé una baterfa de
instrumentos con escalas de frecuencia y de niveles de acuerdo e identificacién, los
cuales fueron desarrollados por CINCEL S. A. S, a excepcién de la prueba de lideraz-
go, que tomé una adaptacién del MLQ Forma 5X Corta (Vega & Zabala, 2004) y en el
cual se realizaron ajustes a los ftems y a su distribucién factorial en aras de mejorar su
calidad psicométrica. El nivel de confiabilidad fue calculado a través del método Alfa
de Cronbach, el cual se ubicé entre 0,63 y 0,95 (Cincel S. A. S y Lépez, 2014). Es nece-
sario precisar que dicha baterfa de instrumentos inclufa factores individuales que no
son objeto de anélisis en esta investigacidn, cuyo propdsito se centra en los equipos.

Para realizar las comparaciones entre los equipos que no practicaban ningun
tipo de actividad de innovacién y los que si lo hacian -los cuales, a su vez, fueron
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subdivididos en las tres subcategorias ya mencionadas-, se calcularon los respecti-
vos estadisticos descriptivos y la media estadistica se usé para las comparaciones
de los cuatro equipos del multicaso. Ademés, se tuvo en cuenta que las variables
se distribufan de forma no paramétrica, por ello se utilizé el estadistico U de Mann
Whitney, que se calculd para identificar la existencia de diferencias entre los gru-
pos que practicaban algun tipo de innovacién y aquellos que no, referenciado en
un nivel de significancia (p) de 0,05.

El multicaso tuvo por objeto conocer en detalle la evaluacién de los factores
v comprender la dindmica de la organizacién informal en la innovacién en los
equipos de ambas empresas. Esto lo hizo a través de la contrastacién y las coinci-
dencias con la teoria, lo que dio lugar a la construccién del modelo multinivel, su
instrumentacién y los resultados de la aplicacién. En la Tabla 1 se presentan los
componentes del multicaso.

Tabla 1. Componentes del multicaso.

Componente Propuesta para el Multicaso entre las Empresa Ay B

Pregunta de ¢Cémo es la dindmica de la organizacion informal en la innovacién

estudio empresarial en los equipos?
Validar la evaluacion de factores psicosociales, como manifestacion
Propdsito del de organizacién informal, a partir del contraste y la comparacion en las
estudio puntuaciones y situaciones expuestas por los miembros de los equipos de
ambas empresas, y comprender sus relaciones con la innovacion empresarial.
Unidad de Empresas Ay B con dos equipos cada una. Uno de ellos de caracter
andlisis interno, dedicado al disefio de procesos y administracién del negocio, y el

Qué conecta a
las fuentes con
el propdsito de
estudio

Criterios para
interpretar los
resultados

otro, técnico, de atencién a los servicios de ingenieria.

Los resultados obtenidos por medio de los instrumentos permiten evaluar
cuantitativamente los factores psicosociales del modelo multinivel en ambas
empresas. Esas valoraciones dan cuenta de la fortaleza o debilidad de esos
factores en los equipos. Ademas, la informacion suministrada via entrevistas
con integrantes de los equipos y evidencias de resultados de innovacion de
las empresas ayuda a comprender el porqué de los resultados.

Diferencias significativas en la evaluacién de factores del modelo, obtenidos
mediante los instrumentos usados, que reporten coincidencias con los
planteamientos tedricos que dieron sustento a la construccién del modelo e
informacién de contexto empresarial y cultural de cada una de las empresas.

Fuente: Adaptado de Yin (1994).

Para la recoleccién de la informacién del multicaso, se realizaron tres actividades.
La primera fue la aplicacién del Organizational Culture Assessment Instrument OCAI
(Cameron & Quinn, 2006), que es un instrumento en forma de cuestionario que con-
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tiene seis dimensiones clave de la cultura organizacional (caracteristicas dominantes,
liderazgo organizacional, estilo gerencial, unién de la organizacién, énfasis estratégico
y criterios de éxito), para diagnosticar de forma precisa los aspectos que subyacen a la
cultura de forma consistente; es un instrumento confiable y valido, donde la fuerza de
la cultura esté determinada por el puntaje otorgado a cada uno de los cuatro tipos (clan,
adohcratica, de mercado y jerarquica) y el predominante es aquel de mayor marcacién.

El OCAI ha sido aplicado en mas de 10 000 compafifas a nivel mundial para
realizar diferentes estudios (Shih & Huang, 2010), v se ha usado ampliamente en
investigaciones que buscan identificar los tipos de cultura organizacional que eran
favorables a la innovacién (Alas, Ubius, & Gaal, 2012). En Colombia también hay
evidencias de su uso (Calderén & Serna, 2009; Serna, Alvarez, & Calderdn, 2012). La
aplicacién se realizé en formato papel, en cada una de las empresas, en una activi-
dad que se denominé “Taller de Cultura para la Innovacién”, a la que asistieron los
integrantes de los equipos del estudio, asi como lideres de la organizacién. En esas
sesiones se discutieron los resultados de la aplicacién del OCAI v se identificé cudl
era el perfil cultural de las empresas A y B, de acuerdo a los resultados obtenidos.

En un segundo momento, se llevaron a cabo algunas entrevistas estandarizadas
con integrantes de la organizacién, en su mayoria los lideres asistentes al “Taller
de Cultura para la Innovacién”, entre los cuales estuvieron los directores de ambas
empresas. También se realizaron dos entrevistas a profundidad: en la empresa A con
un profesional de contacto, delegado por la gerencia y adscrito al proceso de inno-
vacién, y en la empresa B con el gerente general. Ambas entrevistas se realizaron
personalmente y en las instalaciones de las empresas, ademas, se constataron, a par-
tir de informacién secundaria, algunas evidencias sobre su ejercicio en innovacién,
como el reconocimiento de algunos premios, en la empresa A, y la representacién y
exclusividad de la empresa B para compafiias lideres extranjeras.

La tercera y tltima actividad fue la extraccién de informacién institucional de
ambas organizaciones, a partir de fuentes como la pdgina web y material promocio-
nal de las mismas. También se hizo la clasificacién de la organizacién, para lo cual
se usé un instrumento elaborado para tal fin, y se obtuvo informacién del sector,
tamafio y alcances de mercado.

RESULTADOS
Tras la aplicacién de los instrumentos para evaluar los factores del modelo multini-
vel, en la categoria de equipos de trabajo, se encontraron diferencias significativas
al comparar los factores de cohesién, potencia y clima de aprendizaje de equipo, tal
como se presenta en la Tabla 2. Otro hallazgo relevante esté en el liderazgo, que no
aparecié como un factor diferenciador entre los equipos que realizan actividades de
innovacién en investigacién y desarrollo, y aquellos que no hacian ningun tipo de
actividad de innovacién; incluso, a nivel descriptivo, las puntuaciones son ligera-
mente mas altas en el sequndo grupo.

Respecto a la cohesién, concretamente por el prestigio (reconocimiento que brin-
da el hacer parte del equipo), al igual que con el liderazgo, se observa que los equipos
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que hacen actividades de investigacién y desarrollo no presentan diferencias con
aquellos que no hacen actividades de innovacién, lo que nuevamente plantea cierta
incertidumbre frente a los equipos que practican este tipo de actividad y limita llegar
a planeamientos concluyentes al respecto.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos de las variables del Nivel de Equipos en cada
uno de los grupos del estudio.

Equipos que realizan actividades de innovacion en:

Ninglin tipo de Investigacion Productos Organizacionales
Variable actividad de gaclony y g
. 9 desarrollo procesos y de mercadeo
innovacion
Cohesion 4797 1,063 5139 0,821 5201 0,742 5,188 0,780

Cohesion por el equipo 4,827 1,075 5273 0853 5229 0799 5234 0,835

Cohesion por el 4752 1308 4914 1051 5154 0928 5111 0978

prestigio

Potencia 5138 0849 5389 0706 5360 0,635 5372 0676
Resolucion de 5204 0837 5363 0810 5356 0761 5372 0,816
problemas

Firmeza 4911 1021 5310 0794 5176 0793 5190 0,819
Logro de metas 5300 0939 5498 0733 5548 0638 5556 0,654
Liderazgo

e 2659 0909 2441 0655 2,915 0774 2848 0743
Previsi6n 2691 0910 2,563 0,692 2,956 0752 2,882 0,745
Consideracion 2483 1111 2262 0756 2747 0919 2689 0,877
individual

Consideracinporel 9799 1145 2447 0765 2913 0870 2,853 0844
desarrollo

Motivacién 2830 0882 2603 0787 3140 0785 3058 0,761
inspiracional

Influencia idealizada 2539 1179 2,337 0868 2835 0934 2770 0,896
atribuida

Clima de aprendizaje
de equipo

Ambiente propicio 3141 0774 3370 0659 3,368 0614 3,356 0,651

Receptividad
(reciprocidad)

3183 0673 3,447 0567 3,400 0,568 3,406 0,578

3,217 0680 3523 0582 3431 0617 3,455 0,613

Nota: Las palabras resaltadas en negrilla corresponden a los factores del modelo y en las filas siguientes las
dimensiones en las que se subdividid. Fuente: Autores
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Por su parte, en lo que se refiere a la potencia (percepcién general del equipo para
lograr metas y solucionar problemas) y el clima de aprendizaje (ambiente propicio
para procesos de comunicacién y cooperacién, y confianza para compartir ideas), si se
refleja la pretensién inicial que plantea la investigacién, es decir, que los grupos que
practican algun tipo de innovacién presentan valoraciones maés altas en los factores
evaluados que aquellos que no lo hacen. Igual sucede con la cohesion por la atraccion
por los miembros del equipo (el respeto y la cooperacién en el trato). interpersonal).

El estadistico utilizado para la identificacién de las diferencias en las distintas
muestras de grupos fue la U de Mann-Whitney y se tomé un nivel de significancia
obtenido (p) de 0,05, como se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Diferencias entre los equipos que realizan actividades de innovacién y el grupo de
contraste en las variables del nivel de equipos.

Equipos que realizan actividades de innovacién en:

Investigacion y Productos y Organizacionales y
) desarrollo procesos de mercadeo
Vanable .......................................................... . .
U de Mann- % Ude Mann- x+  UdeMann- %

Whitney P~ “Whitney P Whiney P
Cohesion 5995,500 ,000 9172,000 ,000 10326,500 ,000
Cohesidn por el equipo 5615,000 ,000 9549,500 ,000 10586,000 ,000
Cohesidn por el prestigio 7313,500 159  10073,000 ,001 11571,000 ,003
Potencia 6171,000 ,001  10461,500 ,006 11425,000 ,002
Resolucién de problemas 6667500 ,013  10874,500 ,018 11815,500 ,005
Firmeza 5874,500 1,000 10632,000 ,009 11746,500 ,005
Logro de metas 6992,000 ,043 10923,500 ,016 12070,000 ,008
Liderazgo transformacional 7756,500 ,568 9477,000 ,000 11234,000 ,001
Prevision 7903,500 ,828  9692,000 ,000 11544,500 ,003
Consideracion individual 7561,500 ,440 10126,500 ,003 11898,500 ,011
Consideracion por el 7128000 110 10741500 017  12646,000 062
Motivacion inspiracional 7873,000 ,692 8571,500 1,000 10563,000 ,000
Influencia idealizada 7920000 851 9685500 000  11364,500 002
Clina de aprendizaje do 5895500 000 10161500 002  11288,000 001
Ambiente propicio 6558,000 ,009  10713,000 ,011 12019,500 ,010

Receptividad (reciprocidad) 5502,500 ,000 9947500 ,001  10866,500 ,000

Nota: *Los valores resaltados ensefian las diferencias entre los grupos.
Las palabras resaltadas en negrilla corresponden a los factores del modelo y en las filas siguientes las
dimensiones en las que se subdividid. Fuente: Autores.
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En la Tabla 4 se presentan los resultados de la evaluacién de factores del modelo

multinivel en los equipos de las empresas A y B, debidamente denominados como

A1y A2, para la empresa A, v B1 v B2, para la empresa B. El primero es el equipo

dedicado al disefio de procesos y administracién, mientras el segundo es el técnico

en servicios de ingenieria. Clasificados, ademas, por el tipo de actividad de innova-
cién que practican. Cabe precisar que algunos equipos realizaban més de un tipo
de actividad de innovacién, lo cual es completamente posible; sin embargo, para

efectos del multicaso, se tomé para esos equipos la categoria que mas predomind,

de acuerdo a sus respuestas.

Tabla 4. Media Estadistica de los equipos de las empresas A y B.

Empresa A Empresa B
Equipo A1 Equipo A2 Equipo B1 Equipo B2
Variable Practican actividades de innovacion en:

Productos Investigacion Productos  Organizacionales

yprocesos ydesarrollo yprocesos yde mercadeo
Cohesion 5,724 4,550 4,940 3,689
Cohesién por el equipo 5,762 4,500 5,080 3,444
Cohesidn por el prestigio 5,686 4,600 4,800 3,933
Potencia 5,762 4,861 15,3183 4111
Resolucion de problemas 5,762 4,750 5,400 3,833
Firmeza 5,762 5,083 5,200 4,222
Logro de metas 5,762 4,750 5,400 4,278
Liderazgo transformacional 3,744 3183 3.192 3,450
Prevision 3,722 3,167 3,333 3,533
Consideracion individual 3,542 2,375 2,750 2,800
Consideracion por el desarrollo 3,875 3,375 3,250 3,550
Motivacion inspiracional 3,833 3,500 3,250 3,867
Influencia idealizada atribuida 3,750 3,500 3,375 3,500
Clima de aprendizaje de equipo 3.810 3.667 3.133 2,861
Ambiente propicio 3,857 3,500 2,933 2,556
Receptividad (reciprocidad) 3,762 3,833 3,333 3,167

Nota: Las palabras resaltadas en negrilla corresponden a los factores del modelo y en las filas siguientes las
dimensiones en las que se subdividid. Fuente:Autores
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En la aplicacién del OCAI que se representa graficamente en la Figura 3, se ob-
serva que el perfil de cultura organizacional actual global de la empresa A presenté
una gran tendencia a la cultura tipo clan, que se caracteriza por un entorno amigable
para trabajar y donde los lideres son mentores; los valores que predominan son la
lealtad, la tradicién y la colaboracidn, y el éxito de la organizacién se define en tér-
minos de clima interno. Por el contrario, en la empresa B se presenté una tendencia
al tipo jerérquico, es decir, un lugar donde hay control, los lideres se interesan por
la eficiencia, el ambiente es “formal” v su enfoque estratégico sugiere permanencia
y estabilidad, seguida muy de cerca por la de tipo mercado, que es aquella donde el
ambiente es competitivo y el logro de objetivos y alto desempefio son la principal
motivacién para mantener unida a la organizacién. Este resultado enmarcé la cultura
organizacional de la empresa B en valores de estabilidad y control, con muy poca
valoracién de las culturas marcadas por la flexibilidad.

Para entender un poco mas los resultados generales, fue necesario remitirse a la
actividad y propdsito de ambas entidades, ademés de conocer un poco de su histo-
ria. La empresa A es una compafifa que disefia soluciones a medida, alli se recono-
cfan los retos ingenieriles como una oportunidad para innovar. Para fomentar este
aspecto, los directivos habian implementado esquemas de incentivos, en su mayoria
extrinsecos y que aun no eran formales. La aceptacién del riesgo, la paciencia y la
tolerancia al fracaso por parte de los directivos era clara en esta empresa, de acuerdo
a lo que sefialaban en el “Taller de Cultura para la Innovacién”, donde, incluso, se
propuso la busqueda de entornos controlados que permitieran poner a prueba las
ideas y contar con espacios para la experimentacion, teniendo en cuenta los costos
de los errores en una empresa de esta naturaleza. Esta organizacién se ha destaca-
do durante su historia porque ha desarrollado soluciones ingenieriles tinicas en el
mercado. Cuando el tema de innovacién atin era nuevo en el pais, la empresa A ya
tenfa un area de desarrollo de nuevos negocios; sin embargo, el crecimiento del drea
de proyectos (produccién) terminé por absorber al personal de esa dependencia.
También hay una alta disposicién hacia la innovacién y un tema como la flexibilidad
laboral ha sido ya implementado por esta organizacién.

Por otra parte, los compromisos de representatividad y politicas de la empresa B
son estrictos en cuanto a cumplimiento de procedimientos, con protocolos de im-
portacién, instalacién, puesta en marcha, pruebas de operacién y de mantenimiento
preventivo y correctivo que son claros ejemplos de procedimientos formales que
deben seguirse de forma estricta. En esta empresa, la unica dimensién de la cultura
organizacional, relacionada con la innovacién, que se percibié con fuerza por los
integrantes fue la relacionada con los criterios de éxito. Sin embargo, los resultados
obtenidos hablan mucho de una ausencia de cultura innovadora en la empresa.
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Figura 3. Dimensiones de cultura en las empresas Ay B.
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Fuente: Autores
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ANALISIS Y DISCUSION

Los resultados dan cuenta de la existencia de diferencias estadisticamente significa-
tivas entre los equipos que realizan algtin tipo de actividad de innovacién y aquellos
que no, a la vez que el analisis del multicaso detecta la fortaleza v la debilidad de esos
factores psicosociales evaluados, a partir del modelo multinivel que se tiene sobre la
actividad innovadora en los cuatro equipos y brinda informacién que ayuda a com-
prender sus dindmica en la innovacién empresarial.

En relacién con las puntuaciones obtenidas en la muestra, es claro que la cohe-
sién, en lo que respecta a la atracciéon hacia los integrantes del equipo, muestra ma-
yor valoracién en los equipos que si practican algun tipo de actividad innovadora, lo
cual coincide con el planteamiento de investigaciones previas como las de Da Costa,
Péez, Sénchez, Gondim, y Rodriguez (2014), quienes sefialan que esta favorece la in-
novacién. De igual manera, los resultados obtenidos en la potencia grupal también
fueron estadisticamente superiores en los equipos innovadores, lo que significa que
la creencia de lograr y solucionar problemas es mas fuerte en esos equipos.

Finalmente, la relacién favorable clima de aprendizaje-innovacién (Skerlavaj,
Song, & Lee, 2010) se ve reflejada en los resultados generales, donde los equipos que
realizan innovacién presentan una valoracién promedio superior a la de aquellos
que no lo hacen. En cuanto al liderazgo, se encontraron puntuaciones un poco mas
bajas para los equipos que realizaban actividades de investigacién y desarrollo, con
respecto a los demas grupos, incluso a aquellos que no realizaban actividades de
innovacién. Se esperaba que la puntuacién fuese superior, pero, aunque los datos
de esta investigacién no son suficientes para hallar explicaciéon a dicho resultado, se
plantea como hipétesis (conjetura) que en este tipo de equipos, donde es necesaria
la experimentacién, la presién organizacional se materializa en actitudes poco favo-
rables por parte de los lideres (Bessant et al,, 2001).

Sin embargo, los patrones de las puntuaciones de la muestra general no necesa-
riamente se replican en el multicaso, donde las valoraciones de los equipos parecen
reflejar aspectos organizacionales, ya que la totalidad de las puntuaciones de los
equipos de la empresa B eran més bajas que los de la A, excepto algunas condiciones
de liderazgo en el equipo A2. Esto sugiere que aunque si se practican actividades de
innovacién en la empresa B, los factores psicosociales a nivel de equipos no parecen
estar en un buen nivel o al menos en el nivel promedio de los equipos que desarrolla-
ban actividades de innovacién similares. Esto corrobora la preocupacién del grupo
directivo de la empresa sobre la ausencia de una cultura innovadora, expresado en la
baja calificacién que se dio a la cultura de tipo adhocratico, la cual se caracteriza por
el compromiso con la innovacién (Naranjo-Valencia & Calderén-Hernéndez, 2015).

Al mirar en detalle las puntuaciones del multicaso, se observa que persiste el
fenémeno que se observé en la comparacién inicial con toda la muestra: la baja va-
loracién de los lideres de los equipos que realizan actividades de investigacién y
desarrollo, pues los puntajes en el equipo A2, en ese factor, son bajos comparados
con el equipo Al. Al indagar sobre las causas de esta situacién, el profesional dele-
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gado del proceso de innovacién en la empresa A sefialé que la eleccién de los lideres
para ese tipo de proyectos dependia de las inclinaciones, desempefio y gustos de la
persona, ademés de sus habilidades en gestién de proyectos, como parte de un proce-
so de formacién: “a la gente se le van dando cada vez mas responsabilidades, entonces
pasan de ser ingeniero a liderar proyectos”. Es decir, todo se basa en el perfil técnico
del candidato y no se tiene en cuenta esa percepcién positiva que los miembros de-
berian tener sobre el lider y que es favorable a la innovaciéon (Scott & Bruce, 1994) v la
relacién bidireccional (lider-seguidores) que, idealmente, debia presentarse (Avolio &
Bass, 1995; Bass, 2010). Por eso, si bien el equipo A2 era exitoso en su quehacer técnico,
se caracterizé por la alta rotacién del personal y la principal motivacién que tuvieron
los integrantes del mismo se debia a la oportunidad de trabajar en un proyecto que en
ese momento era insignia de la empresa y que se realizaba para un cliente en el extran-
jero, de acuerdo a las palabras del Gerente General de la empresa A.

La evaluacién del clima de aprendizaje evidencié que si hay una diferencia sobre
este factor, asociada a la organizacién, ya que al ser este un proceso psicolégico indivi-
dual que, necesariamente, se integra en el equipo antes de institucionalizarse (Crossan
et al, 1999), implica contar con un clima que le favorezca (Nikolova et al, 2014).

Sin embargo, al comparar lo que sucedia en ambas organizaciones, se encontrd
que en la empresa A la mejora continua era una estrategia corporativa, y los emplea-
dos la reconocian y ejercian de forma cotidiana, donde incluso existian espacios para
el intercambio de ideas para el mejoramiento v la discusién, los cuales, aunque no
estan debidamente formalizados, dejan ver la proactividad de los colaboradores para
la solucién de los errores y la formulacion de propuestas como nuevas oportunida-
des. Por su parte, en la empresa B, donde no existian programas que incentivaran la
creatividad y el ingenio, de acuerdo a lo que sefialé su Gerente General, las activida-
des dirigidas al personal para fortalecer este factor han estado mas enfocadas hacia
el entrenamiento técnico, para lograr el conocimiento profundo de las propuestas de
valor de sus representados.

Respecto a la potencia, se observé que las valoraciones de los equipos de la em-
presa B eran inferiores, no solo a los de la empresa A, sino también a los del grupo al
cual pertenecian. Cuando se indaga por esta situacién, los integrantes de la empresa
A corroboran el interés de la direccién en promover el empoderamiento v los retos
en el personal, lo que significa el fomento a su capacidad para lograr metas y hallar
soluciones, fortaleciendo su creencia en si mismos (Kennedy & Loughry, 2008). Al
contrario, en la empresa B, con una cultura mas jerdrquica y de mercado, orientada
al control y los resultados, dicho empoderamiento no era tan fuerte; solo para la fe-
cha en las cual se estaba desarrollando este estudio se implementé un programa de
formacién para que los ingenieros pudieran sentirse independientes, aprendieran a
tomar decisiones frente a los riesgos, y evitaran y corrigieran los errores. De acuerdo
alo que manifiesta su Gerente General, el propésito era que se ofrecieran soluciones
agiles y auténomas, sin necesidad de consultar, permanentemente, a los directivos y
fomentar asi su empoderamiento.
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CONCLUSIONES

El propésito de esta investigacién es identificar, evaluar y comprender la dindmica de
la organizacién informal en la innovacién empresarial; para ello, reconoce en los facto-
res psicosociales una manifestacién de esa dimensién. Por eso, metodolégicamente, se
trabajé en dos momentos: el primero fue la evaluacién de dichos factores, a partir del
modelo multinivel usado para tal fin; v el segundo fue profundizar en esos hallazgos,
para conocer informacién que ayudara a comprender el porqué de los resultados vy las
relaciones causales alrededor de esos factores en la innovacién empresarial.

La investigacién concluye que si existen diferencias estadisticamente significati-
vas en los factores psicosociales del modelo multinivel, entre equipos que practican
algun tipo de actividad de innovacién y aquellos que no, de forma particular en la
potencia, el clima de aprendizaje y la cohesién por la integracién. Sin embargo, es
necesario destacar que para aquellos equipos que practican actividades de inno-
vacién orientadas a la investigacién y el desarrollo, la cohesién por el prestigio no
parecia ser un factor diferenciador, como tampoco lo era el liderazgo.

La investigacién aporta evidencias sobre cémo la organizacién informal impacta
la innovacién empresarial, cuando factores como la potencia son débiles y se mani-
fiestan en la falta de empoderamiento del personal, lo que crea una alta dependencia
de los lineamientos de los directivos, generando retrasos en tiempos de respuesta y
disminucién de la efectividad para dar soluciones en sitio. Asimismo, un clima de
aprendizaje desfavorable, como consecuencia de una pobre o inexistente gestién
organizacional para ello, limita a los miembros de la organizacién en la creacién de
procesos de comunicacién, cooperacién y conflanza para compartir el conocimiento,
pues aun cuando estas practicas sean informales, si se fomenta la proactividad de los
colaboradores en la busqueda de soluciones y la formulacién de nuevas propuestas.
Ambas situaciones quedan evidenciadas en el multicaso, dejando de manifiesto la
relacién entre aspectos de orden cultural y factores psicosociales, concretamente la
potencia y el clima de aprendizaje.

La aplicacién de la metodologia sugiere que la medicién se haga en empresas
que, efectivamente, cuenten con unas condiciones minimas necesarias para detec-
tar la presencia de los factores que valora, tal como la realizacién de actividades de
innovacién y procesos de aprendizaje, justo como se trabajé para la eleccién de las
empresas pyme en el multicaso. Sin embargo, es posible afirmar que su uso puede
darse en empresas de mayor tamafio, pues la proximidad en la gestién, caracteristica
de estas organizaciones, no se reflejé como un aspecto que sesgara los resultados en
las empresas del estudio.

El uso de la metodologia permite entregar a las organizaciones informacién util
sobre cuéles son las dimensiones psicosociales que deben ser estimuladas a la hora
de conformar equipos encargados de desarrollar procesos de innovacién, particu-
larmente, la intervencién de factores a nivel de equipos de trabajo, como la potencia
v el clima de aprendizaje en equipo, que mostraron mayor disparidad en el anélisis
comparativo con puntuaciones significativamente superiores para los equipos que
practicaban actividades de innovacién.
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Es importante sefialar que esta investigacién presenta algunas limitaciones,
como no contar con evidencias de caracter tecnolégico, de procesos, y producto u
organizacional y de mercadeo sobre la actividad innovadora de los equipos, pues
esta informacién se tomé a partir del cuestionario diligenciado por los lideres. Tam-
bién serfa muy valioso pasar a una investigacién de orden longitudinal, que logre
profundizar en las relaciones de causalidad que describié el multicaso, pero que por
el caracter transversal del estudio se quedan en lo descriptivo.
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