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Resumen

Objetivo. El objetivo de esta investigacion fue evaluar el impacto de la estructura y el comportamiento
organizacional en la magnitud de la innovacién en una muestra de trabajadores de empresas
mexicanas utilizando modelos de ecuaciones estructurales. Metodologia. Se realizd6 una
investigacion de enfoque cuantitativo, de disefio no experimental y corte transversal; de alcance
descriptivo, correlacional, y explicativo o de relaciéon causal, a 524 trabajadores (71 mandos medios
y 453 personal administrativo) de cuatro empresas del sector servicios. Estas con un tamafio,
segun el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE), de 101 a 250
empleados. Para cumplir con este objetivo se diseiid un modelo hipotético representando las
relaciones causales entre las nueve variables de estudio, en donde las correspondientes a la
estructura organizacional (centralizacion, formalizacion y especializacion) fueron consideradas como
variables independientes, las del comportamiento organizacional (clima organizacional, justicia
organizacional, estrés percibido y comportamiento laboral innovador) como variables independientes
y dependientes simultaneamente, y las que integran la magnitud de la innovacién (innovaciones
radicales e innovaciones incrementales) como variables dependientes. Este modelo fue la base para
adaptar transculturalmente los instrumentos, elaborar el cuestionario de 118 reactivos y analizar los
datos obtenidos. Resultados. A partir de los efectos estadisticamente significativos de los factores
de la estructura y el comportamiento organizacional en cada tipo de innovacion, se construyeron dos
modelos de ecuaciones estructurales, el primero para innovaciones radicales y el segundo para
innovaciones incrementales. En ambos modelos, los factores de la estructura y el comportamiento
organizacional reportaron efectos significativos positivos y negativos en la magnitud de la innovacion.
No obstante, los factores y relaciones causales que construyeron cada modelo dependieron del tipo
de innovacién estudiado; y considerando la reespecificacion de los modelos, y sus indices de
bondad de ajuste, el modelo 1, relativo a las innovaciones radicales, reporté un % de varianza
explicada de .357, y el modelo 2, referente a las innovaciones incrementales, un % de .514.
Discusion. Al comparar los hallazgos de esta investigacién con estudios previos y fundamentos
tedricos se identificaron varias consistencias; sin embargo, también se encontraron autores que
refutan estos resultados, posibilitando futuras investigaciones a partir del modelo de investigacion
aqui desarrollado. Conclusion. Se concluye que la estructura y el comportamiento organizacional si
tienen un impacto significativo en la magnitud de la innovacion. Asi, con base en los hallazgos de
cada modelo, las empresas deben enfocar sus esfuerzos y recursos contemplando los factores que
los construyen, y dependiendo el tipo de innovacion, radical o incremental, dar recomendaciones para

disefar e implementar estrategias encauzadas a una cultura organizacional en torno a la innovacion.

Palabras clave: Estructura organizacional, comportamiento organizacional, magnitud de la

innovacion, determinantes de la innovacion, innovaciones radicales, innovaciones incrementales.
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Abstract

Objective. The aim of this research was to evaluate the impact of organizational structure and
organizational behavior on the magnitude of innovation in a sample of workers from Mexican firms
using structural equation modeling. Methodology. A quantitative approach, non-experimental design
and cross-sectional study was carried out; of a descriptive, correlational, and explanatory, or causal
relationship scope, to 524 workers (71 middle managers and 453 administrative staff) of four firms of
the service sector. These with a size, according to the National Statistical Directory of Economic Units
(DENUE), from 101 to 250 employees. To achieve this objective, a hypothetical model was designed
to represent the causal relationships among the nine research variables, where those corresponding
to organizational structure (centralization, formalization and specialization) were considered
independent, those to organizational behavior (organizational climate, organizational justice,
perceived stress and innovative work behavior) as independent and dependent variables
simultaneously, and those that integrate the magnitude of innovation (radical innovations and
incremental innovations) as dependent variables. This model was the basis for the cross-cultural
adaptation of the research instruments, build the 118-item questionnaire, analyze the data obtained.
Results. Considering the statistically significant effect of the factors of the organizational structure and
the organizational behavior on each type of innovation, develop two structural equations models,
the first for radical innovations and the second for incremental innovations. In both models, the factors
of the organizational structure and the organizational behavior reported significant positive and
negative effects on the magnitude of innovation. However, the factors and causal relationships that
built each model depended on the type of innovation studied; and considering the respecification of
the models, and their goodness-of-fit indices, model 1, corresponding to radical innovations, reported
a proportion variance explained of .357, and model 2, which corresponds to incremental innovations,
a proportion of .514. Discussion. When comparing the findings of this research with previous studies
and theoretical foundations several consistencies were identified; however, authors who refute these
results were also found, allowing future research based on the research model developed here.
Conclusion. It is concluded that organizational structure and organizational behavior do have a
significant impact on the magnitude of innovation. Thus, based on the findings of each structural
equations modeling, firms must focus their efforts and resources considering the factors that build
them, and depending on the type of innovation, radical or incremental, give recommendations to

design and implement strategies aimed to an organizational culture around innovation.

Keywords: Organizational structure, organizational behavior, magnitude of innovation,

determinants of innovation, radical innovations, incremental innovations.
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Introduccién
La evolucién de la actividad econémica muestra la importancia de los activos intelectuales como
elemento clave en la produccion de ideas innovadoras para la supervivencia y el éxito de una
empresa. La innovacion “se concibe como un medio para cambiar una organizacién, ya sea como
respuesta a los cambios en el ambiente externo, 0 como accién preventiva para influir en su
entorno” (Damanpour, 1996, p. 694). Por ende, es necesario reflexionar como las contingencias,
internas y externas; y los agentes formales e informales, obligan a las empresas a replantear sus
estrategias, planes de negocio y capital humano de manera reactiva; y qué tanto continuaran
transformandose de manera proactiva teniendo como base una cultura organizacional en torno
a la innovacion. Por lo tanto, en este nuevo escenario mas competitivo, las empresas deben estar
mas comprometidas con el estudio de las determinantes de la innovacion a través de la
renovacion continua de sus practicas organizacionales, la mejora de procesos, y el desarrollo de

nuevos conocimientos y habilidades (Dean et al., 2007; Diaz et al., 2008; Johnson et al., 2002).

De modo que, para conocer estas determinantes, es importante ratificar que los
investigadores de la innovacién y los tedricos organizacionales han estudiado la relacion casi
simbidtica entre los constructos, y ambos afirman que la estructura organizacional es una
determinante significativa para la innovacion, ya que sus factores la pueden beneficiar o afectar
(Aiken y Hage, 1971; Subramanian y Nilakanta, 1996). De acuerdo con Fredrickson (1986) y
Daft (2011), la estructura organizacional comprende un conjunto de factores que designa
relaciones formales de subordinacién, establece el comportamiento y actividades de los
trabajadores, e instaura su agrupamiento en departamentos para garantizar la comunicacion,

integracion y coordinacion de esfuerzos para el cumplimiento de los objetivos en la organizacion.

No obstante, el estudio tedrico de las organizaciones debe cumplir dos requisitos basicos:
1) Considerar la interdependencia de los atributos estructurales propios de las organizaciones
complejas y no considerar las caracteristicas de su estructura como dadas, y simplemente
examinar las decisiones o el comportamiento de los individuos en el contexto de estas
organizaciones. 2) Tener presente las conexiones entre los atributos organizacionales,
analizando los procesos sociales y comportamientos que han producido dichas conexiones
(Blau et al., 1966). De este modo, el comportamiento organizacional busca el conocimiento de
todos los aspectos del entorno organizacional y el ambiente de trabajo mediante el estudio
sistematico de procesos individuales, grupales y organizacionales. El objetivo fundamental
de este conocimiento consiste en aumentar la efectividad, el bienestar, la motivacién y el

compromiso del individuo y, por ende, su capacidad para innovar (Greenberg, 2010).
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Al igual que el comportamiento organizacional, la innovacion en la organizacion tiene tres
niveles de estudio: el individuo, los grupos y la organizacion misma. Como lo hacen notar Sawyer
y Bunderson (2013), el primer acercamiento puede centrarse en el elemento mas basico de una
organizacion, el individuo, y estudiar los procesos mentales y motivacionales asociados con la
generacion de ideas. Un segundo acercamiento va hacia los grupos, tanto formales como
informales. En este nivel se combinan las ideas creativas individuales e intervienen factores de
diversidad, clima organizacional, equidad, liderazgo, motivacién, comportamiento innovador,
estrés, trabajo en equipo, entre otros. El tercer nivel se centra en la organizacién, su estructura,
cultura, procesos, estrategia, misién, visién y objetivos como determinantes de la innovacion.
No obstante, Drucker (2013) argumentdé que en la innovacidon “hay talento, ingenio y
conocimiento, pero cuando todo esta dicho y hecho, lo que la innovacion requiere es trabajo duro,
enfocado y decidido. Si faltan diligencia, perseverancia y compromiso, el talento, ingenio y

conocimiento no sirven de nada” (p. 138).

Considerando que el marco tedrico de la innovacién posee multiples aristas, la presente
investigacion se centro en las Teorias estructurales de la innovacion, las cuales contemplan los
factores de la estructura organizacional como determinantes para cada tipo de innovacion.
De estas teorias se selecciond la Teoria de la Radicalidad (Dewar y Dutton, 1986), la cual,
estudia la innovacién con base en el nuevo conocimiento incorporado en la innovacion, es decir,
respecto a un referente. De este modo, los académicos tienden a distinguir entre innovaciones

radicales e innovaciones incrementales.

Como lo hacen notar Crossan y Apaydin (2010), y Gopalakrishnan y Damanpour (1997),
es importante estudiar la innovacién desde su radicalidad o magnitud ya que “no tendra la misma
significacion o consecuencias para la empresa considerar los cambios que implican la oferta de
productos o el empleo de procesos completamente nuevos y esencialmente diferentes,
que mejoras menores sobre los mismos” (p. 1168); y es que las innovaciones radicales cumplen
objetivos a largo plazo, y las innovaciones incrementales a corto plazo, por lo que las estrategias

se disefian a partir de la innovacion que organizacion requiere alcanzar.

Para conocer el impacto de la estructura organizacional y el comportamiento
organizacional en la magnitud de la innovacion, se emplearon modelos de ecuaciones
estructurales (Structural Equation Modeling o SEM, por sus siglas en inglés), los cuales son una
familia de técnicas estadisticas multivariantes que permiten estimar las relaciones causales entre

multiples variables. De acuerdo con Ruiz et al. (2010), los cuatro puntos fuertes de estos modelos
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son: “1) haber desarrollado unas convenciones que permiten su representacion grafica,
2) posibilidad de hipotetizar efectos causales entre las variables, 3) permitir la concatenacion de

efectos entre variables, y 4) admitir relaciones reciprocas entre variables” (p. 35).

Por esta razén, la presente investigacion tiene el objetivo de evaluar el impacto de la
estructura y el comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacion en una muestra
de trabajadores de empresas mexicanas utilizando modelos de ecuaciones estructurales.
Para lograr este cometido, se construyé un modelo hipotético, el cual representa las variables de
estudio y las relaciones causales que fueron de interés para esta investigacién. En este modelo
las variables de la estructura organizacional fueron consideradas independientes, las variables
del comportamiento organizacional funcionaron simultdneamente como independientes y

dependientes, y las variables de la magnitud de la innovacion como dependientes.

La investigacion se realizé en cuatro empresas del sector servicios. Se contd con una
muestra total de 524 trabajadores, siendo 71 mandos medios y 453 personal administrativo.
El cuestionario se desarrollé en Google Forms y se prepard una versiéon imprimible, pero debido
a la pandemia por Covid-19 la mayoria de los empleados laboraban desde casa, por lo que se
acordo con las empresas participantes utilizar el cuestionario en linea, y enviar la liga de acceso
a través de un comunicado via correo electrénico. Cada empresa otorgd un periodo de siete dias
para que los trabajadores respondieran el cuestionario. Conforme las personas contestaban,
sus respuestas se iban almacenando en una hoja de calculo (Google sheets). Es importante
destacar que en todo momento se les aclaro a los participantes que sus respuestas y datos eran

estrictamente confidenciales y serian utilizados para fines estadisticos y de investigacion.

Una vez recabados los datos, se analizaron utilizando el software estadistico SPSS v.25,
donde se efectud la estimacién de la confiabilidad de los instrumentos con Alpha de Cronbach,
la estimacion de factores de cada instrumento, las estadisticas descriptivas, las correlaciones de
Pearson y los analisis de regresion lineal multiple; y, usando el software AMOS v.23 se realizé el
analisis factorial confirmatorio y el analisis de ecuaciones estructurales. Con los factores
estadisticamente significativos obtenidos del andlisis de regresioén lineal multiple se construyeron
dos modelos de ecuaciones estructurales; el primero para evaluar el impacto de la estructura y
el comportamiento organizacional en las innovaciones radicales (ver el Apéndice N), y el segundo
para evaluar el impacto de la estructura y el comportamiento organizacional en las innovaciones
incrementales (ver el Apéndice O). En estos modelos la centralizacién, formalizacion y

especializacion fueron consideradas variables independientes; el clima organizacional, justicia
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organizacional, estrés percibido, y comportamiento laboral innovador fungieron como
variables independientes y dependientes simultaneamente; y las innovaciones radicales,

y las innovaciones incrementales, segun el modelo analizado, como variable dependiente.

A partir de los resultados obtenidos de cada modelo reespecificado, se concluyé que la
estructura y el comportamiento organizacional si tienen un impacto significativo en la magnitud
de lainnovacion, donde los factores de la formalizacion y la especializacién reportaron de manera
simultanea efectos positivos y negativos en el comportamiento organizacional y en la magnitud
de la innovacion. Simultaneamente, los factores del comportamiento organizacional también
presentaron efectos positivos y negativos en las innovaciones radicales y en las innovaciones
incrementales. Posteriormente, se realizd el contraste de estos hallazgos con investigaciones
previas y sustentos teoricos, y se encontrd que algunos eran consistentes con lo reportado,
mientras que otros los contradecian. La polarizacidon de los resultados abre la posibilidad para
futuras investigaciones entre los factores de estructura organizacional y el comportamiento

organizacional en la magnitud de la innovacién.

Al final, considerando las relaciones causales entre las variables de estudio de los dos
modelos, se presentaron recomendaciones para las organizaciones reconociendo los efectos
directos e indirectos de los factores de la estructura organizacional y el comportamiento
organizacional en las innovaciones radicales (ver el Apéndice N), y en las innovaciones
incrementales (ver el Apéndice O). De esta manera, se pueden desarrollar estrategias para
mejorar la administracién de la innovacion y disefar una cultura organizacional en torno a la
innovacioén. Y aunque los datos de innovacion recopilados de forma confidencial no se pueden
divulgar publicamente, los directivos pueden beneficiarse de la evidencia estadistica obtenida y
utilizar los resultados para comparar las actividades y los resultados de innovacion de su
organizacién. A juicio de Gault (2013), el acto de recopilar datos sobre innovacién en una
organizacién puede influir indirectamente en las decisiones de la administracion, al crear
conciencia sobre las actividades y los recursos de innovacion potenciales. Esto puede inducir,
entre los grupos estudiados, a acciones de aprendizaje e investigacion de la innovacion,

sus determinantes, y su relacion con los otros agentes, formales e informales, de la organizacion.

El contenido de esta investigacion esta conformado por nueve capitulos: el Capitulo 1.
“Planteamiento del problema”, inicia con la descripcidén del problema, en donde se presenta la
importancia de los objetivos de la innovacion en las organizaciones, y la falta de evaluacion de

sus tacticas para desarrollar una cultura en torno a la innovacién considerando determinantes
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con sustento tedrico. Posteriormente, la justificacion describe la necesidad de estudiar la
innovacioén organizacional desde su magnitud y con un enfoque tedrico-practico, y contemplando
en un mismo modelo de investigacion, las sinergias entre los factores de la estructura
organizacional y del comportamiento organizacional como determinantes para cada tipo de
innovacion (radicales e incrementales). Se continta con las preguntas, hipotesis y objetivos de

investigacion, y se termina con la definicién conceptual de las variables de estudio.

El Capitulo 2. “La organizacion y la estructura organizacional”’, hace una revisién de la
literatura retomando los principales autores de la administracion para mostrar como estas teorias
estaban creadas para un contexto de relativa estabilidad y atemporalidad administrativa.
Conforme se avanza en el capitulo, se observara como las caracteristicas formales de estas
teorias corresponden a las dimensiones de la estructura de una organizacién, por lo que los
nuevos modelos presentan un discurso enfocado a la flexibilidad de su estructura, y a una
constante interaccion con los factores externos, mismos que le exigen una reconfiguracion de su
estrategia para responder a las contingencias del entorno. El capitulo cierra analizando el

impacto de la estructura en la innovacion organizacional.

El Capitulo 3. “La organizacion y el comportamiento organizacional”’, explora las
diferentes definiciones de comportamiento organizacional, y sus principales teorias y autores
para identificar aquellos que estan directamente relacionadas con la comprension, prediccion y
control del comportamiento humano en la organizacién relacionado en este estudio. El contenido
de este capitulo se estructura en tres niveles: individual, grupal y organizacional, y unicamente
se estan considerando los modelos vinculados con las variables y factores utilizados en esta
investigacion: clima organizacional, justicia organizacional, estrés percibido y comportamiento
laboral innovador. Al final, se hace un analisis del impacto del comportamiento organizacional en

la innovacion organizacional.

El Capitulo 4. “La organizacién y la innovacion organizacional’, inicia mostrando
diferentes definiciones de innovacion para conocer su importancia en un entorno social.
Después, se enfoca en la innovacion organizacional y se hace una revision de multiples
investigaciones para conocer los diferentes elementos contemplados en cada definicidn.
Y, considerando que el marco de referencia de la innovaciéon organizacional es muy grande,
la revision de la literatura se centro en las tres teorias estructurales de la innovacion y en la
clasificacion de “producto-proceso”. Posteriormente, se explican las determinantes, dimensiones

y fuentes de la innovacion, el proceso de innovacion a partir de las variables de la estructura
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organizacional, la importancia de desarrollar una cultura de innovacion, y se cierra el capitulo con

el estudio de la administracion de la innovacion.

El Capitulo 5. “Metodologia y disefio de la investigacidon”, expresa el tipo y disefio
de la investigacion, la operacionalizacion de las variables, sus instrumentos de medicion,
la descripcion del proceso de adaptacion transcultural de los instrumentos (ver el Apéndice C),
el disefio del cuestionario, la poblacion y muestra, los criterios de inclusién, exclusion y
eliminacion, el contexto y escenario en el que se realizo la investigacioén, y el procedimiento para
la obtencion de datos. Se termina con la presentacién de los andlisis estadisticos realizados a

dichos datos, y los supuestos del analisis multivariado.

El Capitulo 6. “Resultados y analisis de resultados”, presenta las estadisticas descriptivas
de la muestra (total y por empresa), y de las variables de estudio, la validez de constructo de los
instrumentos, la confiabilidad de los instrumentos de medicion, las correlaciones de Pearson
entre variables, y el andlisis de regresion lineal multiple entre los factores de la estructura y el
comportamiento organizacional y la magnitud de la innovacion; esto para la comprobacion de las
hipétesis particulares. Al final, se realizé el analisis de ecuaciones estructurales construyendo
dos modelos, el primero para innovaciones radicales (ver el Apéndice N), y el segundo para
innovaciones incrementales (ver el Apéndice O); se presenta el porcentaje de varianza de cada

modelo, y se cierra con la respectiva modelizacion causal en LISREL de cada uno.

El Capitulo 7. “Discusién”, muestra a partir de las relaciones causales de cada modelo
de ecuaciones estructurales, el contraste y discusion de los resultados obtenidos en esta

investigacion con hallazgos en estudios previos y fundamentos tedricos.

El Capitulo 8. “Conclusiones”, expone las conclusiones a las que se llegé a partir de las
hipétesis planteadas y los resultados obtenidos en esta investigacién, incluyendo la confiabilidad
de los instrumentos, las correlaciones de Pearson, las regresiones lineales multiple, y el analisis

de ecuaciones estructurales.

El Capitulo 9. “Recomendaciones y limitaciones”, expresa las recomendaciones para las
organizaciones a partir de las relaciones causales de cada modelo reespecificado. Se cierra con
las limitaciones encontradas a lo largo de este estudio y que pueden ser consideradas como

recomendaciones para futuras lineas de investigacion.
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Capitulo 1. Planteamiento del problema

Las innovaciones representan el nucleo del sistema econdmico, en donde la empresa “inicia el
cambio econdmico al ensefarle a los consumidores a necesitar nuevas cosas, 0 cosas que
difieran en algo respecto de las ya existentes” (Schumpeter, 1996, p. 76). Por esto, también se
solia referir a las innovaciones como "nuevas combinaciones". De este modo, la innovacion se
aprecia como factor clave en las empresas, tanto publicas como privadas, al construir espacios
de sinergia, considerando el conocimiento, la estrategia, la estructura, la cultura y los
comportamientos como determinantes para su estudio (Rouse y Daellenbach, 2002).
En consecuencia, varios constructos relacionados con la innovacién han surgido como posibles
variables para su inclusién a un modelo teérico-metodoldgico, a la vez de que este funcione como

marco de referencia para futuras investigaciones en materia de innovacién organizacional.

1.1. Descripcién del problema

El reporte Panorama de la innovaciéon en México y Centroamérica (KPMG, 2021), es una
encuesta realizada a directivos vinculados con la innovacion en las organizaciones con el objetivo
de “conocer si las empresas participantes cuentan con las estrategias e inversiones necesarias
para que las iniciativas de innovacion generen el impacto positivo que requiere el negocio” (p. 3).
Los resultados revelaron que, a pesar de que las empresas ponen a prueba diferentes
estrategias y modelos para dar forma o ajustar su cultura organizacional en torno a la innovacion,

el valor comparativo de esas tacticas se desconoce.

El problema surge cuando el efecto de las variables involucradas en estas estrategias y
modelos no se evalla, por lo que se ignoran las sinergias y el impacto de sus factores en la
innovacioén. Por consiguiente, es importante que las empresas identifiquen aquellos factores de
sus modelos que fueron significativos, ya que, a partir de estos, las autoridades correspondientes
deben desarrollar politicas, metodologias y estrategias que faciliten el cumplimiento de los
objetivos en materia de innovacién, considerando todos los actores, funciones y niveles

de la organizacion.

Para entender la importancia de la innovacion en los objetivos organizacionales,
el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), y el Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (CONACYyT), realizaron conjuntamente la Encuesta sobre Investigacion y Desarrollo
Tecnolégico (ESIDET) 2017, con el objetivo de “captar informacién relacionada con los
recursos humanos y financieros que se destinan a las actividades de Investigacion y

Desarrollo Tecnolégico (IDT) en los sectores: productivo, privado no lucrativo, de educacion
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superior y gobierno” (INEGI, 2017, p. 1). A fin de garantizar la equiparacion internacional de
la informacion; los conceptos y la metodologia de calculo de los indicadores se ajustaron a la
normatividad internacional vigente en la materia. Esta normatividad es la emitida por la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmicos (OCDE), y esta descrita en el
Manual de Frascati del 2002, el Manual de Canberra de 1995, y en el Manual de Oslo de 2005.

En la Encuesta sobre Investigacion y Desarrollo Tecnolégico (ESIDET), se les pidi6 a los
participantes que evaluaran, desde su percepcion, la importancia de los “objetivos de la
innovacién” ahi presentados, utilizando la escala: 1) altamente significativo, 2) moderadamente
significativo, 3) poco significativo, y 4) no significativo. La Figura 1.1 indica el porcentaje de

preferencia de los “objetivos de la innovacion” evaluados como “altamente significativos”.

Figura1.1
Objetivos de la innovacién considerados “altamente significativos” por tamario de la empresa

21 m2 m3 m4 m5 m6 m7 8 m9 m10 m11 m12

20a50 VYA 9.80% 9.59% 9.95% 8.77% 8.94% 6.25%

51a100 SGEA - 8.23% 11.00% 10.00% 8.72% 7.75% 4.86%

1012250 LHPYA 8.35% 10.57% 10.26% 9.56% 8.75% 6.75%

2512500 [ 8.17% 11.14% 10.31% 9.83% 7.711% 6.45%

Tamaiio de la empresa

501a750 NS 7.05% 10.29% 10.29% 9.52% 8.00% 6.86%

Mas de 751 [PLYA - 8.01% 10.80% 10.22% 9.35% 7.20% 6.56%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
% de preferencia de los objetivos de innovacion

Nota: 1=Sustitucién de sus actuales productos o servicios en el mercado; 2=Mejorar la calidad del producto o servicio; 3=Ampliar
la gama de productos o servicios de la empresa; 4=Desarrollar productos o servicios que no afecten al medio ambiente;
5=Mantener la participacion en el mercado; 6=Aumentar la participacion en el mercado o crear nuevos mercados; 7=Mejorar la
flexibilidad productiva; 8=Reducir costos; 9=Reducir el consumo de energia; 10=Reducir los dafios al medio ambiente durante el
proceso o método de generacion de servicios; 11=Cumplir con estandares y regulaciones; 12=Reducir la utilizacién de insumos.

Se omitié la opcion “13=0tros” debido a que en todos los casos obtuvo 0%.

Fuente: Elaboracion propia a partir de INEGI-CONACyT (2017).

Los resultados muestran que entre los objetivos de la innovacién “altamente
significativos”, el de mayor interés para las empresas es “Mantener la participacion en el
mercado” (5). Este objetivo se logra al desarrollar mejoras en sus productos, procesos y servicios
existentes, es decir, a través de innovaciones incrementales. Este tipo de innovaciones tiene un

riesgo menor y requiere menos capital, pero demanda una cultura organizacional que
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recompense el pensamiento creativo para implementarlo con éxito. En contraste, el objetivo de
“Sustitucion de sus actuales productos o servicios en el mercado” (1), tiene el porcentaje mas
bajo entre los objetivos planteados, por lo que se asume que lo que menos buscan las empresas
es que algo totalmente nuevo sustituya lo existente, es decir, no quieren innovaciones radicales

en su portafolio de productos o servicios.

Posteriormente, el reporte Perspectivas de la Alta Direccion en México 2022
(KPMG, 2022) reveld los “objetivos de las estrategias de innovacion” que tienen las empresas
(véase la Figura 1.2). En los resultados se observa que “Asegurar la permanencia del
negocio” (1), tiene un 65% de preferencia, siendo este el de mayor interés para las empresas.
Esto coincide con lo mostrado anteriormente en la Encuesta sobre Investigacion y Desarrollo
Tecnolégico (INEGI-CONACYT, 2017), la cual indica que entre los objetivos de la innovacion
“altamente significativos”, el de mayor interés es “Mantener la participacion en el mercado”.
Este es un indicador clave de la competitividad de una empresa, ya que cuando aumenta su

participacién de mercado su rentabilidad tiende a mejorar.

Figura 1.2
Objetivos de las estrategias de innovacién de las empresas

70% 65%

62%
¢ 60% 56%
3 50%  49%
g 50%
("]
38
. 40%
T
= 28%
g 30% ’ 25% 24% 24%
)
S 20%
o
(/]
S 10%
2

0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Objetivos

Nota: La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas una opcion.

1=Asegurar la permanencia del negocio; 2=Incrementar las ventas y productividad; 3=Mejorar la experiencia del cliente;
4=Desarrollar nuevos productos o servicios; 5=Incrementar el uso de tecnologia; 6=Mejorar las capacidades analiticas para la
medicion del desempefio del negocio; 7=Aprovechar el conocimiento y fortalezas de los socios estratégicos; 8=Seguir mejorando
la experiencia y el desempefio del talento en distintas modalidades de trabajo; 9=Capitalizar los beneficios que provee el analisis
de datos (D&A).

Fuente: Elaboracién propia a partir de KPMG (2022).

De acuerdo con estos resultados, “Incrementar las ventas y la productividad” (2) con 62%,
y “Mejorar la experiencia del cliente” (3) con 56%, también son metas relevantes para la

estrategia de innovacién de las empresas, pues la vigencia de los negocios depende de su
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capacidad de reinventarse constantemente y diferenciarse de la competencia. En este sentido,
si bien puede suceder que los productos o servicios que ofrece una empresa se renuevan con
cierta frecuencia, los habitos del consumidor cambian, por lo cual garantizarle una experiencia

optima debe ser una prioridad entre los objetivos de las estrategias de innovacién.

A partir de los objetivos de innovacion propuestos, las empresas deben desarrollar
estrategias puntuales e involucrar todas las areas, funciones, procesos y trabajadores para
garantizar su cumplimiento. De acuerdo con el reporte Gobernanza e implementacion de politicas
de innovacion (OCDE, 2015), en la practica, las estrategias de innovacion suelen implicar
multiples objetivos; algunos de estos no se logran y otros ni siquiera llegan a implementarse.
Los desafios surgen de un diseno deficiente, incluida la falta de realismo en la eleccion de
algunos objetivos, posiblemente debido a un proceso de disefio inadecuado o al proceso de

implementacion en si.

Teniendo en cuenta los datos revisados se demuestra que en la economia del
conocimiento de hoy, la capacidad de la organizacion para innovar se ha destacado como un
activo estratégico crucial y una fuente importante de ventaja competitiva (Jiménez-Jiménez y
Sanz-Valle, 2011; Salim y Sulaiman, 2011; Tang et al., 2013). Las estrategias organizacionales
basadas en la innovacion tienen un impacto significativo en el desempefio organizacional,
incluyendo los resultados financieros (Muiruri y Ngari, 2014). Por lo tanto, uno de los desafios
mas importantes para las organizaciones consiste en hacer que, tanto el personal, como la
gestion de conocimientos y sus procesos, estén orientados a la innovacién. Siendo la estructura
organizacional factor clave debido a que influye en su operacion diaria, y por ende,
en su capacidad de generacion e implementacion de ideas innovadoras (Birkinshaw et al., 2008;
Cosh et al., 2012; Rubera y Kirca, 2012).

Sin embargo, la estructura organizacional y sus dimensiones principales (centralizacion,
formalizacion y especializacién) son resultado de las premisas del cuadro administrativo de la
burocracia de Weber (2002), tales como: 1) cumplir inicamente con los objetivos de su cargo,
2) sus competencias son fijas, 3) no se involucra en las actividades de otros, 4) los trabajadores
son retribuidos con sueldos fijos, 5) estar sometido a una estricta disciplina y control
administrativo, y 6) son parte de una jerarquia administrativa inflexible, entre otras. De modo que,
a través de estas caracteristicas, la estructura organizacional establece un control racional,
consistencia y eficiencia sobre sus actores y procesos, lo que puede llegar a obstaculizar su

capacidad de innovacion, lo que se contrapone con sus estrategias y objetivos. En la opinion de
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Thompson (1965), las practicas burocraticas desmotivan y restringen la participacién de los

trabajadores en tareas organizacionales no rutinarias, limitando la creatividad e innovacion.

La Encuesta sobre Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico (INEGI-CONACyYT, 2017),
también presentd el resultado de los “factores que obstaculizan las actividades de innovacion”.
La Figura 1.3 muestra aquellos que fueron evaluados como “altamente significativos” de acuerdo

con la percepcion de las empresas participantes.

Figura 1.3
Factores “altamente significativos” que obstaculizan las actividades de innovacién por tamario de
la empresa

m1 w2 m3 m4 m5 w6 m7 w8 m9 m10

20a50 14.42% 4.68% 7.13% 6.94% 10.89% 12.92%

s 12100 15.28% 7.08% 7.31% 6.17% 12.51% 9.46%
0
2
(=3
5
© 1012250 17.09% 6.45% 6.77% 7.65% 9.55% 11.07%
8
o
S
E 251 a 500 15.32% 5.98% 8.46% @ 7.44% 9.97% 10.50%
[
501 a 750 14.36% 6.91%  7.45% 8.51% 11.70% 9.57%
Mas de 751 16.46% _ 8.14% 8.32% 8.14% 11.86% 7.26%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

% de los factores que obstaculizan las actividades de innovacion

Nota: 1=Riesgo econémico excesivo; 2=Costos de innovacion muy elevados; 3=Falta de fuentes de financiamiento adecuadas;
4=Rigidez de la organizacién de la empresa; 5=Falta de personal calificado; 6=Falta de informacién sobre tecnologia; 7=Falta de
informacion sobre mercado; 8=Obstaculos derivados de la legislacion vigente (normas, reglamento, estandares, impuestos);
9=Falta de receptividad de la clientela a nuevos productos o servicios; 10=Falta de apoyos publicos.

Se omitié la opcion “11=0tros” debido a que en todos los casos obtuvo 0%.

Fuente: Elaboracioén propia a partir de INEGI-CONACyT (2017).

Entre los resultados se observa la “Rigidez de la organizacion de la empresa” (4) como
un factor altamente significativo que obstaculiza las actividades de innovacion en la empresa.
La rigidez se asocia con el excesivo control de la autoridad y el constante cumplimiento de las
reglas, y por ende, con la estructura organizacional. Un primer acercamiento a los resultados
lleva a asumir que, para ser creativo y generar innovaciones, la organizacion debe ser indulgente
en tiempo y recursos. Los trabajadores requieren libertad para innovar, pero también una
considerable, pero no completa, autonomia y autodirecciéon, y una voz de autoridad para

determinar en qué canalizaran sus esfuerzos y habilidades.
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El problema se manifiesta cuando no se explica el tipo de innovaciéon que obstaculiza.
A pesar de que la encuesta define este constructo como la introduccién en el mercado
de un nuevo o significativamente mejorado producto o proceso (INEGI-CONACyT, 2017),
sus resultados proponen la innovacidon como una variable unidimensional, lo que limita su
sustento tedrico y la investigacion de sus determinantes. Y es que, Damanpour (2017) plante6
que los estudios de la innovacidon en las organizaciones, tanto publicas como privadas,
deben investigar qué condiciones y determinantes inducen la innovacién, coémo las
organizaciones gestionan el proceso de innovacion y de qué manera la innovacién cambia la

conducta y los resultados de la organizacion.

Investigaciones previas sostienen que es necesario distinguir los tipos de innovacion
para comprender el comportamiento de adopciéon en las organizaciones e identificar sus
determinantes (Damanpour, 2017; Dominguez et al., 2020; Jansen et al., 2006). Entre las
tipologias de innovacién, tres han ganado mayor interés: 1) administrativa y técnica,
2) ambidiestra (iniciacién e implementacion), y 3) radical e incremental. Estas corresponden a las
teorias estructurales de la innovacion, las cuales apuntan a especificar qué factores de la
estructura organizacional son determinantes para cada tipo de innovacién. De ahi que la presente
investigacion se enfoca en la magnitud de la innovacién, la cual indica el grado de novedad de
la innovacion con respecto a un referente, por lo que distingue entre innovaciones radicales e
innovaciones incrementales. Por esta razén es importante conocer cual es el efecto de la

estructura organizacional en la magnitud de la innovacion.

No obstante, Parsons (1956) explicd que una organizacion, al igual que un sistema social,
debe analizarse desde dos ejes o niveles de estudio. El primero, “cultural-institucional”,
emplea los valores del sistema y su institucionalizacion en diferentes contextos funcionales como
punto de partida para definir las funciones de la organizacion y sus actores hacia el cumplimiento
de sus estrategias y objetivos. Y el segundo, de “grupo” o “rol”, se concibe a través de su personal
constituyente y los roles que cumplen en el funcionamiento de la empresa, es decir,
los trabajadores que se desempefian a lo largo de la estructura organizacional. Por lo tanto,
una empresa cuenta con un conjunto de personas encargadas de la direcciéon o administracion,
y con la responsabilidad especial sobre los asuntos de la organizacién, generalmente formulada
como "formacion de politicas" y "toma de decisiones". Posteriormente, bajo el control de este
equipo de administracién se encuentran varios grupos operativos dispuestos en formacion de
"linea” hasta llegar al nivel mas bajo de la cadena de mando; esto generalmente representado a

través del disefio de un organigrama.
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En consecuencia, el estudio de las organizaciones y su comportamiento reconoce dos
ejes de analisis. El primero a partir de tedricos administrativos teniendo como linea neural el
pensamiento de Fayol (1968) y Weber (2002), cuyos fundamentos contemplan a la organizacion
por su configuracion formal de estructura y funcionamiento. El segundo grupo conformado por
sociblogos y psicologos orientados empiricamente, sustentados por Lewin (1951) y Mayo (1972),
los cuales centraron sus estudios en el comportamiento y las actitudes informales del individuo y
los grupos a los que pertenecen. Por esta razén, el estudio integral de las organizaciones y la
innovacién requiere considerar su estructura y comportamiento. Esto demuestra la importancia
de reconocer la relacion entre sus elementos formales e informales, e identificar cual es el efecto

de la estructura organizacional en el comportamiento organizacional.

Por consiguiente, ademas de la estructura organizacional como determinante de la
magnitud de la innovacion, hay que considerar el comportamiento organizacional, que de
acuerdo con Greenberg (2010), “busca el conocimiento de todos los aspectos del
comportamiento en los ambientes organizacionales mediante el estudio sistematico de procesos
individuales, grupales y organizacionales; el objetivo fundamental de este conocimiento consiste
en aumentar la efectividad y el bienestar del individuo” (p. 33). De este modo, el flujo de
informacion y el intercambio de ideas, favorece o dificulta la experimentacion, generacion y
difusién de nuevos conocimientos e innovaciones. En cuanto mas positiva es la percepcién del
trabajador sobre su trabajo y las autoridades, es mas probable que demuestre su creatividad en
el entorno laboral y se involucre en actividades innovadoras. Al estudiar el comportamiento
organizacional, las empresas podran generar un ambiente laboral donde el trabajador perciba la
innovacién como un valor organizacional. De ahi que sea importante identificar cual es el efecto

del comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacion.

Entonces, la forma en que se establece la jerarquia de autoridad, se coordina, controla,
divide y delega el trabajo y sus procesos, -funciones de la estructura organizacional-
determina el comportamiento de los trabajadores, manifestandose a nivel individual y grupal,
pero repercutiendo a nivel organizacional. Partiendo de los razonamientos anteriores,
esta investigacion plantea conocer ¢ cual es el impacto de la estructura y el comportamiento
organizacional en la magnitud de la innovacién en una muestra de trabajadores de empresas
mexicanas?, para lo cual, se propone un modelo hipotético (véase la Figura 1.4) que sustenta,
a través de sus variables de investigacion, el impacto de la estructura y el comportamiento

organizacional en la magnitud de la innovacion.
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Figura 1.4
Modelo hipotético de investigacion
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organizacional organizacional innovacion
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

En el modelo hipotético (ver el Apéndice A) las dimensiones de la estructura
organizacional (centralizacion, formalizacion y especializacion) fueron consideradas variables
independientes, las del comportamiento organizacional (clima organizacional, justicia
organizacional, estrés percibido y comportamiento laboral innovador) como variables
independientes y dependientes simultaneamente, y las correspondientes a la magnitud de la
innovacién (innovaciones radicales e innovaciones incrementales) como variables dependientes.
Teniendo esto presente se declararon sus variables de la siguiente manera:

&, = Centralizacion

&, = Formalizacion

&3 = Especializacion

11 = Clima organizacional

1, = Justicia organizacional

13 = Estrés percibido

n4 = Comportamiento laboral innovador
15 = Innovaciones radicales

Ne = Innovaciones incrementales
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Y las ecuaciones estructurales del modelo hipotético del que se sometera a prueba a través del

software AMOS v.23 son las siguientes:

N1=Y11$1 + Y2162 + Y315 + Ba1m2+4; (1.1)

N2=Y1281 + Y2282 + ¥3283 + B2+ (1.2)
N3=Y1361 + Y2352 + ¥3383 + B13ny + Basta+(3 (1.3)
Na=Y¥1481 + Y2482 + ¥3483 + Braty + Baalz + Baaniz+4, (1.4)
Ns=Y¥15$1 + Y2582 + ¥3583 + B1sn1 + Bastz + Bastiz + Pasta + (s (1.5)
Ne=Y¥16$1 T Y26$2 + ¥3683 + Br6M1 + Basl2 + Bastz + Pasta + (6 (1.6)

Las ecuaciones 1.1, 1.2, 1.3, 1.4, 1.5y 1.6 representan las seis variables dependientes,
cada una con su término de perturbacién. Sin embargo, como se menciond anteriormente,
algunas variables son simultaneamente independientes y dependientes, segun la ecuacion
donde se encuentren. La variable n; en la ecuacién 1.1 cumple como variable dependiente,
pero al estar en la ecuacion 1.2, 1.3, 1.4, 1.5y 1.6 cambia a independiente. La variable n, es
considerada dependiente en la ecuacion 1.2, pero en las ecuaciones 1.1, 1.3, 1.4, 1.5y 1.6
se ajusta como variable independiente. La variable 73 la cual es dependiente en la ecuacion 1.3
se vuelve independiente en la 1.4, 1.5y 1.6. Posteriormente, la variable n, en la ecuacion 1.4
es dependiente, pero en la 1.5y 1.6 se considera independiente. La variable 15 en la ecuacion
1.5 se mantiene como dependiente. Por ultimo, la variable ng en la ecuacion 1.6 se expresa

variable dependiente.

1.2. Justificacién

La complejidad del estudio de la innovacién requiere interacciones de un amplio espectro de
agentes dentro de la organizacién, tanto formales como informales, los cuales provienen de una
pluralidad de teorias y disciplinas. La mayoria de los modelos de innovacién examinan este
constructo como un proceso creativo que involucra una variedad de determinantes cuyo
resultado depende de la clasificacion que el investigador considere mejor para sus propdsitos,
siendo el binomio “Producto-Proceso” el mas recurrente en la literatura. Esto se asume a que
dicha categorizacion fue establecida por la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) desde 1997 en el Manual de Oslo, el cual “proporciona directrices para
recopilar e interpretar datos sobre innovacion, busca facilitar la comparabilidad internacional
y proporciona una plataforma para la investigaciéon y experimentacion sobre la medicion
de la innovacion” (OCDE, 2018, p. 19).
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Por ejemplo, la Encuesta sobre Investigacion y Desarrollo Tecnologico
(INEGI-CONACYT, 2017) utilizo la clasificacion de innovacion propuesta por el Manual de Oslo,
sin embargo, en los resultados sobre "Tipo de innovacion organizacional concluida” no se
observa la clasificacion “Producto-Proceso” o algunas de las antes mencionadas; en su lugar,
se analizo la innovacién organizacional como una sola dimension de estudio, y definiéndola como
la “introduccién de un nuevo método organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de
trabajo o las relaciones exteriores de la empresa” (OCDE, 2018, p. 60), y la cual se divide en:

1. Introduccion de un nuevo o mejorado sistema administrativo para el perfeccionamiento
en el intercambio de informacion, conocimiento y capacidades.

2. Cambio mayor en la organizacion del trabajo al interior de su empresa, tales como
cambio en la estructura administrativa o en la integracion de diferentes departamentos,
areas o actividades.

3. Cambio significativo o una nueva forma de relacionarse con otras empresas o
instituciones publicas, por ejemplo, alianzas, colaboraciones, subcontrataciones

u outsourcing.

Dicha encuesta reporté que 1896 empresas del sector productivo en México concluyeron
6512 innovaciones organizacionales durante 2014, 2015 y 2016. La Figura 1.5 presenta el
porcentaje de cada tipo de innovacién organizacional concluida por las empresas encuestadas a
partir de su tamafo.

Figura 1.5
Tipo de innovacién organizacional concluida por tamafio de empresa

m1 m2 m3

501 a 750 38% 23%

Tamaiio de la empresa

Mas de 751 1% 15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
% de cada tipo de innovacion concluida

Nota: 1=Introduccién de un nuevo o mejorado sistema administrativo para la mejora en el intercambio de
informacién, conocimiento y capacidades; 2=Cambio mayor en la organizacion del trabajo al interior de su empresa;
3=Cambio significativo o una nueva forma de relacionarse con otras empresas o instituciones publicas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de INEGI-CONACyYT (2017).
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Los resultados indican que el tipo de innovacion que mas concluyeron las empresas fue
“Cambio mayor en la organizacion del trabajo al interior de su empresa” (2). Aunque esta
tendencia se rompe con las empresas con mas de 751 trabajadores, en donde “Introduccion de
un nuevo o mejorado sistema administrativo para la mejora en el intercambio de informacion,
conocimiento y capacidades” (3) representa el 71% de las innovaciones concluidas.
Esto responde a que las organizaciones grandes son mas innovadoras porque tienen mas
capacidades financieras y técnicas para distribuir el riesgo de fallas y absorber los costos de la
innovacién, asi como mayores recursos para contratar trabajadores profesionales y calificados

en diversas disciplinas (Damanpour, 2010).

Si bien esta clasificacion se encuentra dentro del contexto organizacional, también carece
de sustento tedrico y de “determinantes” que den soporte a estos resultados. Para reforzar la
premisa e importancia de los indicadores, se retoma la definicion del Manual de Oslo, el cual
sefala:

un indicador de innovacion es una medida resumida estadistica de un fenédmeno de

innovacion (actividad, produccion, gasto, etc.) observado en una poblaciéon o una muestra

de la misma durante un tiempo o lugar especifico. Los indicadores generalmente se
corrigen (o estandarizan) para permitir comparaciones entre unidades que difieren en

tamano u otras caracteristicas. (OCDE, 2018, p. 214)

Estos indicadores de innovacion se producen para suministrar informacién a los
tomadores de decisiones vy, si se utilizan en contexto, pueden proporcionar conocimientos y
conferir capacidad para actuar y cambiar la situacion que da lugar a los valores de tales
indicadores (Gault, 2013). De tal manera que, al conocer las determinantes de la innovacion,

es posible estudiar sus relaciones causales y generar estrategias para su implementacion.

A diferencia de los tipos de innovacion organizacional presentados en la Encuesta sobre
Investigacion y Desarrollo Tecnologico (INEGI-CONACyT, 2017), el reporte Perspectivas de la
Alta Direccion en México 2022 (KPMG, 2022) si manifestd un estrecho acercamiento teorico,
pues su tipologia de innovacion parte de la Teoria de la radicalidad, la cual clasifica las
innovaciones en radicales e incrementales. En dicho reporte se describid, entre las empresas
participantes, el tipo de innovacion y en dénde llevaran a cabo la principal inversion de innovacion
en la organizacion. En sus resultados se indicé que el 35% de las empresas encuestadas
considera enfocar recursos a un modelo de innovaciones incrementales y focalizar la inversion

en el desarrollo de mejoras del portafolio de productos o servicios existentes, el 29% menciond
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que la inversién se concentrara en un modelo de innovaciones radicales -también llamadas
transformacionales- para crear nuevos negocios que le permitan a la compafiia atender
mercados y clientes nuevos, asumiendo el riesgo que significa generar oportunidades con una
vision disruptiva, el 24% respondid que su inversion estara focalizada en expandir un segmento
de clientes al mejorar el portafolio actual de productos o servicios en un modelo adyacente;
y por ultimo, el 12% afirmé que no se llevaran a cabo inversiones en materia de innovacion.
La Figura 1.6 muestra el tipo de innovacion y el porcentaje de preferencia en la que se enfocaran

las empresas encuestadas.

Figura 1.6
Tipo de innovacion y porcentaje de preferencia en la que se enfocaran las empresas

Ninguna 12%
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Fuente: Elaboracién propia a partir de KPMG (2022).

Con este reporte se resalta lo significativo de estudiar la innovacion desde su magnitud y
no desde la dicotomia tradicional de “Producto-Proceso”. Y es que a partir del marco del proyecto
Fortalecimiento del sistema de informacién sobre la red interamericana de ciencia, tecnologia
e innovacién, se resalté que es importante estudiar la innovacion desde su clasificacién entre
radicales e incrementales, debido a que,

no tendra la misma significacién o consecuencias los cambios que implican la oferta de

productos o el empleo de procesos completamente nuevos y esencialmente diferentes a

los preexistentes, que transformaciones menores sobre los mismos, aunque esas

modificaciones puedan tener una efectiva incidencia en hacer mas atractivo el producto

o mas eficiente el proceso. (Lugones, 2010, p. 10)

A su vez, Diaz y Guambi (2018) afirmaron que la creatividad y la innovacion “generan
cambio en la industria, pero no se puede limitar la magnitud de los cambios sélo a aquellos que

sean significativos y relevantes (innovaciones radicales), de hacerlo, la organizacién quedaria
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estancada sin presentar avances de ninguna indole” (p. 223). Cualquier cambio o mejora
(innovaciones incrementales), por mas insignificante que pueda parecer en un inicio, tiene el
alcance para derivar en futuras innovaciones de mayor relevancia para la organizacion. Ademas,
es importante ratificar que mientras las innovaciones radicales buscan cumplir objetivos a largo
plazo, las innovaciones incrementales pretenden satisfacer objetivos a corto plazo; de tal forma
que las estrategias se disenan a partir del tipo de innovacién que la organizacién precisa

alcanzar.

Si bien existen estudios que revelan las relaciones causales de los factores de la
estructura organizacional en la magnitud de la innovacion, aun faltan lineas de investigacion
que profundicen, a partir de multiples teorias y disciplinas, en el efecto multivariado entre
constructos organizacionales estratégicos. Por esto, los académico han desarrollado modelos
hipotéticos de investigacion integrando diversos agentes organizacionales, tanto formales como
informales (Dedahanov et al., 2017; Liao et al., 2011; Menguc y Auh, 2010; Nayir et al., 2014).

Teniendo en cuenta esto, resulta importante y visionario desarrollar un modelo que
englobe factores de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional como
determinantes de la magnitud de la innovacién. Para esta investigaciéon se consideraron los
factores del comportamiento organizacional con mayor respaldo tedrico, y con la posibilidad de
generar nuevas lineas de investigacion, siendo éstas “clima organizacional’, *justicia
organizacional” y “comportamiento laboral innovador”. Posteriormente, se agregd “estrés
percibido” como estrategia para tener acceso a las organizaciones, ya que éstas necesitaban
saber si la situacion de pandemia por el SARS-CoV-2 (Covid-19) tenia un efecto en el desempefio

laboral de sus trabajadores, y por ende, en su capacidad para innovar.

La innovacion involucra todas las funciones y a todos los actores de la organizacion,
pero el crear la capacidad para innovar comienza con la estrategia, y son los lideres de
la organizacién quienes pueden orquestar un sistema para administrarla. “Deben asumir la
responsabilidad principal de los procesos, estructuras, talento y comportamientos que disefhan la
forma en que una organizacion busca oportunidades de innovacion, sintetiza ideas en conceptos

y disefios de productos, y selecciona qué hacer” (Pisano, 2015, p.12).

La realizacion de este estudio responde a la necesidad de analizar las sinergias entre
distintos factores organizacionales, los cuales, bajo un soporte teérico, permiten mdultiples

interacciones en los distintos ejes de estudio -estructura y comportamiento-. Por esta razon,
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se decidi6 utilizar modelos de ecuaciones estructurales, ya que, a partir de su representacion
grafica, se mejora la comprension de las relaciones causales entre las variables de estudio.
Al final de esta investigacion, el valor y aporte tedrico-metodoldgico sera un modelo de innovacion
organizacional (ver el Apéndice A) mas robusto en comparacion con estudios previos,
y que al estar construido por dimensiones multifactoriales (ver el Apéndice B), los resultados
permitiran identificar y evaluar los factores de la estructura organizacional y el comportamiento
organizacional que tienen un efecto estadisticamente significativo en las innovaciones radicales

y en las innovaciones incrementales.

En referencia a los resultados obtenidos, el Manual de Oslo (OCDE, 2018) propone:
Los investigadores deben utilizar los datos de innovacion para mejorar la comprension de
la sociedad sobre la innovacion y sus efectos socioeconémicos, y para probar las
predicciones e implicaciones de una amplia gama de modelos sobre el papel de la
innovacién en el desarrollo econémico, el cambio organizacional, la dinamica empresarial

y la transformacién social. (p. 48)

Por consiguiente, el desarrollo de estos modelos multivariantes generara nuevas lineas
de investigacion considerando la concatenacion de efectos, y sinergias de los factores formales
e informales de la organizacion en la evaluacion de su impacto en la magnitud de la innovacion.
El proceso de evaluacion va encauzado, desde dichos modelos, a determinar sistematica y
objetivamente la pertinencia de todos sus factores y relaciones causales a la luz de sus objetivos,
y toma de decisiones futuras. “Este proceso integral de observacion, medida, andlisis e
interpretacién, va encaminado al conocimiento a partir de una intervencion que permita alcanzar
un juicio valorativo, basado en evidencias, respecto a su disefio, puesta en practica, resultados
e impactos" (AEVAL, 2010, p. 13).

A diferencia de estudios previos donde se reportaron los efectos de sus variables de
estudio en la innovacion, para esta investigacion es primordial ir mas alla de los resultados
estadisticos, tanto positivos como negativos. Es importante entender que la innovacion es
un fendmeno multidimensional, donde cada una de sus determinantes son parte de un
mismo modelo en constante sinergia. En palabras de Cohen y Franco (2017) “el impacto
es consecuencia de los efectos de un proyecto, y su determinacion exige el establecimiento de
objetivos operacionales y de un modelo causal que permita vincular el proyecto con los efectos

resultantes de su implementacion” (p. 94).
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Con todas las consideraciones anteriores, al final, el modelo hipotético de esta
investigacion (ver el Apéndice A) permitira evaluar el impacto de la estructura y el
comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacién en una muestra de trabajadores

de empresas mexicanas utilizando modelos de ecuaciones estructurales.

1.3. Preguntas de investigacion
1.3.1. Pregunta de investigacion general
¢, Cual es el impacto de la estructura y el comportamiento organizacional en la magnitud de la

innovacién en una muestra de trabajadores de empresas mexicanas?

1.3.2. Preguntas de investigacion particulares
e ,Cual es el efecto de la estructura organizacional en la magnitud de la innovacién?
e ,Cual es el efecto del comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacion?

e ;Cudl es el efecto de la estructura organizacional en el comportamiento organizacional?

1.4. Hipétesis de la investigacion
El planteamiento de las hipotesis y las ecuaciones presentadas hacen referencia al modelo

hipotético disefiado en esta investigacion (ver el Apéndice A).

1.4.1. Hipodtesis general de investigacion
La estructura y el comportamiento organizacional tienen un impacto significativo en la magnitud

de la innovacién en una muestra de trabajadores de empresas mexicanas.

1.4.2. Hipotesis de trabajo

HoG1: La estructura y el comportamiento organizacional no tienen un impacto significativo en las
innovaciones radicales.

H.G1: La estructura y el comportamiento organizacional tienen un impacto significativo en las

innovaciones radicales.

HoG2: La estructura y el comportamiento organizacional no tienen un impacto significativo en las
innovaciones incrementales.
H.G2: La estructura y el comportamiento organizacional tienen un impacto significativo en las

innovaciones incrementales.

1.4.3. Hipotesis especificas
HoE+: La estructura organizacional no tiene un efecto significativo en el clima organizacional.

H.E+: La estructura organizacional tiene un efecto significativo en el clima organizacional.
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HoE>: La estructura organizacional no tiene un efecto significativo en la justicia organizacional.

HaE>: La estructura organizacional tiene un efecto significativo en la justicia organizacional.

HoEs: La estructura organizacional no tiene un efecto significativo en el estrés percibido.

H.Es: La estructura organizacional tiene un efecto significativo en el estrés percibido.

HoE4: La estructura organizacional no tiene un efecto significativo en el comportamiento laboral
innovador.

H.E4: La estructura organizacional tiene un efecto significativo en el comportamiento laboral
innovador.

HoEs: La estructura organizacional no tiene un efecto significativo en la magnitud de la innovacion.

H.Es: La estructura organizacional tiene un efecto significativo en la magnitud de la innovacion.

HoEs: El comportamiento organizacional no tiene un efecto significativo en la magnitud de la
innovacion.

H.Es: ElI comportamiento organizacional tiene un efecto significativo en la magnitud de la
innovacion.

1.5. Objetivos de investigacion

1.5.1. Objetivo general

Evaluar el impacto de la estructura y el comportamiento organizacional en la magnitud de la
innovacion en una muestra de trabajadores de empresas mexicanas utilizando modelos de
ecuaciones estructurales.

1.5.2. Objetivos particulares
e Analizar el efecto de la estructura organizacional en la magnitud de la innovacion.
e Examinar el efecto del comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacién.

e Analizar el efecto de la estructura organizacional en el comportamiento organizacional.

1.6. Variables de estudio
1.6.1. Variables independientes y variables dependientes
e Variables antecedentes: centralizacion, formalizacion y especializacion.
e Variables consecuentes: clima organizacional, justicia organizacional, estrés percibido,

comportamiento laboral innovador, innovaciones radicales e innovaciones incrementales.

La Tabla 1.1 muestra las definiciones conceptuales de las variables y factores de estudio de la

presente investigacion.
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Tabla 1.1

Definiciones conceptuales de las variables y sus factores

Constructo

Definiciéon conceptual

Estructura organizacional

Conjunto de factores que designa relaciones formales de subordinacién, establece el comportamiento y actividades de los
trabajadores, e instaura su agrupamiento en departamentos para garantizar la coordinacion de esfuerzos para el cumplimiento
de los objetivos en la organizacién (Daft, 2011; Fredrickson, 1986).

Centralizacion

Grado en que los empleados participan en la toma de decisiones (Aiken y Hage, 1966). Locus de la autoridad para la toma de
decisiones dentro de una organizacion (Van de Ven y Ferry, 1980). Nivel jerarquico que tiene la autoridad para tomar una
decision dentro de la organizacion (Daft, 2011; lvancevich et al., 2013).

F1. Jerarquia de autoridad

“Grado de dependencia de los supervisores para tomar decisiones sobre las tareas asignadas individualmente”
(Aiken y Hage, 1966, p. 502).

F2. Participacién en la toma
de decisiones

“Grado relativo de participacion en las decisiones que afectan a toda la organizacion, como las que implican la adopcion de
nuevos programas, nuevas politicas y la contratacion y promocion de personal” (Aiken y Hage, 1966, p. 502).

Formalizacién

“Grado de estandarizacion del trabajo y la cantidad de desviacion permitida por los estdndares” (Aiken y Hage, 1966, p. 499).
Especifica cémo, donde y quién debe realizar las tareas. Cantidad de documentacion escrita en la organizacion, incluye
procedimientos, descripciones de puestos, regulaciones y manuales de politicas. Estos describen el comportamiento y las
actividades (Daft, 2011). Mecanismo de control para el trabajo organizacional, a través de la definicion de estandares laborales,
reglas, procedimientos y protocolos que generalmente estan documentados para regular el comportamiento de los
trabajadores (Mintzberg, 2005).

F3. Codificacion del trabajo

“Grado en que los titulares del trabajo deben consultar las reglas para cumplir con las responsabilidades profesionales”
(Aiken y Hage, 1966, p. 502).

F4. Observacion y ejecucion
de las reglas

“Grado en que los empleados son observados por violaciones de reglas” (Aiken y Hage, 1966, p. 502).

F5. Especificidad laboral

“Grado en que se detallan los procedimientos que definen un trabajo” (Aiken y Hage, 1968, p. 926).

Especializacion

Division del trabajo dentro de la organizacion, la distribucion de las actividades entre varios puestos (Pugh et al., 1968). Numero
de unidades organizativas —gerencias, departamentos o secciones— y puestos de trabajo, separacion de actividades en el
sentido clasico de la division del trabajo (Child, 1973). Forma especifica de division del trabajo caracterizada por la creacién
de diferentes subtareas (Kieser y Walgenbach, 2010). Division de tareas y actividades en subtareas, y la asignacion de estas
tareas a miembros o unidades especificas de la organizacién (Mintzberg et al., 2014).

F6. Especializacion de tareas

Descomposicion del trabajo en mdltiples actividades asignadas de manera unicas a cada cargo o persona, con lo cual conduce
a trabajos limitados y con cualificaciones Unicas que en ocasiones pueden acarrear manejos inadecuados de la incertidumbre,
requiriendo en estos casos de una supervision bastante estricta. (Zapata y Sigala, 2010, p. 434)

F7. Especializacion de
conocimientos

Cantidad, variedad y profundidad de conocimientos y habilidades que debe poseer un individuo para responder a trabajos con
un alto grado de incertidumbre y de dificultad para entenderlos y ejecutarlos, o que simplemente le proporcione la capacidad
suficiente para responder adecuadamente a la diversidad de problemas en su sitio de trabajo. (Zapata y Sigala, 2010, p. 434)
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Constructo

Definicion conceptual

Comportamiento
organizacional

Campo de estudio multidisciplinar que investiga el efecto de los individuos, los grupos y los entornos empresariales en el
desempefio de la organizacién a través de la motivacion, el liderazgo, la comunicacion, los grupos y otros factores
concernientes al comportamiento de los individuos en la organizaciéon (Hellriegel y Slocum 2009; Nahavandi et al., 2014;
Robbins y Judge, 2018).

Clima organizacional

Conjunto de percepciones subjetivas y socialmente compartidas que tienen los trabajadores de las caracteristicas de la
organizacion y el ambiente de trabajo, destacando la percepcién de atributos en tres niveles: individual (atributos individuales),
interpersonal (atributos de la relacidn trabajador-entorno laboral) y organizacional (atributos de la organizacion, el trabajo y el
ambiente). (Patlan y Flores, 2013, p. 134)

F8. Satisfaccion de los
trabajadores

Grado en que los trabajadores perciben que son reconocidos por su trabajo y si estos se sienten satisfechos con el logro de
las metas y objetivos en el trabajo, como resultado de un ambiente agradable y de satisfaccion para el trabajo.
(Patlan y Flores, 2013, p. 134)

F9. Autonomia en el trabajo

“Grado en que los trabajadores perciben sentirse independientes en su trabajo y tienen la libertad de elegir y decidir la forma
mas conveniente de realizar sus actividades en el trabajo” (Patlan y Flores, 2013, p. 134).

F10. Relaciones sociales
entre los miembros de la
organizacion

“Grado en que los trabajadores perciben el trabajo con sus comparieros bajo una atmdsfera de amistad y camaraderia y en el
cual existe una buena comunicacioén para realizar el trabajo en equipo” (Patlan y Flores, 2013, p. 134).

F11. Uni6n y apoyo entre los
compaferos de trabajo

“Grado de comunicacion, compromiso e integraciéon que existe entre los miembros de la organizacion. Asi como la percepcion
que tienen los trabajadores de recibir apoyo y ayuda de sus compafieros, favoreciendo el sentimiento de trabajo en equipo”
(Patlan y Flores, 2013, p. 134).

F12. Consideracion de
directivos

“Grado en que los trabajadores perciben que su superior otorga apoyo a los trabajadores, se dirige y comunica con respeto y
amabilidad con sus subordinados y les brinda el trato mas humano posible” (Patlan y Flores, 2013, p. 134).

F13. Beneficios y
recompensas

Grado en que los trabajadores perciben que la organizacion busca retribuir el trabajo por medio de estimulos y recompensas
tales como incremento de salarios, vacaciones, incentivos, bonos y demas premios que hacen sentir satisfecho al trabajador,
asi como obtener reconocimiento por la calidad de su trabajo realizado. (Patlan y Flores, 2013, p. 134)

F14. Motivacion y esfuerzo

Grado en que los trabajadores son alentados por la organizacion y las condiciones que hacen que los trabajadores trabajen
intensamente. Estos aspectos se reflejan en que el trabajador se siente responsable de realizar su trabajo, se siente
comprometido con su trabajo y se preocupe por la calidad de sus actividades, por lo cual busca esforzarse dentro de su trabajo.
(Patlan y Flores, 2013, p. 134)

F15. Liderazgo de directivos

Grado en el que los trabajadores perciben un manejo inteligente, responsable y alentador por parte de sus superiores, en
cémo la capacidad de toma de decisiones y el don de mando influye en el desarrollo de las actividades de los trabajadores.
(Patlan y Flores, 2013, p. 134)

Justicia organizacional

Percepciones de la gente sobre la equidad en las organizaciones. Especificamente a las formas en que los trabajadores
determinan si han sido tratados de manera justa en sus trabajos y las formas en que estas determinaciones influyen en otras
variables relacionadas con el trabajo (Greenberg, 1987).

F16. Justicia distributiva

Percepcion de justicia y equidad en las distribuciones (decisiones, asignaciones) otorgadas a los trabajadores, incluyendo la
distribucion del trabajo (carga de trabajo, obligaciones, responsabilidades, etc.) y la distribucidon de prestaciones, beneficios y
resultados (premios, recompensas, bonos, sanciones, castigos, etc.). (Patlan et al., 2014, p. 104)
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Constructo

Definicion conceptual

F17. Justicia de
procedimientos

Percepcion de la justicia y equidad en las politicas, normas y procedimientos en las que se fundamentan las decisiones que
se toman en relacién con los trabajadores, tanto en lo referente al trabajo (division del trabajo, carga de trabajo) como en lo
relativo a las prestaciones y resultados (incrementos de sueldo, ascensos, promociones, etc.). (Patlan et al., 2014, p. 104)

F18. Justicia interaccional

Percepcion de la justicia, equidad, consideracion, honestidad y calidad en el trato y la comunicaciéon que reciben los
trabajadores por parte de sus superiores o autoridades de la organizacion (Patlan et al., 2014, p. 104).

Estrés percibido

Grado en que el sujeto percibe las situaciones de su vida cotidiana durante el ultimo mes como estresantes, impredecibles o
incontrolables (Campo et al., 2014).

F19. Distrés general

Se percibe como una demanda que supera la capacidad de respuesta del individuo. Se relaciona con situaciones que la
persona no es capaz de controlar o ante las cuales se siente asustado (Campo et al., 2014). Es conocido como estrés negativo.

F20. Capacidad de
afrontamiento

Estimula a las personas a enfrentarse a los problemas. El individuo interpreta que las consecuencias de la situaciéon seran
favorables para sus intereses. Permite que sean creativas, tomen iniciativa y respondan eficientemente a aquellas situaciones
que lo requieran (Campo et al., 2014). Es conocido estrés positivo.

Comportamiento laboral
innovador

Introduccién intencional de ideas, procesos, productos o procedimientos, y aplicacién dentro de un rol, grupo u organizacion
nuevos para la unidad y relevante de adopcion, disefiada para beneficiar significativamente al individuo, grupo, organizacién
o sociedad en general (West y Farr, 1990; Dorenbosch et al., 2005). Creacion intencional, introduccion y aplicacion de nuevas
ideas con el propdsito de beneficiar el desemperio del rol, el grupo o la organizacion (Janssen, 2000).

F21. Comportamiento
orientado a la creatividad

Comportamiento de trabajo innovador del individuo, comienza con el reconocimiento y la comprension de los problemas
relacionados con el trabajo, seguido de la produccién de ideas novedosas y Utiles dentro del propio contexto laboral
(Dorenbosch et al., 2005).

F22. Comportamiento

orientado a la implementacion

Comportamiento que incluye la promocién de una idea novedosa a aliados potenciales, tales como colegas y gerentes, y el
desarrollo de ideas actuales que en ultima instancia podran ser aplicadas del puesto de trabajo, equipo u organizacion
(Dorenbosch et al., 2005).

Magnitud de la innovacion

Grado de novedad de la innovacion con base en el nuevo conocimiento incorporado (Crossan y Apaydin, 2010; Gopalakrishnan
y Damanpour, 1997). Magnitud del cambio que conllevan a partir de considerar los productos como sistemas que articulan
componentes y conceptos (Diaz y Guambi, 2018, p. 218).

F23. Innovaciones
radicales

Representan una clara desviacion de las practicas presentes en la organizacién (Damanpour, 1991; Dewar y Dutton, 1986).
De modo que, para su creacion requieren de nuevos conocimientos o parten de los existentes (Levinthal y March,1993;
McGrath, 2001). Estan disefiadas para satisfacer las necesidades de nuevos clientes y mercados (Benner y Tushman, 2003;
Danneels, 2002). “Articulacion entre conceptos y componentes o arquitectura del producto son alterados, de hecho se trata de
un nuevo producto” (Diaz y Guambi, 2018, p. 218).

F24. Innovaciones
incrementales

Representan una mejora en las rutinas y practicas existentes en la organizacion (Damanpour, 1991; Dewar y Dutton, 1986).
De manera que, amplian el conocimiento y refuerzan las habilidades, los procesos y las estructuras con los que se
cuenta actualmente la empresa (Abernathy y Clark 1985). Estan disefiadas para satisfacer las necesidades de los clientes
y mercados existentes (Benner y Tushman, 2003; Danneels, 2002). “Articulacion entre conceptos y componentes
o arquitectura del producto no se cambia, Unicamente se refuerzan o mejoran algunos de sus componentes o conceptos”
(Diaz y Guambi, 2018, p. 218).

Nota: F=Factor.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los autores citados (2020).
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1.6.2. Variables sociodemograficas

“Conjunto de datos de naturaleza social y laboral que describen las caracteristicas de una
poblacion, a partir de cuyo analisis pueden hacerse interpretaciones y predicciones de su
comportamiento en el campo de donde son tomados” (Lagonell, 2012, p. 248). Las siete variables

sociodemograficas que se consideraron en esta investigacion fueron las siguientes:

e Edad: Tiempo que ha vivido una persona (RAE, 2021).

e Sexo: Conjunto de seres pertenecientes a un mismo sexo: masculino, femenino
(RAE, 2021).

o Escolaridad: Grado de estudios con el que cuenta una persona.

e Antigiedad en la empresa actual: Tiempo que lleva trabajando la persona en la
empresa donde labora actualmente.

e Antigiedad en el puesto actual: Tiempo que lleva trabajando la persona en el puesto
donde labora actualmente.

o Area o departamento: Refiere a la unidad de trabajo al que pertenece la plaza o puesto
de trabajo.

¢ Nivel de puesto: Posicién que ocupa un puesto de trabajo en la estructura jerarquica de

una empresa.
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Capitulo 2. La organizacion y la estructura organizacional

El modelo tradicional de las organizaciones se generd bajo las condiciones de la era industrial
de principios del siglo XX, periodo donde las empresas se contextualizaban en un entorno de
relativa estabilidad y atemporalidad administrativa. Las principales caracteristicas de aquellas
organizaciones eran: “mando centralizado en relacion con la jerarquia, puestos de trabajo con
atribuciones delimitadas, tareas simples y repetitivas; demasia de reglas y procesos para
establecer el orden, departamentos funcionales con objetivos especificos, y orientacion
de los trabajadores hacia la especializacion” (Jones, 2013, p. 119). Esto pone en evidencia como
las organizaciones se consideraban sistemas cerrados que no eran alterados por factores
externos a ella. Sin embargo, los tiempos demostraron que las organizaciones son parte de un
sistema mas grande y estan en constante interaccion con factores externos, mismos que le

exigen una reconfiguracion y flexibilidad de su estructura y estrategia.

2.1. Definiciones de organizacion

Parsons (1956) definid la organizacién como un “sistema social que se organiza para el logro de
un tipo particular de meta; la consecucion de ese objetivo es al mismo tiempo el desempeio de
un tipo de funcién en nombre de un sistema mas inclusivo, la sociedad” (p. 238). Por su parte,
Barnard (1960) describio la organizacion como un sistema de actividades o fuerzas personales
conscientemente coordinadas de dos o mas personas en una situacion concreta en la que se dé
cooperacion entre sus partes. Son sus componentes, o sistemas, tales como fisicos, bioldgicos,
psicologicos, etc., los que a través de un elemento comun se unen en una concreta y total

situacidén de cooperacion.

Posteriormente, Etzioni (1997) destacd a las organizaciones como “unidades sociales
(o agrupaciones humanas) deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines
especificos” (p. 4). Estas poseen las siguientes caracteristicas: 1) la divisién del trabajo, del poder
y la comunicacion con el fin de cumplir con metas especificas, 2) presencia de centros de poder
para controlar los esfuerzos organizacionales y dirigirlos al cumplimiento de sus metas,

y 3) substitucidon de personal que no satisfaga con las tareas que le fueron asignadas.

Robbins y Coulter (2005) refirieron a la organizacion como una asociacion premeditada
de individuos (trabajadores) para cumplir determinada finalidad a través de tres caracteristicas:
1) cada organizacién tiene un fin que la distingue de las otras y se expresa a través de sus

objetivos organizacionales, 2) esta compuesta por personas, es decir, una sola persona no es
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una organizacion, por lo que se requiere de un grupo de individuos para que la organizacion
cumpla sus metas, y 3) todas las organizaciones crean una estructura para que sus integrantes
puedan trabajar. Estas pueden ser abiertas y flexibles, o lo contrario, tradicionales con reglas,
procesos y procedimientos rigidamente establecidos, amplia division de los puestos de trabajo,

y una extensa y marcada jerarquia de autoridad.

Las organizaciones son consideradas “entidades sociales dirigidas a metas, disefiadas
como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada, y vinculadas al
entorno. Su elemento clave no son sdlo sus politicas y procedimientos, sino las personas y las
relaciones forjadas entre ellas” (Daft, 2011, p. 11). Una organizacion existe cuando las personas
(trabajadores) interactuan entre ellas para desempenfar funciones especificas que contribuyen al

cumplimiento de metas y objetivos.

2.2. Teoria administrativa

La teoria de la administracion derivd de las necesidades sociales de principios del siglo XX.
“Sus bases se gestaron en un proceso lento que comenzd desde el momento en que el hombre
necesitd de la cooperacion del otro para realizar determinadas actividades encaminadas a su

subsistencia, las cuales no lograba realizar por si solo” (Macias y Avila, 2002, p. 262).

2.2.1. Administracién cientifica

La administracion cientifica, también conocida como Teoria cientifica de la administracion,
encabezada por el ingeniero estadounidense Frederick Winslow Taylor (1987), centré sus
estudios en las tareas. El nombre de esta escuela se sustentd en el uso de la metodologia de la
ciencia, en la observacion y la medicién a los problemas de la administracidén, con el propdsito
de alcanzar altos niveles de eficiencia industrial a través de la eliminacion del desperdicio y las
pérdidas sufridas por las empresas, e incrementando los niveles de productividad a través de

métodos y técnicas propias de la ingenieria industrial.

En 1903, Taylor publicé su libro Administracion de talleres (Shop Management, por su
nombre en inglés), donde presentd técnicas para racionalizar el trabajo del obrero (operativo)
por medio del estudio de tiempos y movimientos (Motion-time Study, por su nombre en inglés).
Taylor (1987) utilizd el crondémetro para estudiar los movimientos, y separar la ejecucion del
disefo en los procesos de produccion. Este trabajo involucrd el analisis de las tareas de cada
operario, deconstruyendo la totalidad de actividades laborales en procesos y movimientos,

y asi perfeccionarlos y racionalizarlos. A través de este analisis comprobd que el operario
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corriente producia considerablemente menos de lo que era potencialmente capaz. Taylor llego a
la conclusion de que, si el trabajador mas productivo se daba cuenta de que recibe la misma
remuneracion que su colega menos productivo, le haria perder el interés en su trabajo y
disminuira su capacidad de produccion, por lo que sugirié la incorporacién de un departamento
pensante y el establecimiento de una politica salarial que permita dar una mayor remuneracién

al trabajador mas productivo.

El sistema de Taylor se caracterizé por buscar el aumento de la produccién y de la
productividad. Sin embargo, para eliminar la flojera sistematica mediante la organizacion
cientifica del trabajo requirié de ingenieros con conocimientos cientificos, por lo que propuso la
incorporacion en la estructura organizacional de un departamento de disefio para planear y

organizar el trabajo (Barba, 2010).

Los estudios sobre la administracion general de Taylor continuaron, sin embargo, la tarea
del operario no dejo ser centro de atencién para sus investigaciones y en 1911 publicé su libro
“Principios de administracién cientifica”, donde presentd una teoria cientifica sobre la base de
estudios sobre movimiento y tiempo. Su teoria mostré que las relaciones entre trabajadores y la
observacion entre comparieros era el medio por el cual un trabajador aprendia a realizar una
tarea. Con el propésito de replicar esta actividad, el trabajador utilizaba otros procesos y

herramientas, lo que derivo en una serie de métodos para cumplir con una misma actividad.

Taylor (1987) identificd y perfecciond los métodos observados mediante un analisis
cientifico y un detallado estudio de tiempos y movimientos en lugar de someterlos a criterio
personal de cada operario. La tarea de sustituir métodos empiricos y rudimentarios por métodos
cientificos en los oficios se denomin6 “Organizacion Racional del Trabajo”, y se fundamenta en:
1) analisis del trabajo y estudio de tiempos y movimientos, 2) estudio de la fatiga humana,
3) division del trabajo y especializacion del operario, 4) diseio de cargos y tareas, 5) incentivos
salariales y premios por produccion, 6) concepto de homo economicus, 7) condiciones

ambientales de trabajo, 8) estandarizacion de métodos y de maquinas, y 9) supervisién funcional.

Con el trabajo cientifico de los ingenieros en las empresas, surgio la necesidad de
racionalizar, estandarizar y establecer normas de conducta para el administrador o gerente,
las cuales pudieran ser aplicadas en la mayoria de las situaciones posibles. Estas atribuciones
y responsabilidades se presentaron en cuatro principios: 1) planeacion, sustituir el criterio

individual, laimprovisacién y la actuacion empirico-practica del trabajador por métodos basados
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en procedimientos cientificos, 2) preparacion, seleccionar los trabajadores con base en sus
aptitudes y capacitarlos para producir mas y mejor, en concordancia con el método planeado,
3) control, controlar el trabajo para certificar que se esta ejecutando con las normas establecidas
a partir del plan previsto, y 4) ejecucion, asignar atribuciones y responsabilidades a cada

trabajador para que las actividades laborales se realicen con disciplina.

A partir de los hallazgos y postulados de Taylor (1987), se llamé taylorismo al sistema de
produccion cuya vision en la industria y la sociedad se centra en el individualismo a través de la
division de las distintas tareas del proceso de produccién y al uso del conocimiento cientifico

como medio para aumentar la eficiencia industrial.

2.2.2. Teoria clasica

La Teoria clasica de la administracién se sustenté en la importancia de la estructura de las
organizaciones formales, pero dejando fuera el factor humano, es decir, las relaciones informales
dentro de la empresa. Su fundador, Henry Fayol (1968), en su libro “Administracién Industrial
y General” (Adminisirniion Inditstrielle et Genérale, por su nombre en francés), describié seis
funciones que toda empresa debe cumplir: 1) técnicas, 2) comerciales, 3) financieras,
4) de seguridad, 5) contables, y 6) administrativas, siendo esta ultima la de interés para
esta investigacion, ya que es la encargada de mantener la sinergia entre las otras funciones,

por lo que mantiene una jerarquia superior en la organizacion.

El administrador debe cumplir con cinco funciones principales: 1) planeacion,
2) organizacion, 3) direccion, 4) coordinacion y 5) control, las cuales, en conjunto conforman el
proceso administrativo, el cual se hace presente en toda actividad de la organizacién. Con base
en lo anterior, se observa que Fayol (1968) involucré el concepto de “organizacion” como parte
del proceso administrativo, y no como un ente de interaccion social. El discurso se extendié hasta
generar 14 principios generales de la administracién: 1) division del trabajo, 2) autoridad,
3) disciplina, 4) unidad de mando, 5) unidad de direccién, 6) subordinacion de los intereses
individuales a los generales, 7) remuneracion, 8) centralizacién, 9) cadena escalar, 10) orden,

11) equidad, 12) estabilidad del personal, 13) iniciativa, y 14) espiritu de equipo.

Dentro de la Teoria clasica y debido a la rigidez que presentd el modelo fayolista,
Urwick (1974) declaré que las funciones del administrador son siete, donde, en comparacién con

Fayol (1968) tomd la funcion de planeacién y la segmenté en tres. Al final, las funciones del
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administrador segun Urwick son: 1) investigacion, 2) prevision, 3) planeacion, 4) organizacion,

5) coordinacién, 6) direccion y 7) control.

La influencia de la Teoria clasica sobre Urwick (1974) trascendio a los principios de la
administracion, y busco consolidar los establecidos por esta teoria a través de cuatro principios:
1) de especializacion, 2) de la autoridad, 3) de amplitud administrativa, y 4) de definicién.
Posteriormente, manteniendo el enfoque de la Teoria clasica Gulick y Urwick (2003)
establecieron las siglas POSDCORD (por sus nombres en inglés), para referirse a las siete
funciones que debe cumplir el director ejecutivo: 1) planeacion (Planning), 2) organizacién
(Organizing), 3) asesoria (Staffing), 4) direccion (Directing), 5) coordinacion (Co-ordinating),

6) informacién (Reporting), y 7) presupuestacion (Budgeting).

La contribucidon mas relevante a estos principios fue la funciéon de “asesoria” o staffing,
ya que visualizé al individuo como factor primordial en la administracion de las empresas. Esto es
una manifestacion temprana de la Teoria de las relaciones humanas y la integracién de los
agentes informales a los modelos organizacionales. No obstante, a pesar de estas aportaciones
a la Teoria clasica, los principios de la administracion han mantenido un status de atemporalidad
en los estudios de la administracion y las organizaciones. Gulick y Urwick (2003), cuestionaron
la naturaleza de estos principios al ser idealizarlos como leyes de una teoria, y afirmaron que
“al querer establecerlos como leyes universales de un paradigma universal en la administracion,

su validez tedrica se deforma al querer pronunciarse en una validez practica” (p. 130).

2.2.3. Teoria de las relaciones humanas

Los precursores de la administracion cientifica se centraron en la estructura de la organizacién
y la mano de obra mecanizada del trabajador, y como uUnica recompensa estaba su salario,
situacion por la que se le denominé homo economicus. Por esta razon, desarrollaron politicas

salariales para elevar la eficiencia y reducir los costos operacionales.

Para la Teoria de las relaciones humanas la remuneracion econémica (salario) paso
a segundo plano, y lo que motiva a las personas es la necesidad de “reconocimiento”,
de “aceptacion social" y de “participacion” en las actividades de los grupos sociales con los que
interactuan. El concepto de homo economicus se mantuvo vigente las primeras cuatro décadas
del siglo XX, hasta que Mayo (1972) realizé un experimento en la fabrica Western Electric
Company, en Hawthorne, Chicago, dando origen a la “Escuela humanista”, y a la “Teoria de las

relaciones humanas”, cambiando la concepcion del obrero a homo social, y cambiando la
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ingenieria industrial por las ciencias sociales, desplazando conceptos como “jefe", “salario”,

“grupos formales” e “individuo”, por “lider”, “recompensa”, “grupos informales” y “grupos sociales”.

A través del experimento de Hawthorne, la psicologia y las ciencias sociales lograron
abrirse camino en el ambito empresarial. Mayo (1972), se percaté de la relevancia de los grupos
informales en la empresa, los cuales generaban entre sus integrantes una lealtad a través de
una cultura, creencias y motivaciones compartidas. Con este experimento se declararon las
caracteristicas de la Escuela humanista de la administracion: 1) estudia la organizacién como un
grupo de personas, 2) hace énfasis en las personas, 3) se inspira en sistemas de psicologia,
4) delegacion plena de autoridad, 5) autonomia del trabajador, 6) confianza y apertura, 7) énfasis
en las relaciones humanas entre los empleados, 8) confianza en las personas, y 9) dinamica

grupal e interpersonal.

Las teorias de la administracion buscaron eficientar las formas en que los trabajadores
desempenfan sus actividades, por un lado, la Teoria clasica a través de la especializacion de sus
actividades, y por otro, la Escuela humanista, que contemplé la cooperacion de sus integrantes
como linea neural para cumplir con dicha eficiencia. Bajo estas hipotesis, Mayo (1972) establecio
las siguientes premisas: 1) el trabajo es una actividad tipicamente grupal, 2) el operario no
reacciona como individuo aislado sino como grupo social, 3) la tarea basica de la administracion
es formar una élite capaz de comprender y de comunicar, 4) pasarnos de una sociedad estable
a una adaptable, pero descuidamos la capacidad social, 5) el ser humano esta motivado por la
necesidad de “estar junto", de "ser reconocido", y 6) la civilizacion industrializada trae como

consecuencia la desintegracion de los grupos primarios de la sociedad.

Posteriormente, las aportaciones de Mayo (1972) a la administracion se robustecieron
con Fritz Roethlisberger, quien participé en el experimento de Hawthorne, lo que le llevo a
estudiar a la fabrica como un sistema social con dos funciones: 1) Economica. enfocada a la
industria a través de la produccion de un bien o servicio, y 2) Social, canalizada a la satisfaccion
de los trabajadores. Con esto, el administrador empieza a comprender cédmo las empresas,

en ese entonces Unicamente las fabricas, se integran por elementos formales e informales.

2.2.4. Teoria de la burocracia
En la década de 1940, cuando las criticas apuntaban a la Teoria clasica que se enfocé en
los procesos mecanicos, y por otro lado, a la Teoria de las relaciones humanas que mantuvo

su atencién en las personas, se generd un espacio libre a los estudios centrados en el
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trabajo del administrador. A través de la obra del economista y sociélogo Weber (2002) surgio la
Teoria de la burocracia, la cual es la forma mas racional de ejercer una dominacion; y lo es en
precision, continuidad, disciplina, rigor, confianza y calculabilidad. Sin embargo, a juicio de
Aiken et al. (1980), estas caracteristicas son las que presentan a las organizaciones burocraticas
como entidades estaticas en su forma de operacion, incapaces de enfrentarse a contingencias

continuas que amenazan su supervivencia.

Weber (2002) definié la dominacion como la probabilidad de encontrar obediencia
dentro de un grupo determinado para mandatos especificos. El la divide en tres tipos: 1) legal,
2) tradicional y 3) carismatica. Siendo la dominacién legal la de interés para esta investigacion,
debido a que tiene la premisa de que cualquier derecho puede crearse y modificarse por medio
de un estatuto sancionado correctamente en cuanto a la forma. Se obedece, no a la persona en
virtud de su derecho propio sino a la regla estatuida, es decir, una autoridad legal por medio de
un contrato, donde el equipo administrativo consta de funcionarios nombrados por un jefe,
y los subordinados son miembros de la asociacion formal, la cual Udy (1959) definié como
cualquier grupo social comprometido en perseguir objetivos explicitos anunciados a través de un

esfuerzo claramente coordinado, en este caso, bajo una dominacion.

La dominacion legal actua por medio de un cuadro administrativo, el cual representa la
estructura administrativa dentro de una organizacién formal, donde el dirigente o funcionario de
mayor rango posee una posicion que Weber (2002), llamé “de imperio”; dicha posiciéon pudo
haber sido determinada por una eleccién o por designacion del ocupante previo de dicha
posicion. El cuadro administrativo involucra a los empleados de la organizacion (funcionarios),
los cuales tienen como caracteristicas: 1) cumplir unicamente con los objetivos de su cargo,
2) son parte de una jerarquia administrativa inflexible, 3) sus competencias son fijas, 4) en virtud
de un contrato con base en, 5) habilidades o un certificado que valide sus conocimientos,
6) retribuidos con sueldos fijos, 7) ejercen el cargo como su unica profesién, 8) su carrera de
ascenso se basa en los afnos de servicio en la organizacion, 9) no se involucran en las actividades

de otros funcionarios, y 10) estan sometidos a una estricta disciplina y control administrativo.

Estos postulados muestran que los comportamientos individuales carecen del mismo
peso que pudiesen adquirir a través de la Teoria de las relaciones humanas, por lo que los grupos
informales de las organizaciones carecen de importancia en el modelo burocratico. La esencia
racional y exceso de formalismo que representa este modelo en una organizacién fue en un inicio

un atractivo para los administradores, ya que plantea un control de los elementos que la
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componen, pero fue la rigidez de sus reglas ante las inminentes contingencias con agentes

externos, e internos, lo que les impidié adaptarse a la subita evolucién de su entorno.

En la opiniéon de Thompson (1965), la orientacion burocratica es conservadora, por lo que
es probable que las soluciones novedosas que utilizan los recursos de una manera nueva
parezcan amenazantes. Aquellos que tienen una orientacion burocratica estan mas preocupados
por la distribucion interna del poder y el estatus que por el logro de metas organizacionales.
Esto convierte a la organizacién en un sistema politico preocupado por la distribucion de estas

recompensas extrinsecas.

Los discursos tedricos de Weber (2002) también fueron estudiados por Merton (1968),
quien manifesté que la racionalidad en una organizacion es muy diferente a como es presentada
en la teoria, es decir, el planteamiento tedrico original de la eficiencia discrepa de la realidad de
la practica administrativa. A estas discrepancias les denominé “disfunciones de la burocracia”.
Estas son resultado del excesivo control de las reglas y procedimientos a las que esta sometido
el trabajador para cumplir sus funciones, la incapacidad de éstos para realizar tareas fuera de
las que son asignadas, y la gran cantidad de personas involucradas en los procesos. Todas estas
bajo un sistema cerrado, en este caso, la empresa. Estas “disfunciones” Merton las alude al

rechazé del impacto de los grupos informales, y su comportamiento, en toda actividad humana.

En el nudcleo de la Teoria burocratica se encuentran sus atributos estructurales y sus
relaciones centradas en el administrador, y en su sentido estricto de "estructura" se hace
referencia a la diferenciacion de posiciones -0 especializaciones-, jerarquias y niveles de
autoridad en una empresa. Las responsabilidades en una burocracia se distribuyen de una
manera fija como deberes oficiales, y esto implica una division sistematica del trabajo v,

en consecuencia, un alto grado de especializacion.

El socidlogo Selznick (2015), también estudid las deficiencias del modelo de
Weber (2002), y a través experimento de Hawthorne, evidencid el poder de los individuos,
y sus comportamientos, en la automodificacién de la organizacion para lograr una sinergia entre
su entorno externo e interno. Selznick mostré que la burocracia genera consecuencias no
previstas derivadas de los agentes informales que coexisten en la organizacion, y quienes
buscan manifestarse fuera de la rigidez weberiana, para dar lugar a la flexibilidad, adaptabilidad
y dinamica con su entorno externo, el cual, a veces, al no empalmarse con los resultados

esperados de la organizacion y sus agentes formales, llega a generar efectos.
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La premisa de la Teoria de la burocracia es ser la forma de organizacion humana
mas racional a través de la eficiencia de los procesos en el cumplimiento de sus objetivos.
Esta se ejerce através de las siguientes caracteristicas: 1) caracter legal de las normas y
reglamentos, 2) caracter formal de las comunicaciones, 3) caracter racional y division del trabajo,
4) impersonalidad en las relaciones, 5) jerarquia de la autoridad, 6) rutinas y procedimientos
estandarizados, 7) competencia técnica y meritocracia, 8) especializacion de la administracion,

9) profesionalizacion de los participantes, y 10) completa prevision del funcionamiento.

Weber (2002) describid las organizaciones burocraticas desde una perspectiva
dimensional. Es decir, enumeré una serie de atributos organizacionales que, cuando estan
presentes, constituyen la forma burocratica de organizacion. En el “tipo ideal” de burocracia todas
las dimensiones estarian presentes en un alto grado, mientras que las organizaciones simples o
no burocratizadas idealmente tendrian un bajo grado de todas las dimensiones. A partir de esto,
Gouldner (1964) describié la burocracia como una condicién que existe a lo largo de una serie
de dimensiones en lugar de ser una condicién Unica que estad presente 0 ausente en la

organizacion.

Posteriormente, Udy (1959) estudid las organizaciones no industriales y clasificd siete
caracteristicas de la burocracia con la dicotomia presente versus ausente para cada una:
1) se declara que existe una estructura de autoridad jerarquica si la organizacion posee tres o
mas niveles de autoridad, 2) el personal administrativo se argumenta especializado si se ocupa
de actividades distintas a las del trabajo fisico, 3) se consideraran diferenciadas las recompensas
segun el cargo cuando asi se informe, ya sea en cuanto al monto o a la especie de la
recompensa, 4) se establece que una organizacion posee objetivos limitados si la empresa se
ocupa exclusivamente de la produccién de bienes materiales, 5) se define que existe énfasis en
el desempefio si el monto de la recompensa para los miembros depende de algun modo de la
cantidad o la calidad del trabajo realizado, 6) la participacion segmentaria se declara presente si
la participacion se basa en algun tipo de acuerdo mutuo limitado, y 7)las recompensas
compensatorias se informan si los miembros con autoridad superior las distribuyen a los

miembros de la autoridad inferior a cambio de su participacion.

Los hallazgos de Udy (1959) evidenciaron que en las organizaciones no todas las
caracteristicas estan presentes, pero tampoco ausentes, lo que rompe con el esquema de “tipo
ideal” de burocracia. Estos resultados apoyan la afirmacion de que el modelo burocratico se

aborda mejor desde una perspectiva multidimensional.
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Mas adelante, a partir de las caracteristicas de la burocracia mas citadas por otros
autores y de su importancia tedrica, Hall (1962), las enlist6 y delimitd en dimensiones especificas

(véase la Tabla 2.1).

Tabla 2.1
Dimensiones de la burocracia enlistadas por sus principales autores
Dimensién Weber Litwak Friedrich Merton Udy Heady Parson Berger

Jerarquia de autoridad * * * * * * * *
Division del trabajo * * * * * * *
Participantes técnicamente * * * * * * *
competentes
Dispositivos de
procedimiento para * * * * — * — *
situaciones laborales
Reglas que rigen el — — —

: * * * * *
comportamiento de los
miembros
Autoridad limitada de la * —_— _— * * *
oficina
Recompensas * —_ — L * — —_— —
diferenciales por oficina
Impersonalidad del * —_ * —_ —_ —_ —_
contacto personal
Administracion separada * * — —_— —_— — — —
de la propiedad
Enfasis en la comunicacién * * _— —_ —_ _— _— —_—
escrita
Disciplina nacional * * ---- e - -

Nota: * Citado por el autor.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Hall (1962).

A partir de esta delimitacion, Hall (1963) establecio seis dimensiones de la burocracia:
1) divisién del trabajo basada en la especializacion funcional, 2) jerarquia de autoridad bien
definida, 3) sistema de reglas y reglamentos, 4) formalizacion de las comunicaciones,
5) impersonalidad en las relaciones entre las personas, y 6) seleccién y promocion laboral con
base en la competencia técnica. Estas dimensiones no estan altamente correlacionadas, de
modo que, si una se encuentra en un alto nivel, no significa que las otras manifiesten el mismo
comportamiento. Posteriormente, se polarizaron las caracteristicas de estas dimensiones,

un extremo representa “escasez de burocracia” y otro “exceso de burocracia”.
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En estos grados de burocratizacion (véase la Figura 2.1) se determiné que cada
dimensién tiene efectos concomitantes sobre otros fendmenos organizacionales, como el
comportamiento de los participantes, la efectividad de los esfuerzos para lograr objetivos,
las relaciones con el entorno externo, tanto en términos de individuos como de otras

organizaciones, la capacidad para innovar, etc.

Figura 2.1
Grados de burocratizacion

Escasez de burocracia< > Exceso de burocracia

Poca division y especializacion Division del trabajo
del trabajo basadoenla
especializacién funcional
Pocos niveles de jerarquia, Jerarquia de autoridad
organizaciones casi planas bien definida
Poca estandarizacion Sistema de reglas y Procesos altamente
en los proceso reglamentos estandarizados

Alta division y especializacion
del trabajo

Muchos niveles de jerarquia
y autoridad

Exceso de formalismo y pocos

Miultiples de canales de Formalizacién de
comunicacion y medios informales las comunicaciones canales de comunicacon

2 . Impersonalidad en la
Enfasis en las personasH relacion entre las personas

Enfasis en habilidades SI:I\!J‘:)cr:ilé(:‘o)rrl g;‘;’::‘r:]i?;‘
para cubrir vacantes competencia técnica

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hall (1963).

Enfasis en los puestos

Enfasis en conocimientos
técnicos para cubrir vacantes

La construccion de escalas permitié la operacionalizacion de las variables para medir
el grado de cada dimension, y asi, facilitar la construccion de perfiles de la estructura de
cada organizacion y compararlo directamente con el de otras empresas. Siendo asi,
una organizacion con “exceso de burocracia” se caracterizaria por una intrincada division del
trabajo; una estructura jerarquica de varios niveles, extensas reglas que gobiernan el
comportamiento en el trabajo; procedimientos bien desarrollados y seguidos sistematicamente;
comportamiento interpersonal, tanto entre los miembros de la organizacién como hacia los de
afuera, gobernado por normas que enfatizan la importancia de la base posicional mas que
personal para la interaccién; y la importancia del desempefio exitoso en contraposicion al
sentimiento y relaciones informales como base para las practicas de contratacién y promocion.
En contraste, una organizacién con “escasez de burocracia” se caracterizaria por una jerarquia
relativamente plana, una division del trabajo mas simple, proceso y rutinas de trabajo poco

estandarizadas, mayor importancia a las relaciones informales entre los trabajadores, etc.
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2.2.5. Teoria estructuralista
La Teoria estructuralista se enfocé en la atenciéon hacia la empresa a partir de su estructura,
su funcionamiento y de los medios que utiliza para cumplir sus objetivos. Las razones para su

origen fueron:

1. Oposicion e incompatibilidad entre la Teoria clasica (organizacion formal) con el
homo economicus, y la Teoria de las relaciones humanas (organizacion informal) con
el homo social dando paso al hombre organizacional.

2. Necesidad de visualizar "la organizacion como una unidad social grande y compleja, en
donde interactuan los grupos sociales" que comparten algunos de los objetivos de la
organizacion.

3. Influencia del estructuralismo en las ciencias sociales y su trascendencia en el estudio de
las organizaciones. Estoresponde a que esta teoria se enfoca hacia el todo contemplando

la relacion de sus partes en esta constitucion de la totalidad.

A partir del estructuralismo, la administracion se extendié de las fabricas a otro tipo de
organizaciones y, para facilitar el analisis comparativo, los estructuralistas desarrollaron
tipologias de organizaciones. Blau y Scott (1962) propusieron la tipologia en el principio de
"cui bono", es decir, quién se beneficia. La tipologia fue disefiada para ayudar a determinar tanto
la naturaleza de la participacion de los miembros como el problema central que enfrenta cada

tipo de organizacion. Los cuatro tipos de organizaciones con su beneficiario son:

Asociaciones de beneficio mutuo. Los propios integrantes de la organizacion.
Empresas comerciales. Los propietarios o accionistas.

Organizaciones de servicios. Un grupo de clientes.

W~

Organizaciones comunitarias. El publico en general.

Después, Etzioni (1975) utilizé el cumplimiento como base para su tipologia. Los tipos de
poder aplicados por la organizacion a los participantes de nivel inferior y los tipos de participacion
desarrollados por estos trabajadores forman la base de la estructura de cumplimiento. A partir de

esto se derivan tres tipos de organizaciones:

1. Coercitivas. Utilizan la coaccién como el principal medio de control sobre los participantes
de nivel inferior, que tienen orientaciones alienantes con los objetivos de la organizacion.
2. Utilitarias. El control se basa en la retribucién -incentivos econémicos-. Los participantes

de nivel inferior contribuyen a la organizacion mediante una participacion calculadora.
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3. Normativas. Utilizan el control normativo (es decir, moral) como principal fuente de control
sobre los participantes de nivel inferior, que tienen una orientacion positiva e intensa hacia

la organizacion.

El propdsito de crear una tipologia radica en la necesidad de:
la identificacion de las variables criticas que permiten diferenciar el fendmeno que se esta
investigando. Como las organizaciones son entes sumamente complejos, los esquemas
de clasificacion deben mostrar esa realidad. Una clasificacion total, que sea adecuada,
deberia tener en cuenta toda la gama de condiciones externas, el espectro total de
acciones e interacciones dentro de una organizacién y el resultado del comportamiento

organizacional. (Hall, 1983, p. 41)

Posteriormente, Mintzberg (2005) describié la estructura organizacional como el “conjunto
de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo la coordinacion
de las mismas” (p. 26). En dicha estructura existen cinco mecanismos de control que explican
las formas en que las organizaciones coordinan su trabajo, y los cuales son elementos

fundamentales de la estructura en la tarea de mantener unida a la organizacion:

1. Adaptacion mutua. Mediante la simple comunicacion informal.

2. Supervision directa. Se responsabiliza a una persona del trabajo de los demas a través
de instrucciones y de controlar sus acciones.

3. Normalizacion de los procesos de trabajo. El contenido del mismo queda especificado,
es decir, programado.

4. Normalizacién de los resultados del trabajo. A través de la especificacion de los mismos
resultados, como pueda darse con las dimensiones del producto o del rendimiento.

5. Normalizacion de las habilidades del trabajador. Las habilidades y los conocimientos se
normalizan cuando ha quedado especificado el tipo de preparacién requerida para la

realizacion del trabajo.

Estos cinco mecanismos de coordinacion poseen un orden, y a medida que el trabajo
de la organizacién se vuelve mas complejo, los medios de coordinacion cambian.
De la adaptacion mutua se pasa a la supervision directa; posteriormente, a la normalizacion o
estandarizacion del trabajo, de ser necesario continia a la normalizacién de resultados
y a la normalizacion de habilidades sucesivamente, revirtiendo por ultimo otra vez a la
adaptacion mutua (Mintzberg, 2005).
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La Figura 2.2 representa el modelo con las cinco partes fundamentales de una

organizacién segun Mintzberg (2005). En éste se muestra un pequefio “apice estratégico”

conectado por una “linea intermedia” ascendente desde un “ndcleo de operaciones” grande y

plano. Estas tres partes de la organizacion se muestran en una secuencia ininterrumpida para

indicar que normalmente estan conectadas a través de una unica linea de autoridad formal.

Mientras que la “tecnoestructura” y el “personal de apoyo” se muestran a ambos lados del modelo

para indicar que estan separados de esta linea principal de autoridad e influyen en el nucleo de

operaciones unicamente de manera indirecta.

Figura 2.2
Modelo de las cinco partes fundamentales de la organizacién

Apice
estratégico

Personal
de apoyo

Tecno
estructura

Linea
intermedia

Nucleo de operaciones

Fuente: Elaboracién propia a partir de Mintzberg (2005).

Las cinco partes del modelo de Mintzberg (2005) son:

1.

2.

Nucleo de operaciones. En la base de toda organizacion se encuentra el personal
operativo, los trabajadores encargados de la fabricacién de los productos o la prestacion
de los servicios que ofrece la empresa.

Apice estratégico. Conformado por los altos directivos que tienen la responsabilidad de
que la organizacion cumpla efectivamente con sus objetivos estratégicos, ademas de
satisfacer los intereses de las personas que controlan o tienen algun poder sobre la
organizacion (stakeholders).

Linea intermedia. Cadena de mandos medios provistos de autoridad formal. Van desde
los gerentes hasta los supervisores del personal operativo.

Tecnoestructura. Grupo de trabajadores encargados de estandarizar y normalizar los
procesos de trabajo de los otros actores de la organizacion. Tiene el proposito de facilitar

la adaptacion de la organizacién a su entorno.
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5. Personal de apoyo. Unidades especializadas que proporcionan diversos servicios a toda

la organizacién, desde el apice estratégico hasta el nucleo de operaciones.

Con esto presente, se debe conocer el disefio estructural de una organizacion, también
denominado disefié organizacional, el cual, se refiere a la configuracion de la division del trabajo
y los mecanismos de coordinacion que intervienen en el funcionamiento de una empresa.
La Tabla 2.2 presenta los nueve parametros de disefo estructural de Mintzberg (2005),
por los cuales, las organizaciones dividen y coordinan el trabajo, a fin de establecer pautas
estables de comportamiento entre sus empleados. En esta se incluyen los parametros de disefio

formales y semiformales, y los conceptos relacionados de cada uno.

Tabla 2.2
Parémetros de disefio estructural de la organizacion
Grupo Parametro de diseiio Conceptos relacionados
1. Especializacion del cargo e Division fundamental del trabajo
2. Formalizacién de ¢ Normalizacion del contenido de trabajo

Disefio de puestos :
P comportamiento o Sistema de flujos regulados

3. Preparacion y adoctrinamiento e Normalizacién de habilidades

e Supervision directa

¢ Divisién administrativa del trabajo

o Sistemas de autoridad formal, flujos
regulados, comunicacién informal y
constelaciones de trabajo

¢ Organigrama

4. Agrupamiento de unidades

Disefio de
superestructura

e Sistema de comunicacion informal
5. Tamafo de la unidad e Supervision directa
o Ambito de control

6. Sistemas de planificacion y ¢ Normalizacion de los outputs
control ¢ Sistema de flujos regulados
Disefio de los enlaces ¢ Adaptacién mutua
laterales . " e Sistemas de comunicacion informal,
7. Dispositivos de enlace . .
constelaciones de trabajo y procesos de
decisién ad hoc

¢ Divisién administrativa del trabajo

o Sistemas de autoridad formal, flujos
regulados, constelaciones de trabajo y
procesos de decision ad hoc

8. Descentralizacion vertical

Diseno del sistema
de toma de

decisiones ¢ Divisién administrativa del trabajo

e Sistemas de comunicacion informal,
constelaciones de trabajo y procesos de
decisién ad hoc

9. Descentralizacion horizontal

Fuente: Mintzberg (2005, p. 97).
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Mintzberg (1991) manifesté que las organizaciones tienden a configurar su estructura a

partir de la sinergia con su entorno y la armonia en su interior. Bajo esta premisa desarroll6 cinco

configuraciones involucrando las caracteristicas entre las relaciones y peso de sus participantes.

1.

Estructura simple. Es el modelo mas comun en empresas pequefias y medianas,
razén por la que es flexible y poco estructurada. La coordinacion es efectuada
principalmente por una supervision directa. La autoridad y poder sobre las decisiones
importantes esta centralizada en el director general; esto puede representar una ventaja,
ya que asegura la respuesta directa entre el apice estratégico y el nucleo de operaciones.
Burocracia mecanica. Este modelo se relaciona con organizaciones con “tareas
operativas rutinarias, altamente especializadas, procedimientos muy formalizados en el
nucleo operativo, proliferacién de politicas y reglas, y comunicacion formalizada”
(Mintzberg, 1991, p. 139). A través de la estandarizacion o normalizacion de los procesos
se reduce la posible incertidumbre que puedan generar las actividades laborales. El poder
y la autoridad se ejerce por medio de un control burocratico en direccién de todos los
procesos de trabajo.

Burocracia profesional. Se distingue de la burocracia mecanica porque confia para la
coordinacion del trabajo en la estandarizacion y normalizacion de las destrezas, y en la
capacitacion de los trabajadores. El nucleo de operaciones cuenta con profesionales que
usan procedimientos dificiles de aprender, pero a la vez bien definidos, esto genera un
ambiente complejo pero estable. Tiene una estructura capaz de producir mejoras en sus
productos, pero esta inflexibilidad la incapacita para producir nuevos productos.

Forma divisional. Este modelo no constituye una estructura completa desde el apice
estratégico hasta el nucleo de operaciones. Esta configurada por grupos auténomos con
objetivos especificos. Se considera una estructura sobreimpuesta a otras, es decir,
cada division tiene su propia estructura. La divisionalidad estructural conlleva a una
diversificacion estratégica, lo que alienta a una eficiente distribucidon de capital dentro de
toda la organizacion.

Adhocracia. Se caracteriza con una estructura altamente organica, con poca
formalizacion de comportamiento, alta especializacion basada en la capacitacion formal
con tendencia a crear equipos de especialistas para proyectos especificos capaces de
coordinar sus actividades. Esta configuracién permite la innovaciéon debido a que es
capaz de fusionar especialistas extraidos de multiples disciplinas en equipos de proyectos
ad hoc que funcionan sin tropiezos. De todas las configuraciones, ésta es la que menos

retoma de las teorias clasicas de la administracion.
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La Teoria estructuralista se enfocé al estudio y analisis de las organizaciones complejas
y formales, es decir, aquellas establecidas para alcanzar propésitos explicitos. Por esta razén
tuvo un auge sobre la Teoria clasica, la de relaciones humanas, y la burocratica, pero resaltd

principalmente porque extendié su atencidn a las organizaciones no industriales.

2.2.6. Teoria de los sistemas

La Teoria General de los Sistemas surgié a partir de los aportes teéricos de Ludwig von
Bertalanffy (1989), bajo la premisa de que un sistema es un conjunto de elementos que funciona
como un todo, y de que el todo es mas que la suma de sus partes. Sus estudios en las ciencias
biolégicas consideraron al todo y a sus partes, por lo que sus aportes a la administracion
demostraron que las organizaciones no son entes estaticos, son sistemas abiertos y a partir de

sus relaciones, internas y externas, generan una respuesta que afecta a sus partes.

La Teoria de los sistemas esta dedicada basicamente a problemas de relaciones de la
estructura y su interdependencia, y no a los atributos constantes de los objetos que la integran.
Previo a esta teoria, las formulaciones de estos constructos se contemplaban sélo en sistemas
cerrados, enlos que era posible tratar con éxito estructuras relativamente autosuficientes,
pero en los sistemas vivos, ya sean organismos biolégicos u organizaciones sociales, se plantea
una apertura e interaccion con sistemas externos. Por ello, las estructuras han de concebirse

como sistemas abiertos en constante intercambio de informacién y energia (Katz y Kahn, 1979).

Esta teoria tiene como base tres premisas: 1) Los sistemas existen dentro de otros
sistemas. Cada sistema esta constituido por subsistemas y, a su vez, forman parte de un sistema
mas grande denominado suprasistema, 2) los sistemas son abiertos. Al existir sistemas anidados
el intercambio de informacién y energia entre ellos es una constante, y 3) las funciones de un
sistema dependen de su estructura. Cada parte del sistema o subsistema tiene un objetivo en

funcion a su todo o al suprasistema.
De acuerdo con Katz y Kahn (1979), todos los sistemas tienen las siguientes caracteristicas:

1. Importacion de energia. Los sistemas abiertos toman del ambiente externo, en este caso,
las organizaciones sociales adquieren energia de otras instituciones, las personas o del
ambiente material.

2. El procesamiento. Las organizaciones desarrollan nuevos productos y servicios,
y modifican el comportamiento de la gente. Estas actividades conllevan a una

reorganizacion del insumo.
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3. El resultado. Todos los sistemas abiertos generan un producto hacia el ambiente o
sistema superior.

4. Los sistemas como ciclos de crecimiento. El intercambio de energia e informacion es
ciclico. Un ciclo unico de eventos que se cierra en si mismo representa una forma sencilla
de estructura. Sin embargo, estos ciclos pueden combinarse para crear una estructura
mayor de eventos para un sistema mayor.

5. Entropia negativa. El proceso entropico es una ley de la naturaleza en la cual todas las
formas de organizacion se dirigen a una desorganizacion o muerte. En el caso de las
organizaciones sociales, esto se representa con el cierre de sus operaciones.

6. Insumo de informacién, retroalimentacion negativa y el proceso de codificacion.
El sistema recibe informacién y es utilizada para para notificar a la estructura sobre el
ambiente externo y sobre su propio funcionamiento con relacién a él.

7. El estado estable y la homeostasis dinamica. El intercambio de energia mantiene estable
al sistema, tanto la importacién desde el ambiente como la exportacion continua que
genera el sistema.

8. Diferenciacion. La organizacién tiende a diferenciarse a través de la multiplicacion y
elaboracion de funciones, lo que representa la multiplicacion de papeles y diferenciacion
interna.

9. Equidad. Un sistema puede alcanzar el mismo resultado final aun cuando haya partido
de condiciones iniciales diferentes. Conforme se desarrolle un mecanismo de control se

ira reduciendo el grado de equidad.

Si se contemplan las tres teorias clasicas de la administracion: La Administracion
cientifica de Taylor, la Teoria clasica de Fayol, y la Teoria burocratica de Weber, ninguno de
estos modelos considera a la organizacion como un sistema abierto, por lo tanto, no reconocen

la relacion entre organizacion y ambiente externo.

2.2.7. Teoria de la contingencia

La Teoria de la contingencia considero la existencia de un vinculo funcional entre las condiciones
del entorno y las técnicas administrativas en relacion con los objetivos organizacionales. En dicho
vinculo, los factores externos o ambientales, actian como variables independientes, mientras
que las técnicas administrativas son la variable dependiente (Urwick, 1974). Por eso,
la estructura organizacional debe ser flexible para responder a las contingencias que el ambiente

(interno y externo) demande; de ahi que no pueden existir factores absolutos en las empresas.
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Dill (1958) argumenté que la administracion necesita identificar la forma en que los
factores ambientales restringen la estructura de las organizaciones y el comportamiento de los
trabajadores. Hasta que se puedan identificar las variables ambientales relevantes y predecir
su impacto en el comportamiento, no se podra reconocer como los hallazgos sobre el
comportamiento en una situacién deben ser modificados para que sirvan como prescripciones
para el comportamiento en otras situaciones donde los grupos estan sujetos a diferentes

condiciones ambientales.

Las investigaciones de Chandler (1963) en las empresas DuPont, General Motors,
Standard Oil Co. de New Jersey y Sears Roebuck & Co., buscaron evidenciar como la estructura
de cada organizacion se adaptd con base en su estrategia, de manera que no debe ser rigida y
debe ajustar sus recursos para responder a las contingencias que el ambiente demande a través
de decisiones estratégicas. Bower (1970) ratificé dicha premisa al conceptualizar la estructura
como el contexto dentro del cual se toman las decisiones, y observd que ésta puede motivar o

impedir la actividad estratégica.

De acuerdo con Fredrickson (1986), las caracteristicas del proceso de decisidon
estratégica (véase la Tabla 2.3) de una empresa se ven afectadas por su estructura
organizacional. Un alto nivel de centralizacién es la forma mas obvia de coordinar la toma de
decisiones de la organizacion, pero impone importantes demandas cognitivas a los gerentes que
conservan la autoridad. De modo que, una estructura organizacional eficaz es aquella que se

ajusta al nivel de sus factores de contingencia.

Tabla 2.3

Caracteristicas del proceso de decision estratégica

Caracteristicas Descripcion

Inicio del proceso Preocupado por cémo y donde se inicia el proceso.

Cuestiones relacionadas con el papel que juegan los objetivos

Funcion de los objetivos .
en el proceso de decision.

Preocupado por la relacién que existe entre medios

Relacion medios / fines (alternativas) y fines (metas).

Considera explicaciones alternativas del proceso que resultd

Explicacion de la accién estratégica . .
en una accion estrategica.

Comprensién de la toma de Intentar identificar los factores que limitan la exhaustividad del
decisiones proceso de decision estratégica.

Comprensidn en la integracién de Preocupado por el grado de integracién de las decisiones
decisiones individuales.

Fuente: Elaboracion propia con base en Fredrickson (1986).
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Una estructura organizacional eficaz proporciona la coordinacion necesaria para que las
personas trabajen juntas y la organizacioén logre un alto desempefio. Sin embargo, no existe una
"mejor manera" para lograr tal objetivo. Por el contrario, el efecto de una estructura organizacional
sobre el desempeno depende de si se ajusta a ciertos elementos denominados factores de

contingencia.

Burns y Stalker (1961) investigaron la relacién entre las practicas administrativas y los
ambientes externos, y a partir de esto, clasificaron las organizaciones en: 1) Mecanicistas,
las cuales se caracterizan por su enorme dependencia de reglas y reglamentos formales,
la centralizacién de la toma de decisiones, las responsabilidades laborales estrechamente
definidas y la rigida jerarquia de la autoridad; y 2) Organicas, cuyas caracteristicas se centraron
en el bajo y moderado uso de reglas y reglamentos formales, toma de decisiones descentralizada
y compartida, las responsabilidades de los puestos definidas con gran amplitud y una estructura
de autoridad flexible con menos estratos en la jerarquia. Ambos tipos representan una forma
racional de organizacién, ya que pueden crearse y mantenerse explicita y deliberadamente para
explotar los recursos humanos de una empresa de la manera mas eficiente posible en las

circunstancias de la misma.

Las estructuras mecanicistas poseen muchas de las caracteristicas del modelo
burocratico de Weber (2002), al contar con altos niveles de especializacion de tareas y division
del trabajo entre sus participantes, gran cantidad de reglas, politicas y procedimientos a cumplir,
y una estricta cadena jerarquica de control. Thompson (1965) enfatizé que diferentes tipos de
estructura son Optimos segun la contingencia que se presente. Sin embargo, la rigidez
burocratica hace que tales alteraciones estructurales sean casi imposibles.
Mientras, las estructuras organicas poseen caracteristicas opuestas, como baja formalizacién,
amplia variedad de actividades entre los trabajadores y descentralizacion de la toma de

decisiones.

La Teoria de la contingencia postula que una buena administracion debe considerar las
diferentes variables situacionales. Las primeras investigaciones sobre esta teoria sehalan que
variables como el estilo de liderazgo, el disefio del trabajo, la participacion en la toma de
decisiones y la estructura organizacional son fundamentales para comprender qué conducira a
un buen resultado gerencial. De manera que, diferentes contingencias en los ambientes externos
a la organizacion llevan a las empresas a adoptar nuevas estrategias y éstas exigen diferentes

estructuras organizacionales (Moniz, 2010).
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La estructura debe proveer los agentes organizacionales necesarios para facilitar el cumplimiento

de sus estrategias y objetivos, a esto Robbins y Coulter (2005) indico:

Saber cuadl es la estructura adecuada depende, entre otros factores, de la estrategia y el
grado de incertidumbre ambiental de la organizacién. Como los objetivos reciben la
influencia de la estructura de la organizacion, es logico que la estrategia y la estructura
deban estar estrechamente vinculadas. Si los gerentes cambian significativamente la
estrategia de la organizacién, deben modificar la estructura para adaptarse y apoyar el
cambio. (p. 242)

2.3. Definicién de estructura organizacional

Las primeras definiciones de estructura organizacional la describen como eje neural para el
funcionamiento de una organizacion. Thompson (1967) se refirié a ella como el patrén interno de
relaciones, autoridad y comunicacion de una organizacién. En esta premisa se identifican las
dimensiones que la conforman, esto con el objetivo de crear perfiles caracteristicos de cada
organizacion y asi poder estudiarlas. Posteriormente, Dalton et al. (1980) ampliaron el constructo
al considerar la estructura como la anatomia de una empresa, al proporcionar una base dentro

de la cual la organizacion funciona y, a su vez, afecta el comportamiento de sus miembros.

Hall (1983) refirid que la estructura organizacional desempena tres funciones basicas:
1) Cumplir objetivos organizacionales y producir resultados, 2) minimizar, o al menos regular,
la influencia de las diferencias individuales sobre la organizacion. Las estructuras se imponen
para garantizar que los individuos se adapten a las exigencias de la organizacién y no al contrario,
y 3) ejercer el poder, por el cual se toman decisiones y se llevan a cabo las actividades de

las organizaciones.

Donaldson (1995) describié la estructura organizacional como el conjunto de relaciones
entre las personas de una organizacion, incluidas las relaciones de autoridad, los sistemas de
control, y también la organizacién informal. Después, Remer (2005) retomé dicha premisa y
planted que tal conjunto de relaciones se basa en regulaciones organizacionales, por lo que las
estructuras organizacionales pueden entenderse como sistemas de regulaciones en los sistemas
sociales dentro una empresa. El objetivo de disefiar este tipo de regulaciones es lograr un
comportamiento determinado. Por esta razon, se considera a la estructura organizacional como
un instrumento de gestion de los sistemas sociales con el objetivo de lograr un determinado

sistema de acciones.
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Posteriormente, Daft (2011) proporcion6d una definicion mas actual al contemplar la
estructura organizacional como un conjunto de factores que designa relaciones formales de
subordinacion, como el numero de niveles en la jerarquia y el tramo de control de las autoridades,
la identificacion de individuos en equipos y departamentos de trabajo, y el disefio de sistemas
para garantizar la comunicacion, la coordinacion y la integracion efectivas de los esfuerzos

entre departamentos.

2.3.1. Tipos y caracteristicas de la estructura organizacional

La estructura debe definir puntualmente la jerarquia y funciones de cada persona dentro de la
organizaciéon. Generalmente un organigrama representa los niveles jerarquicos, las areas o
departamentos, los puestos y sus actividades, y las direcciones formales de comunicacion.
El organigrama se disefia con base en la naturaleza y tamafio de cada empresa. No obstante,
“la estructura de la organizacibn es mas que cuadros en un organigrama; es un patron
de interacciones y coordinacién que vincula la tecnologia, las tareas y los componentes
humanos de la organizacion para asegurar que esta logre sus propdsitos” (Luthans, 2010, p. 57).
De modo que, una apropiada estructura organizacional acrecienta la operacion y la productividad
por medio del orden, el control y la coordinaciéon de sus partes, por lo que es importante fomentar

la interaccion y comunicacion, de manera formal e informal, entre los miembros de la empresa.

Una vez definida la estructura organizacional, es importante retomar el constructo de
“disefio organizacional” o “diseno estructural de la organizacion”, ya que este determinara el tipo
de estructura para las tareas, responsabilidades y relaciones de autoridad dentro de una
empresa. Cada tipo de disefo organizacional posee caracteristicas propias que “influyen en
los patrones de comunicacién entre los individuos y los equipos, y en cuanto cual persona o
departamento tienen el poder politico necesario para que se hagan las cosas” (Hellriegel y
Slocum, 2009, p. 424).

Las organizaciones difieren unas de otras en todo tipo de formas, por lo que es muy poco
lo que se puede decir sobre lo bien que funcionan o cémo disefiarlas, a menos que todas tengan
algo en comun. Para esto, es importante destacar que en una estructura organizacional hay como
minimo, “un conjunto de personas descritas en un grafico de jerarquias, en donde los ubicados
arriba y abajo estan conectados por una linea que representa la relaciéon de dependencia Iogica
de las decisiones de estas personas” (Baligh, 2006, p. 1). Y es esta linea de jerarquias la que
funciona como caracteristica en comun entre las organizaciones. Por lo tanto, es el elemento

central por el cual se desprenden los diferentes disefios organizacionales.
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A partir de la revision de Daft (2011); Ivancevich et al. (2013); Newstrom (2011); Robbins

y Coulter (2005), y Robbins y Judge (2018), se llegé a la conclusion que los principales disefios

de estructura organizacional son:

a)

Estructura simple: Es un disefio organizacional con poca departamentalizacion pero
amplios tramos de control, una autoridad centralizada en un solo individuo, y escasa
formalizaciéon. Su principal caracteristica es su disefio plano, pues generalmente sdlo
tiene dos o tres niveles verticales, en las que el duefio también se desempefia como
gerente, y es él quien posee la autoridad para tomar decisiones. Conforme aumenta la

cantidad de trabajadores, la estructura se torna mas especializada y formalizada.

Estructura funcional: Este disefio agrupa especialidades ocupacionales similares o
relacionadas. “Esta estructura es mas efectiva cuando la experiencia profunda es
fundamental para cumplir con los objetivos de la organizacién, cuando la organizacion
necesita ser controlada y coordinada a través de la jerarquia vertical y cuando la eficiencia
es importante” (Robbins y Coulter, 2005, p. 244).

Estructura de divisiones: Es una estructura compuesta por unidades de negocios
separados, las cuales se pueden organizar por productos, servicios, proyectos,
direcciones de operacion, negocios, centro de costos, etc. En este disefio, cada unidad
tiene la cualidad de ser auténomo, debido que tienen un coordinador de unidad
responsable del desempefio de su respectiva division, y con autoridad estratégica y

operativa para realizar ajustes segun la unidad lo requiera.

Estructura de equipos: Disefio por el cual se busca eliminar la cadena de mando y
reemplazar los departamentos con equipos de trabajo, los cuales tienen la libertad de
disenar las actividades en la forma que ellos consideren mejor, por lo que el
empoderamiento es fundamental, ya que no existe una linea de autoridad gerencial de
los niveles superiores a los inferiores. De este modo, los equipos también son

responsables de sus resultados y desempefio.

Estructura de matriz: Este diseno busca maximizar fortalezas y minimizar debilidades,
tanto de la base funcional como del producto. En términos practicos, este disefio combina
bases departamentales funcionales y de productos. Las organizaciones matriciales
logran el equilibrio deseado al superponer o superponer una estructura horizontal de

autoridad, influencia y comunicacion sobre la estructura vertical.
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La Tabla 2.4 muestra las fortalezas y debilidades de los principales disefios de estructura

organizacional.

Tabla 2.4
Fortalezas y debilidades de los principales disefios de estructura organizacional

Estructura simple

Fortalezas: Rapida, flexible, mantenimiento barato y responsabilidad definida.
Debilidades: No es adecuada cuando la organizacién crece. La dependencia en una persona es
riesgosa.

Estructura funcional

Fortalezas: Ventajas de ahorro en costos debidos a la especializacién (economias de escala,
duplicacién minima de personal y equipo) y los empleados se agrupan con otros que tienen tareas
similares.

Debilidades: La busqueda de objetivos funcionales puede ocasionar que los gerentes pierdan la vision
de lo que es mejor para la organizacion en general. Los especialistas funcionales se aislan y tienen poca
comprension de lo que hacen otras unidades.

Estructura de divisiones

Fortalezas: Se centra en los resultados; los gerentes de divisiéon son responsables de lo que sucede
con sus productos y servicios.
Debilidades: La duplicacion de actividades y recursos aumenta los costos y reduce la eficiencia.

Estructura de equipos

Fortalezas: Los empleados participan mas y se les confiere mayor poder. Disminucion de las barreras
entre areas funcionales.

Debilidades: No hay una cadena de mando definida. Presiones sobre los equipos para que desempefien
su trabajo.

Estructura de matriz

Fortalezas: Disefio fluido y flexible que puede responder a los cambios ambientales. Toma de
decisiones mas rapida.
Debilidades: Complejidad para asignar personal a los proyectos. Conflictos de tareas y personalidades.

Fuente: Daft (2011); lvancevich et al. (2013); Newstrom (2011); Robbins y Judge (2018).

Ivancevich et al. (2013) consideré que la estructura de una organizacion puede verse
como un marco que “se enfoca en la diferenciacion de posiciones, formulacién de reglas y
procedimientos, y prescripciones de autoridad”. Por lo tanto, el propdsito de la estructura es
regular, o al menos reducir, la incertidumbre en el comportamiento de los trabajadores.
En consecuencia, una estructura bien disefiada asegura la definicion clara de los canales de
autoridad y responsabilidad, y ayuda a establecer una relacion cercana entre los empleados de
la misma organizacién y aclara las relaciones y responsabilidades entre los superiores y los

subordinados.
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Debido a que la estructura es un medio por el cual se busca cumplir con los objetivos,
y éstos se derivan de las estrategias organizacionales, es légico que la estructura siga a la
estrategia. Por lo tanto, si la administracion cambia significativamente la estrategia de la
organizacion, la estructura debe cambiar para adaptarse. A esto, Robbins y Judge (2018)
sefalaron que la mayoria de los marcos estratégicos actuales se centran en tres dimensiones
estratégicas: 1) innovacién, 2) minimizacién de costos, y 3) imitacién, por lo que la estructura

organizacional debe disefarse con base en lo que funciona mejor con cada una.

Siendo asi, las empresas deben disefar su estructura contemplando sus estrategias y las
condiciones del entorno de trabajo -interno y externo-; a razén de que la estructura organizacional
presenta multiples efectos significativos, tanto en los individuos y los grupos -formales e
informales-, como en la propia empresa. En la literatura, los investigadores han sugerido que el
disefio de la estructura organizacional tiene un “impacto considerable en los estilos de liderazgo,
el desempefo organizacional, la innovacion, la confianza de los empleados y los niveles de
satisfaccion laboral, la equidad (justicia) percibida, el desempefo laboral individual, la

participacion laboral y el aprendizaje organizacional” (Kanten et al., 2015, p. 1359).

2.3.2. Dimensiones de la estructura organizacional

Con el objetivo de construir perfiles caracteristicos de una estructura organizacional y asi poder
compararlos con otras empresas, es necesario hacer un analisis de sus dimensiones principales
de manera independiente. Esto refuerza la premisa de que hablar del “tipo ideal” de burocracia
o de un mismo tipo de organizacion, a nivel de estructura, dejé de ser adecuado, ya que esta

puede variar en cualquiera de sus dimensiones estudiadas.

La identificacion de las diferencias de la estructura entre las entre empresas, tanto
publicas como privadas, posibilita estudios mas sistematicos y rigurosos sobre su efecto en la
composicion e interaccién de los individuos y los grupos, el analisis comparativo de roles en los
conflictos y el desempeno; y la personalidad y el comportamiento de los trabajadores, ya que los

efectos de cada dimensién de la estructura organizacional se pueden analizar por separado.

La Tabla 2.5 presenta los investigadores esenciales de la estructura organizacional y las
dimensiones que contemplaron en sus estudios. Este compilado pone en evidencia que la
centralizacion, la formalizacion y la especializacion son las que predominan en la literatura;

razon por la que son revisadas en esta investigacion.
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Tabla 2.5
Dimensiones de la estructura organizacional enlistadas por sus principales autores

Dimensiones ‘Hagey Pugh et Reimann, Dewar g;?:;ig Daltonet Hall, Child, Fredrickson, Mintzberg, Daft, Kortmann,

Aiken, 1967 al., 1968 1974 et al., 1977 1977 ’ al,1980 1983 1984 1986 2005 2011 2012

Centralizacion * * * * * * * * * * * *
Formalizacion * * * * * * * * * * * *
Especializacion * * — * * . * *
Estandarizacion * - - — - . .
Configuracion * — - — — — —
Complejidad * - — * - * - .
Densidad . * - — - — —
administrativa
Profesionalismo - -— * — — . *
Diferenciacion - - * — — — —
Estratificacion -— -— * — — — —
Razones del . . . — — — *
personal

Nota: * Citado por el autor.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los autores citados (2021).
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2.3.2.1. Centralizacién
La centralizacion se refiere al locus de autoridad para tomar decisiones que afectan a la
organizacion (Pugh et al., 1968), por lo que se desprende de las caracteristicas de la burocracia
de Weber (2002), principalmente de “jerarquia de la autoridad”, al considerar al control y a la
autoridad a través de una jerarquia de mando muy marcada como eje de funcionamiento en la

organizacion.

A pesar de que existen diversas definiciones del constructo, todas se refieren a la
concentracion de poder y nivel jerarquico que tiene la autoridad para tomar una decision.
Daft (2011) consideré que cuando la toma de decisiones se mantiene en el nivel superior del
organigrama, la organizacion esta centralizada, pero si son delegadas a niveles inferiores, esta

descentralizada, lo que otorga un nivel de autonomia a las unidades organizativas.

Aiken y Hage (1966) definieron la centralizacion como el grado en que los empleados
participan en la toma de decisiones, y en la cual existen dos aspectos que fungieron como
factores para su escala de este constructo: 1) jerarquia de autoridad, “muestra el grado de
confianza en los supervisores a la hora de tomar decisiones sobre las tareas asignadas
individualmente”, y 2) participaciéon en la toma de decisiones, “refleja el grado relativo de
participacion en las decisiones que afectan a toda la organizacién, como las relativas a la

adopcion de nuevos programas y politicas, y la contratacion y promocion de personal” (p. 502).

A juicio de Fredrickson (1986), debido a que una persona rara vez controla todas las
actividades estratégicas, incluso en una organizaciéon altamente centralizada, se supone que la
toma de decisiones recae en una pequefia coalicion de ejecutivos de alto nivel. Por lo tanto,
aunque la centralizacion es un medio para asegurar que las decisiones estén estrechamente
coordinadas, puede retrasar el inicio del proceso o puede resultar en una falla total para

responder a algunos estimulos estratégicos.

En palabras de Hall (1983), en situaciones altamente centralizadas, “al personal no se le
tiene confianza para tomar decisiones o para evaluarse a si mismo. Situaciones menos
centralizadas indican una mejor disposicion a permitir que el personal realice sus actividades en
una forma mas auténoma” (p. 112). En consecuencia, la concentracion de autoridad en la toma
de decisiones perjudica la eficacia, ya que aumenta la percepcion de burocracia en los procesos
organizaciones, lo que disminuye la participacién de los trabajadores en los proyectos
(Sivadas y Dwyer, 2000).
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Por su parte, Mintzberg (2005) cuestioné el por qué una organizacion centraliza o
descentraliza su estructura, y considera que la centralizacion es el medio mas preciso para
coordinar la toma de decisiones en la organizacion. Una sola persona toma todas las decisiones
y las pone en practica mediante la supervision directa. Propuso también otros motivos para
hacerlo, como el afan de poder, pero la mayoria de las razones para mantener una estructura

centralizada corresponde a la necesidad de coordinacion.

Las organizaciones descentralizadas enfatizan el empoderamiento de los trabajadores
y facilitan la asimilacion de nuevas actitudes y comportamientos. Es mas probable que los
niveles bajos de centralizacién fomenten la creatividad y los entornos de trabajo participativo,
y éstos faciliten la creacidon de conocimiento al motivar la participaciéon de los miembros de la

organizacién (Pertusa et al., 2010).

Cordes-Berszinn (2013) argumentd que un alto grado de centralizacion significa que solo
un grupo de personas o incluso sélo una persona toma todas las decisiones en organizacion.
Los demas trabajadores son simplemente ejecutores de lo que decide el tomador de decisiones
centralizado. Por ende, un alto grado de centralizacion contribuye a un orden organizacional mas
fuerte, ya que todo el comportamiento del sistema esta determinado por la entidad centralizada.
Por el contrario, un grado extremadamente bajo de centralizacion significa que cada miembro de

la organizacién esta capacitado para decidir por si mismo qué hacer y como hacerlo.

2.3.2.2. Formalizacion
La formalizacion se refiere a la cantidad de documentos formales en una organizacion; estos
involucran procedimientos, politicas, reglamentos, descripciones de puestos, perfiles de
empleado, manuales, y todo aquel documento que describa comportamientos y actividades que
mantengan dentro de un parametro de control a los trabajadores. De modo que especifica cémo,
donde y quién debe realizar las tareas. Segun Pugh et al. (1963), estas actividades pueden estar
relacionadas con la toma de decisiones, el intercambio de decisiones, las instrucciones o

la difusidn de informacion.

La formalizacion se desprende de las siguientes caracteristicas de la burocracia de
Weber (2002): 1) caracter legal de las normas y reglamentos, 2) rutinas y procedimientos
estandarizados, y 3) completa previsién del funcionamiento; y por parte de Gouldner (1964),
4) del sistema de reglas y reglamentos. Partiendo de esto, Blau y Scott (1962) describieron

la “formalizacién burocratica” como el conjunto de procedimientos oficiales que prescriben las
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reacciones apropiadas ante situaciones recurrentes y proporcionan guias establecidas para la

toma de decisiones.

Segun Hall (1983), la discrecionalidad del comportamiento de una persona esta
inversamente relacionada por la cantidad de comportamiento preestablecido -por reglas,
manuales, procedimientos, politicas, etc- de la organizacion. De manera que un alto nivel de
formalizacion tiene el beneficio de eliminar la ambigledad de roles, pero limita la discrecion de
toma de decisiones de los miembros (Fredrickson, 1986). Posteriormente, Daft (2011) postuld la
formalizacion como la “cantidad de documentacion escrita en la organizacion, incluye

procedimientos, descripciones de puestos, regulaciones y manuales de politicas” (p. 15).

De acuerdo con Aiken y Hage (1966), el nivel de formalizacion determina el “grado de
estandarizacion del trabajo y la cantidad de desviacion permitida por los estandares” (p. 499).
Mientras que para Pugh et al. (1968), la formalizacion denota la medida en que se escriben las
reglas, procedimientos, instrucciones y comunicaciones. Estas definiciones permean la idea de
Mintzberg (1991) de que las organizaciones a través de sus politicas, manuales, reglas y
procedimientos formalizan el comportamiento para restringir su variabilidad, esencialmente para

predecirlo y controlarlo.

Weber (2002) declaré que uno de los objetivos de las organizaciones mecanicistas
(altamente estructuradas y, por ende, formalizadas) es eliminar el elemento humano-emocional
de la toma de decisiones, confiar mas en reglas y procedimientos formales, siendo estos
el estandar por el cual se debe evaluar la equidad en lugar de las percepciones de
equidad y justicia de los procedimientos. Las politicas y reglamentos son importante para el
funcionamiento mecanico de la organizacién, y pueden usarse para predecir el desempefio,
los comportamientos ante situaciones recurrentes y como guia para la toma de decisiones,
por lo que una alta formalizacion elimina la ambigledad de roles, sin embargo, limita la discrecion

en la toma de decisiones de los trabajadores (Fredrickson, 1986).

Aiken y Hage (1968) refirieron que, para medir el grado de formalizacién de una
organizacion, se contemplan tres aspectos, mismos que fungieron como factores para su escala
de este constructo: 1) codificacion del trabajo, grado en que los titulares del puesto deben
consultar las reglas para cumplir con sus responsabilidades laborales, 2) observacion de las
reglas, grado en que los empleados son observados para detectar violaciones a las reglas,

y 3) especificidad laboral, grado en que se detallan los procedimientos que definen un puesto.
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En opinién de Hall (1983), el grado de formalizacién es un indicador de la perspectiva que
tienen las autoridades referente a los integrantes de la organizacion.

Si se piensa que los miembros son capaces de ejercer excelente juicio y autocontrol

entonces la formalizacion sera baja; por el otro lado, si se consideran incapaces de tomar

sus propias decisiones y requieren un gran numero de reglas para guiar su

comportamiento, entonces la formalizacion sera alta. (p. 93)

La formalizacion extrema daria lugar a una situacion en la que cada actividad que se lleva
a cabo en la organizacion se escribe en términos de las reglas y procedimientos y de como
realizarla. Se asume que el grado de formalizacién y el grado de cumplimiento de las actividades
que se formalizan se correlacionan positivamente entre si. Olson et al. (2005) destacaron que a
través de reglas y procedimientos, la formalizacién aborda los aspectos rutinarios de los
problemas y brinda consejos sobre asuntos tales como como los empleados deben realizar sus
tareas; mejora y facilita el flujo de procesos en el lugar y, por lo tanto, conduce a una mayor

eficiencia y menores costos administrativos.

El objetivo de la formalizacién en las organizaciones es, finalmente, que las personas
pueden al menos orientar sus actividades hacia la formalizacion o incluso seguirla con exactitud
(Cordes-Berszinn, 2013). Por lo tanto, una vez que los empleados han internalizado todas las
reglas y procedimientos que son necesarios para llevar a cabo su trabajo, pueden organizar sus
tareas para su beneficio y el de la organizacién. Y es que, de acuerdo con Coheny Franco (2017),

el analisis de la eficacia de las politicas en vigor lleva a estudiar alternativas que

contraponen medios y objetivos incorporados en politicas distintas. Podran considerarse
inapropiados tanto los objetivos como los medios para lograrlos, pero los hombres que

han sido socializados para aceptar ciertos objetivos pueden mostrarse renuentes a

cambiarlos. (p. 114)

2.3.2.3. Especializacion
La especializacion es el grado en el que las tareas organizacionales se encuentran subdivididas
en trabajos separados. En la literatura, se suele encontrar también como diferenciacion,
complejidad o division del trabajo. Para Daft (2011), “si la especializacién es muy extensa
cada trabajador realiza sélo un rango limitado de tareas, pero si la especializacion es baja,
los empleados llevan a cabo una amplia variedad de tareas” (p. 17). La especializacién en una
empresa se mide por el numero de especialidades ocupacionales incluidas. Cuanto mayor es el

numero de ocupaciones, mas compleja es la organizacion (Hage, 1965; Aiken y Hage, 1971).
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Al igual que la centralizacion y formalizacion, la especializacion también se establece a
partir de las caracteristicas de la burocracia. Por parte de Weber (2002), 1) caracter racional y
division del trabajo, 2) rutinas y procedimientos estandarizados y 3) profesionalizacién de los
participantes; y por Gouldner (1964), 4) division del trabajo basada en la especializacion
funcional. Las responsabilidades en una burocracia se distribuyen de una manera fija como
deberes oficiales, y esto implica una divisidn sistematica del trabajo y, en consecuencia, un alto

grado de especializacion.

Es importante destacar que la especializacién en las actividades tuvo su origen desde el
enfoque clasico de la administracién, donde la base fundamental de la organizacion es la “division
del trabajo”, ya que conforme una organizacién crece, ésta tiende a diferenciar y especializar
mas sus unidades organizativas. En contraste conla administracién cientifica, la cual se

preocupo por la especializacion del trabajo a nivel operativo.

Child (1973) declaré que los empleados poco calificados en actividades no especializadas
pueden gestionarse a través de un sistema simple de mando directo, en oposicién a los
empleados con mayor experiencia y que se desempefian en actividades especializadas.
Por lo tanto, con especializacion y experiencia es predecible que el control gerencial se vuelva
indirecto e impersonal. Mintzberg (2005) reafirmé esta idea al argumentar que los especialistas
son expertos en sus respectivas areas y, en entornos complejos, generalmente se les otorga una

autoridad sustancial para determinar el mejor enfoque para completar sus tareas.

En opinion de Zapata y Sigala (2010), en las organizaciones estan presentes en un mayor
o menor grado dos tipos de especializacién, mismos que establecieron como factores para su
escala de este constructo: 1) especializaciéon de tareas, “responde a una descomposiciéon del
trabajo en multiples actividades asignadas de manera Unica a cada cargo o persona, con lo cual
conduce a trabajos limitados y con cualificaciones unicas” (p. 434), y 2) especializacién de
conocimientos, “vinculada con la cantidad, variedad y profundidad de conocimientos y
habilidades que debe poseer un individuo para responder a trabajos con un alto grado de

incertidumbre y de dificultad para entenderlos y ejecutarlos” (p. 434).

Por otro lado, Cordes-Berszinn (2013) postulé que las empresas con un alto grado de
especializacion se caracterizan en que los trabajadores conocen exactamente qué funciones
desempenfar (tarea unica). Entonces, se amplia la probabilidad de que los otros miembros de la

organizacion también sepan cudles son las tareas de los demas. De manera que se pueden
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construir expectativas que cumplan exactamente con la realidad de quién esta haciendo qué,
lo que aumenta la fuerza del orden organizacional. En cambio, la poca especializacion de los
trabajadores a lo largo de la organizacién conduce a una situacion en la que nadie sabe lo que

los demas estaran haciendo y, por lo tanto, contribuiria a una situacion de caos y confusion.

A medida que una organizacion crece, la complejidad del trabajo replica ese
comportamiento, esto se debe al incremento de funciones e integrantes que se incorporan con
esta expansion. "Esto se manifiesta en la especializacion vertical, es decir, en un mayor
numero de niveles jerarquicos; y en la especializacion horizontal, o sea, un mayor nimero de

departamentos para coordinar mejor a las personas y las tareas” (Ivancevich et al., 2013, p. 491).

2.4. Impacto de la estructura organizacional en la innovacién organizacional

Partiendo de los factores o dimensiones de la estructura organizacional y como éstos tienen una
aproximacién lo suficientemente cercana al modelo de organizacién burocratica de
Weber (2002), se revela que existe una relacién estrecha, pero no favorable, entre la estructura
organizacional y la innovacién. De modo que se retoma la premisa de que la alta especializacion,
la division del trabajo y la centralizacion en la toma de decisiones son caracteristicas

"anti-creativas".

Thompson (1965) afirmo6 que una empresa innovadora se caracterizara por la soltura de
su estructura organizacional, al dedicar menos atencién en definiciones de deberes y
responsabilidades estrechas, no duplicadas o superpuestas. Las descripciones de puestos son
de tipo profesional y no de tipo de funciones. Las decisiones sobre asignaciones y recursos estan
mucho mas descentralizadas de lo habitual, y la departamentalizacion debe organizarse de modo
que se reduzca al minimo el parroquialismo. No es probable que una persona sea creativa si
depende del resultado exitoso de sus actividades, ya que tendra una fuerte tendencia a aceptar

la primera solucién satisfactoria, ya sea que parezca novedosa o la mejor posible.

Posteriormente, Shepard (1967) argumentdé que es mas probable que las ideas
innovadoras provengan de personas que estan familiarizadas con la situacion a la que se
aplicarian esas ideas. Siendo asi, es probable que la mayoria de las ideas novedosas se generen
lejos del centro de poder de la organizacién. Dado que las nuevas ideas se consideran
perturbaciones, se eliminan en el flujo de comunicacién ascendente. Teniendo en cuenta que el
poder esta centralizado a niveles superiores, el apoyo de las autoridades a una idea es

fundamental para convertirse en innovacion.
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De acuerdo con Pierce y Delbecq (1977), la innovacion organizacional puede verse desde
tres perspectivas: 1) el modelo estructural determinista, el cual propone que la estructura y el
contexto causan innovacion, 2) los valores y atributos de los miembros pueden presentarse
como la principal fuerza causal rival en la determinacién de la innovacion organizacional,
es decir, los valores de élite favorables al cambio predicen mejor la innovacion organizacional,
y 3) la relacion entre organizacion e innovacion puede verse influida interactivamente, tanto por

la estructura como por sus miembros.

Burns y Stalker (1961) establecieron que las estructuras organicas tienen mayor
capacidad para gestionar situaciones innovadoras en comparacion con las estructuras
mecanicistas. Dewar y Dutton (1986) profundizaron esta idea al indicar que las innovaciones y el
cambio se genera por estructuras organicas caracterizadas por una baja centralizacion,
altos niveles de complejidad o especializacién, y bajos niveles de formalizacion, mientras que las
estructuras mecanicas se caracterizan por una burocracia centralizada y altos grados de

formalizacion.

Cabe senalar que la estructura en una organizacién puede configurarse de diferentes
maneras, y esto resulta en distintas sinergias con la innovacion. Al respecto de esto,
Mintzberg (2005) afirmo:

La estructura simple y la adhocracia son las configuraciones con mayor capacidad de

innovacién y adaptacién, mientras que las otras tres configuraciones estructurales

(burocracia magquinal, burocracia profesional y forma divisional) tienen capacidades

innovadoras mas limitadas y responden peor a las novedades y al cambio. (p. 386)

La centralizacién, al concentrar el poder de decisibn en manos de unos pocos, puede
causar una reduccion en la produccion de soluciones creativas y obstaculizar la comunicacion
interdepartamental, asi como la circulacién frecuente y el intercambio de ideas (Souitaris, 2001)
debido a la existencia de canales formales de comunicacién que consumen mucho tiempo.
Asimismo, Drucker (2006) considerd que una empresa necesita un bajo grado de centralizacién
para una rapida toma de decisiones, lo que permitiria un cambio constante y una continua
generacion de conocimiento. Por el contrario, una mayor centralizacion y formalizacion en una
organizacion facilita: 1) producir uniformidad en las politicas, acciones y decisiones, 2) disminuir
los riesgos de errores por parte del personal que carece de informacién o de habilidades
requeridas por el puesto de trabajo, 3) utilizar las habilidades de los expertos y del personal

especializado, y 4) permitir un control mas estrecho de las operaciones (Katsikea et al., 2011).
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Las organizaciones a través de la formalizacion establecen un marco de referencia y
estandarizacion para respaldar el logro de los objetivos de sus negocios principales,
y la replicabilidad de las actividades entre los trabajadores. Un sistema de gestion construye
este marco con un conjunto de politicas, procesos, manuales y procedimientos, los cuales,
segun la literatura y los resultados de esta investigacion, representan un obstaculo para las
innovaciones radicales e incrementales, pero también manifiestan un beneficio para algunos
factores del comportamiento organizacional. Desde el punto de vista de Caetano (2017),
la estandarizacion en los procesos puede mejorar las capacidades organizacionales para estar
alineadas con las mejores practicas, asi como para desarrollar competencias, rutinas y procesos

internos que puedan aprovechar un viaje de innovacion hacia la excelencia.

Teniendo en cuenta a Luthans (2010), las soluciones que ofrecian las teorias clasicas de
la administracion respecto a la estructura organizacional ya no son adecuadas en el entorno del
nuevo paradigma, en donde las necesidades de flexibilidad, adaptabilidad al cambio, creatividad,
innovacién, conocimiento y la incertidumbre del entorno se encuentran entre los mayores
desafios que enfrentan un numero creciente de organizaciones. La respuesta inmediata fue
alejarse de las estructuras burocraticas jerarquicas verticales, autbnomas y orientadas al control,
hacia disefios (y pensamientos) horizontales y atreverse a realizar cambios organizacionales
drasticos a partir de las necesidades de cada empresa, y de las contingencias a las que

esta expuesta.

Desde la postura de Kanter (1996), las empresas mas innovadoras tienen “estructuras
mas complejas que vinculan a las personas de multiples formas y las alientan a ‘hacer lo que se
debe hacer’ dentro de limites estratégicamente guiados, en lugar de limitarse a realizar sus
actividades al pie de la letra” (p. 95). Por eso, la estructura organizacional debe reconfigurarse a
las contingencias que se le presenten y no establecerse como un ente estatico, y al igual que
otros agentes organizacionales a innovarse. Esto se manifesté en el reporte Mejorando la
innovacion (Deloitte, 2015) al referir que:

Las innovaciones en estructura se focalizan en organizar (o reorganizar) a las personas

de la empresa en formas que generen valor para la organizacién. Algunos ejemplos

serian: estandarizacion de activos, gestion del desempefio y sistema de incentivos,

o el tipo de talento que se va a contratar. (p. 7)
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Capitulo 3. La organizacion y el comportamiento organizacional

A diferencia de la estructura organizacional, la cual se enfoca en grupos formales,
el comportamiento organizacional estudia los grupos informales dentro del entorno laboral,
los cuales también desempefian un rol significativo en la configuracion organizacional.
La principal diferencia entre estos grupos es que el grupo formal tiene objetivos y relaciones
formalizadas por la empresa, en contraste con el informal, cuyas relaciones y dinamicas
establecida por sus miembros. A pesar de esta categorizacién, Luthans (2010) afirmd que es un
error pensar en ambos grupos como dos entidades heterogéneas. Los dos tipos de grupos
conviven y son inseparables. Toda organizacion formal tiene grupos informales, y cada

organizacién informal eventualmente desarrolla entornos formales entre sus miembros.

3.1. Definiciones de comportamiento organizacional
El comportamiento organizacional es el estudio de los individuos y los grupos dentro del contexto
de una organizacién y el estudio de los procesos y las practicas internas que influyen en la

efectividad de los individuos, los equipos y las organizaciones (Hellriegel y Slocum, 2009).

Mas adelante, Newstrom (2011) consideré que el comportamiento organizacional es
“el estudio sistematico y aplicacion cuidadosa del conocimiento sobre la forma de como la gente
—individuos y grupos— actia en las organizaciones. Se esfuerza por identificar formas en que
la gente actua con mayor eficacia” (p. 3). Por otro lado, Ivancevich et al. (2013) partieron de una
vision multidisciplinar y afirmaron que, basandose en la psicologia, la sociologia, las ciencias
politicas y la antropologia cultural, el comportamiento organizacional es el estudio del impacto
que los individuos, los grupos, la estructura y los procesos organizacionales tienen sobre

el comportamiento dentro de las organizaciones.

Nahavandi et al. (2014) ampliaron la definicion a otros sectores, al considerar el
comportamiento organizacional como el estudio y la practica de cdmo manejar el comportamiento
individual y grupal en entornos empresariales, gubernamentales y sin fines de lucro.
En consecuencia, el campo de estudio proporciona perspectivas de importancia critica y muy
utiles para la motivacion, el liderazgo, la comunicacion, los grupos, el poder y la politica, la cultura

y otros asuntos que conciernen directamente al comportamiento individual y grupal.

Posteriormente, para Robbins y Judge (2018), el comportamiento organizacional es un
campo de estudio centrado en tres determinantes del comportamiento en las organizaciones:

individuos, grupos y estructura. Su objetivo principal es que las organizaciones funcionen de
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manera mas eficaz, por lo que examina el comportamiento en el contexto de la satisfaccion

aboral, el ausentismo, la rotacion laboral, la productividad, el desempefio humano y la gestion.

En resumen, todas las definiciones del comportamiento organizacional se sustentan en
comprender el comportamiento de los individuos y los grupos, tanto formales como informales,
en la organizacion a partir de multiples disciplinas y sustentos teoéricos, principalmente de la
psicologia, sociologia, psicologia social y antropologia. Esto permite identificar la forma en que
se comportan y desempenan los trabajadores en su espacio laboral, y ayuda a la organizacion a

comprender qué factores intervienen en su motivacioén y desempefio.

3.2. Comportamiento organizacional de nivel Individual

Para explicar la conducta de la organizacion, la Teoria del comportamiento se sustenta de la
conducta de los individuos y, para comprender como éstas comportan, es mandatorio el estudio
de la motivacién humana, siendo éste el concepto mas relacionado con el comportamiento

organizacional a nivel individual.

Desde el punto de vista de Hellriegel y Slocum (2009), la motivacion representa las
fuerzas internas que operan en una persona, y que provocan que adopte un comportamiento
especifico dirigido al cumplimiento de metas. Teniendo presente la premisa de que la motivacion
de los trabajadores influye en su productividad, una de las tareas mas importantes de la
organizacion es canalizar esa motivacioén para que el individuo alcance sus metas personales y

organizacionales.

Newstrom (2011) agregdé que la motivacion en un contexto laboral es una combinacion
compleja de fuerzas psicologicas dentro de cada trabajador, y cuyo interés se centra en tres
elementos: 1) direccion y enfoque de la conducta (factores positivos: confiabilidad, creatividad,
sentido de ayuda, oportunidad; factores disfuncionales: retrasos, ausentismo, retiro y bajo
desempefio), 2) nivel del esfuerzo aportado (contraer compromiso pleno con la excelencia en
lugar de hacer apenas lo suficiente para salir adelante), y 3) persistencia de la conducta

(mantener repetidas veces el esfuerzo en contraste con su abandono prematuro).

Por otro lado, Robbins y Judge (2018) definieron la motivacién como “los procesos que
inciden en la intensidad, direccién y persistencia del esfuerzo que realiza una persona
para alcanzar un objetivo. La intensidad se refiere a la cantidad de esfuerzo que realiza un
individuo” (p. 217). Sin embargo, es un error considerar que una intensidad elevada conduzca a

resultados favorables en el desempefio de sus actividades, para esto, es necesario que el
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esfuerzo se oriente en una direccion que beneficie a la organizacion. Por ultimo, la persistencia

se refiere a la cantidad de tiempo durante el cual la persona mantiene un esfuerzo. Una persona

motivada suele persistir en su comportamiento hasta que alcanza plenamente su objetivo.

3.2.1. Teoria de la jerarquia de necesidades

La Teoria de la motivacibn o mejor conocida como Teoria de la jerarquia de necesidades de

Maslow (1991), postuld que en cada individuo existe un conjunto de necesidades ordenadas en

cinco niveles. Estas se jerarquizan por orden de importancia y de influencia en el comportamiento

humano, y estan representada por la piramide de necesidades (véase la Figura 3.1).

Estas son las cinco necesidades identificadas:

1.

Fisiologicas: Estan en el nivel inferior de la jerarquia y se relacionan con la supervivencia
del individuo, como el deseo de tener alimento, agua, aire, abrigo refugio, sexo y otras
necesidades bioldgicas. Las personas se concentran en satisfacer estas necesidades
antes de dirigirse a otras de orden superior, por lo que cuando alguna de éstas no se
satisface domina el comportamiento de la persona.

Seguridad: Representan el deseo de tener seguridad, estabilidad y proteccién contra
afectaciones fisicas y emocionales. Surgen en la conducta cuando las necesidades
fisioldgicas se encuentran relativamente satisfechas. Las empresas recurren al bienestar
y a la seguridad psicolégica de sus empleados al ofrecerles seguro médico, de vida y de
incapacidad como parte de sus prestaciones laborales.

Afiliacion o sociales: Estan relacionadas con la vida de la persona en sociedad. Entre
éstas se ubican el sentido de pertenencia, la necesidad de asociacion, de participacion,
de aceptacién por parte de los compaferos, de intercambio de amistad, de afecto y de
amor. Hellriegel y Slocum (2009) afirmaron que “cuando las necesidades de afiliacion son
la principal fuente de motivacion, las personas valoran su empleo como una oportunidad
para encontrar y establecer relaciones interpersonales calidas y amistosas” (p. 132).
Estima: Engloban las necesidades de autoestima y estatus, tales como las de valia
personal y competencia. El sentimiento de competencia que se deriva de la realizacion
competente de las tareas y la confianza de otros, provee al individuo de un estatus en su
entorno laboral. Su frustracion conlleva a sentimientos de inferioridad, debilidad y
dependencia, reflejandose en un desanimo de las actividades que desempefa.
Autorrealizacion: Ubicadas en la parte mas alta de la piramide jerarquica,
reflejan el esfuerzo de cada persona por convertirse en aquello de lo que es capaz de

ser. Involucra el crecimiento, desarrollo del potencial y superacién continua.
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Las necesidades anteriores se clasifican en dos rubros, las de orden inferior o primarias,
como las fisiolégicas y las de seguridad, y son satisfechas de forma externa (a través de la
remuneracion, la estabilidad laboral y las condiciones de trabajo), y las de orden superior
o secundarias, como las necesidades sociales, de estima y de realizacion personal,

que el individuo satisface en su interior (Maslow, 1991).

Figura 3.1
Pirdmide de jerarquia de necesidades de Maslow

Necesidades

autorrealizacién secundarias

Necesidades
de estima

Necesidades
sociales

Necesidades
de seguridad

Necesidades
primarias

Necesidades
fisiolégicas

Fuente: Elaboracién propia a partir de Maslow (1991).

El modelo de Maslow (1991) es ampliamente reconocido entre las teorias de motivacion,
y demostrd ser una alternativa a las teorias conductistas que uUnicamente consideraban a las
necesidades fisiologicas y de seguridad como importantes. Sin embargo, como teoria sigue

recibiendo poco apoyo empirico.

El cuestionamiento de este modelo va en relacién con su enfoque de jerarquias:
No se trata de conocer si la satisfaccidon de una necesidad reduce la importancia de esa
necesidad o aumenta la importancia de la necesidad superior inmediata, sino de conocer
si afecta la capacidad motivadora o el valor de incentivo de la necesidad satisfecha o la
siguiente necesidad mayor. Este aspecto de la teoria de Maslow no parece que haya sido

probado en un entorno organizacional (Korman et al., 1977, p. 179).
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3.2.2. Teoria de las necesidades aprendidas

La Teoria de las necesidades aprendidas o también denominada teoria de las tres necesidades,
desarrollada por McClelland (1989), se sustentd en tres necesidades adquiridas, es decir,
no innatas. Siendo éstas:

1. Necesidad de logro (nLog). Se considera como el comportamiento hacia la competencia
con un estandar de excelencia. Es el estimulo para sobresalir y obtener logros y méritos
a partir de las normas establecidas. Estos individuos tienen altas necesidades de logro,
por lo que buscan ser mas eficientes y resaltar en comparacién con otras personas que
realizan las mismas actividades.

2. Necesidad de poder (nPod). Es el impulso por controlar e influir a otros individuos para
que adquieran un comportamiento especifico que no podrian desarrollar de forma natural.
Existen dos tipos de poder: a) institucional o enfocado a la organizacion, y b) personal,
dirigido al yo interno.

3. Necesidad de pertenencia (nPer). Se define como el deseo de agradar y estar en buenos
términos con las personas a través de relaciones interpersonales amistosas y cercanas.
Estas personas se caracterizan por buscar situaciones de cooperacién en lugar de

competencia.

La motivacién por los logros suele estar relacionada con un desempefio sobresaliente en
una tarea desafiante. Sin embargo, no siempre funciona cuando las personas altas en logros
desempefian tareas de rutina o aburridas o cuando no hay competencia contra las metas
(Hellriegel y Slocum, 2009). Por consiguiente, es importante que la empresa y los supervisores
comprendan las actitudes laborales de cada trabajador para que interactien de acuerdo con el

impulso motivador mas fuerte identificado en cada uno.

3.2.3. Teoria de la motivacion e higiene

La Teoria de la motivacion e higiene, o de los dos factores, fue desarrollada por Herzberg (1993),
y sostiene que los factores que generan satisfaccion laboral son diferentes de aquellos que
causan insatisfaccion (véase la Figura 3.2). Esta diferenciacién determina que la satisfaccion no
es lo opuesto a la insatisfaccién, ya que el eliminar los elementos insatisfactorios del lugar donde
se desempefa la persona, no representa que este espacio se vuelva satisfactorio. Los factores

que componen esta teoria son:

1. Factores de higiene o extrinsecos. Estos se encuentran en el ambiente donde la persona

desempena su trabajo y estan determinadas por la empresa, de manera que estan fuera
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del control del trabajador, tales como: politicas y administracion de la empresa,
supervision del personal, prestaciones, condiciones de trabajo, salario, seguridad laboral
y relaciones interpersonales.

2. Factores de motivacion o intrinsecos. Estan relacionadas con la tarea que desempena el
trabajador, por lo que se encuentran bajo su control. Involucran sentimientos de

crecimiento individual, reconocimiento profesional y autorrealizacion.

Figura 3.2
Modelo de los factores de motivacion e higiene

I
I
| Sin satisfaccion

I
I
Satisfaccion |

Factores de motivaciéon
(intrinsecos)

h Factores de higiene

Sin insatisfaccioén Insatisfaccion

(extrinsecos)

-
-

En consecuencia, Herzberg (1993) sugirié que, para motivar a los trabajadores, hay que

Fuente: Elaboracion propia a partir de Herzberg (1993).

enfocarse en elementos que sean considerados como recompensas intrinsecas, y deben
asociarse con el trabajo en si o con los resultados derivados de éste, tales como promocion,
ascensos, desarrollo profesional, reconocimiento, responsabilidad y logro. Para mantener una
motivacion en el trabajo Herzberg (1987), propuso el “enriquecimiento del puesto”
(job enrichment, por su nombre en inglés), el cual consiste en “aumentar de manera deliberada
y gradual los objetivos, las responsabilidades y los desafios de las tareas del puesto para
permearlos a las caracteristicas progresivas del ocupante” (p. 9). El ajuste de los puestos con
base en las contingencias favorece el desarrollo del trabajador y permite que el puesto se adapte
al potencial de quien lo ocupa. El enriquecimiento del puesto puede ser horizontal a través de la
suma de nuevas responsabilidades del mismo nivel o complejidad; u vertical, incorporar nuevas

responsabilidades y tareas mas complejas.

Sin embargo, el enriquecimiento del puesto presenta un efecto bifurcado en el trabajador
y en la organizacion, por un lado, estan los efectos deseables, como el aumento en la motivacion
intrinseca, mejor desempefio en las actividades laborales, aumento en la productividad,

reduccion del ausentismo y reduccion de la rotacién. Y por otro lado, los efectos indeseables,

85



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

entre los que se encuentran el aumento de la ansiedad, sentimiento de explotacion y reduccion

de las relaciones interpersonales.

3.2.4. Teoria Xy Teoria Y
McGregor (2007) postuld dos estilos antagonicos de administracion, uno negativo denominado
como Teoria X, y otro positivo llamado Teoria Y. Esta clasificacion se determin6 a partir del

estudio que realizé en la forma en que los gerentes se relacionan con sus trabajadores.

La Teoria X tiene una visidon negativa de los empleados, pues cree que les disgusta el
trabajo, son perezosos, no tienen ambicidén, se resisten al cambio y son incapaces de
autodirigirse en sus tareas laborales. Por estas razones adopta un estilo de administracion
enfocado al mando, al control, a la vigilancia, a la intervencion activa, a las rutinas de trabajoy a
la centralizacion de la toma de decisiones. Se sustenta en el enfoque tradicional de la
Administracién cientifica de Taylor (1987), la Teoria clasica de Fayol (1968), y la Teoria de
la burocracia de Weber (2002). Las empresas con la vision de la Teoria X consideran el sueldo
como principal motivador, por lo que utilizan la remuneracién econémica como un medio de
recompensa para el buen desempefo, o la sancion para el trabajador que no cumpla con

sus tareas.

La Teoria Y tiene una perspectiva positiva de los empleados e implica un enfoque mas
humanista, ya que los considera capaces de ejercer su propio sentido de direccién, control y
responsabilidad para el cumplimiento de los objetivos con los que estan comprometidos.
Una empresa con vision de la Teoria Y es flexible, descentralizada en la toma de decisiones y
abierta al cambio para mejorar las condiciones laborales de los trabajadores y motivarlos en sus
actividades. Esta teoria estudia el trabajo como una actividad recreativa y un espacio para liberar
el potencial de los empleados, por lo que estos llegan a sentir cierta satisfaccién al desempefiar
sus tareas. El estilo de administracién es abierto, dinamico y democratico, enfocado a crear
oportunidades, explotar el potencial, fomentar la creatividad e innovacion, eliminar obstaculos,
motivar el desarrollo individual y buscar una mejora continua en el desempefio y cumplimiento

de objetivos personales y organizacionales a través del reconocimiento.

3.2.5. Teoria E-R-C
La Teoria E-R-C (Existencia-Relacién-Crecimiento) de Alderfer (1969), partié de la piramide de
jerarquia de necesidades de Maslow (1991), y asume que una persona tiene tres necesidades

basicas que se esfuerza por satisfacer:
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1) Necesidades de existencia. Se refieren a los elementos esenciales para la existencia,
supervivencia y bienestar fisico. Una de las caracteristicas basicas de estas necesidades
es que pueden dividirse entre las personas, de tal manera que la ganancia de una persona
es la pérdida de otra cuando los recursos son limitados. Esta caracteristica significa que
la satisfaccion de una persona (o grupo) depende de la comparacion de lo que obtiene
con lo que otros obtienen en la misma situacion.

2) Necesidades de relaciones. Se incluyen todas las necesidades que involucran relaciones
con otras personas significativas, tanto personales como laborales. Los miembros de la
familia suelen ser personas importantes, al igual que los jefes, compaferos de trabajo,
subordinados y amigos. Una de las caracteristicas esenciales es que su satisfaccion
depende de compartir pensamientos y sentimientos, y su comprension y reciprocidad.

3) Necesidades de crecimiento. Se refieren al desarrollo del potencial humano y deseo del
crecimiento personal. Incluyen todas las necesidades que implican que una persona
tenga efectos creativos o productivos sobre si misma y su ambiente. La satisfaccién de
estas proviene de una persona que se enfrenta a problemas que la obligan a utilizar
plenamente sus capacidades y pueden incluir la necesidad de desarrollar capacidades

adicionales y autorrealizarse.

A diferencia de la piramide de necesidades de Maslow (1991), donde los niveles son
consecutivos, la Teoria E-R-C no parte de una jerarquia, por lo que no es necesario que una
persona satisfaga una necesidad de orden inferior para pasar a otro nivel. De modo que cuando
una necesidad de orden superior no ha sido satisfecha o es reprimida, el deseo de satisfacer otra

necesidad de orden inferior aumenta.

Las necesidades de la Teoria E-R-C proporcionan los elementos basicos de la
motivacién. A menudo, las personas expresan sus deseos en forma de objetivos complejos
que pueden incluir simultdneamente varias de estas necesidades. Alderfer (1969) describié que
una necesidad "compuesta" seria una promocién, donde como resultado la persona obtendria
una mayor remuneracion economica -salario-, una constelacion diferente de relaciones

interpersonales y nuevas oportunidades para desarrollar y utilizar sus talentos.

3.2.6. Teoria de la equidad
La Teoria de equidad o Modelo de la equidad: equilibrio de los insumos y los resultados,
fue desarrollada por Adams (1965), y a pesar de considerarse linea neural para los estudios de

la justicia organizacional, en un inicio fue denominada justicia distributiva, la cual se definié como
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la equidad percibida de los resultados que uno recibe de un intercambio o interaccién social.
Esta teoria estudia la percepcion de los trabajadores en una relacion laboral a partir de sus
entradas o inversion (esfuerzo, creatividad conocimientos, mano de obra, experiencia, educacion
y competencias) y los resultados que obtienen (salario, prestaciones, aumentos, bonos,
seguridad laboral y reconocimiento). Posteriormente, comparan su indice “resultado-inversion”

con el indice de otras personas (véase la Tabla 3.1).

Tabla 3.1
Comparacion de indices resultado-inversiéon
Comparacion de indices Percepcion Personalidad
Or _Og : L
T, < . Inequidad por menor percepcion Benevolente
A B
0 0
A-B Equidad Sensible
A I
Oa _Op . e .
IR Inequidad por mayor gratificacion Abusivo
A B

Nota: O=Outcomes; |=Input, %=el trabajador; ?—B=Ias otras personas.
A B

Fuente: Elaboracién propia a partir de Adams (1965).

Cuando se percibe un indice igual al de los otros trabajadores con los que se hizo
la comparacion, se presenta un estado de equidad, donde la situacion es justa y prevalece la
justicia. Pero si el indice es desigual y el trabajador se percibe mal recompensado, se denomina
inequidad negativa, y experimenta una tension por la equidad, manifestandose en enojo y
descontento. Por el contrario, la inequidad positiva se presenta cuando se percibe un indice mejor
que los otros con quien se contrastd, entonces el trabajador puede experimentar culpa.

Este estado negativo lo motivara para remediar o compensar su indice resultado-inversion.

Partiendo del referente, Robbins y Judge (2018) mencionaron cuatro posibles comparaciones:

1) Propia-interna. Las experiencias del trabajador en un puesto diferente dentro de la
empresa donde labora actualmente.

2) Propia-externa. Las experiencias del trabajador en una situacion o puesto fuera de la
empresa donde trabaja actualmente.

3) Otro-interno. Otro individuo o grupo de individuos dentro de la empresa donde labora
el trabajador.

4) Oftro-externa. Otro individuo o grupo de individuos fuera de la empresa donde labora

el trabajador.
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Posteriormente, Huseman et al. (1987) introdujeron el constructo “sensibilidad a la
equidad”, complementando la Teoria de la equidad, y el cual establece que los individuos
reaccionan de manera diferente tanto a la equidad percibida como a la inequidad, es decir,
cada individuo tiene una sensibilidad a la inequidad propia. A partir de esta diferenciacion,

se establecieron tres tipos de personalidad:

1) Benevolente. Son personas altruistas y su preferencia es dar mas y recibir menos
en comparacion con otras personas. La percepcion de inequidad surge cuando estas
personas perciben que su cociente de outcome/input es igual o mayor al de otros
(véase la Tabla 3.1).

2) Sensible. Estas personas representan el modelo tradicional de la Teoria de la equidad de
Adams (1965). Se sienten "angustiados" cuando no se les recompensa y se sienten
culpables cuando se les recompensa en exceso.

3) Abusivo. Son personas que dificilmente se sienten en deuda con alguien. Cualquier ayuda
(outcome) que reciban es su merecido y, por lo tanto, sienten poca o ninguna obligacion
de corresponder. Mosak (1971) declar6é que estos individuos tienden a ver la vida como
injusta por negarles aquello a lo que tienen derecho. Pueden emplear encanto, timidez,

temperamento o intimidacion como métodos para obtener lo que afirman merecer.

En sus origenes, la Teoria de la equidad se centré unicamente en la justicia distributiva
al estudiar la percepcion de justicia del indice “resultado-inversién”. Posteriormente, la literatura
se volvid mas matizada con la introduccion de la justicia procesal o de procedimientos,
como complemento de la justicia distributiva. Nowakowski y Conlon (2005) explicaron que los
investigadores que estudiaban derecho y psicologia notaron que los participantes en los
procedimientos de resolucién de disputas no solo reaccionaban a los resultados que recibieron,
sino también al proceso mediante el cual recibieron esos resultados. Esto condujo al desarrollo

del constructo de justicia procesal o de procedimientos.

Walster et al. (1978) manifestaron que, ante una situacion de inequidad, la persona tiene
seis opciones:
1) Modificar las entradas (aportaciones) con un menor esfuerzo en el trabajo.
2) Modificar los resultados (recompensas recibidas): se mantiene la cantidad de produccion,
pero se reduce la calidad del trabajo.

3) Distorsion de la propia imagen: la persona percibe que trabaja mas o menos que otras.
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4) Distorsion de la imagen de otros: la persona percibe que el trabajo de otros no es una
buena referencia para hacer comparaciones.

5) Buscar otro punto de referencia para obtener otra base de equilibrio. Se hacen
comparaciones con personas que ganan mas o menos, de tal forma que la situacion
parezca mejor.

6) Abandonar la situacién: se deja el empleo o la organizacion.

Al mejorar la percepcién de la justicia de procedimientos, los trabajadores tendran una
imagen positiva de los jefes y la organizacién, aun cuando exista una inequidad negativa en su
indice “resultado-inversion”. Al final, la Teoria de la equidad evidencié que, para la mayoria de
los trabajadores, la motivacion tiene una fuerte relacién con la justicia y equidad de la empresa

y el jefe.

3.2.7. Teoria de campo

La Teoria de campo de Lewin (1951) surgi6 de la idea de estudiar al individuo y su ambiente de
manera conjunta, afirmando que el comportamiento de una persona es el resultado de la totalidad
de sus interacciones con eventos coexistentes en un “campo dinamico”. Este campo psicoldgico
es el espacio de vida que contiene a la persona y a su entorno psicolégico o conductual.

En este espacio se encuentra todo lo que la persona percibe de su ambiente externo.

Lewin (1951) afirmé que toda necesidad crea un estado de tensién en el individuo y lo
predispone a tomar una accién a partir de los elementos que tiene a su alrededor. Los objetos,
los individuos, o las situaciones pueden adquirir fuerza en el ambiente psicoldgico,
lo que determina un campo dinamico de fuerzas psicoldgicas. La fuerza es positiva cuando
los objetos, las personas o las situaciones pueden satisfacer las necesidades del individuo,
y es negativa cuando pueden causar repulsién. La atraccion es una fuerza que se dirige hacia el
objeto, persona o situacion, en contraste, la repulsion es la fuerza que lo impulsa a alejarse.
En sintesis, la Teoria de campo intentd explicar por qué cada individuo puede percibir e
interpretar el mismo objeto, persona o situacién de diferentes maneras. Para explicar el

comportamiento en un individuo, Lewin utilizé la siguiente ecuacion:

C=f(P,M)

En donde, el comportamiento (C) es resultado o funcién (f) de la interaccion entre la persona (P)
y su medio (M). La persona (P) esta definida por las caracteristicas genéticas, y su aprendizaje

a través de su interaccion con el medio o ambiente. (Lewin, 1951)
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3.2.8. El estrés en la organizaciéon

La Organizacion Internacional del Trabajo (2016) consideré al estrés como “la respuesta fisica 'y
emocional a un dafo causado por un desequilibrio entre las exigencias percibidas y los recursos
y capacidades percibidos de un individuo para hacer frente a esas exigencias” (p. 6). Al estudiar
la relacion del estrés con el trabajo se debe contemplar la organizacion del trabajo, el disefio del
trabajo y las relaciones laborales. Este estrés se manifiesta cuando las exigencias laborales no
corresponden o sobrepasan las capacidades, recursos o necesidades del trabajador o cuando
sus conocimientos y habilidades no son suficientes ante las exigencias y expectativas de la

cultura organizacional donde se desempenia.

Sonnentag y Frese (2012) presentaron cuatro formas de como estudiar el estrés,

cada una basada en los siguientes conceptos:

a. Estimulo. Se centra en condiciones o eventos situacionales, entre los cuales se presentan
estimulos que pueden considerarse como estresantes. Sin embargo, el concepto de
estimulo genera problemas en su estudio, ya que no todos los individuos tienen una
reaccion uniforme a un mismo factor estresante.

b. Respuesta. Se enfoca en las reacciones fisiolégicas como componente fundamental del
estrés. A partir de este concepto, el estrés existe si un individuo muestra un patron de
reaccion especifico, independientemente de las caracteristicas de la situacion.

c. Interaccional (individuo-entorno). A partir de los estudios de Lazarus (1966), se considera
que el estrés es el resultado de una interaccion entre el individuo y el entorno,
incluidas las percepciones, expectativas, interpretaciones y respuestas de afrontamiento
de la persona.

d. Discrepancia. Considerando el modelo Edwards (1992), se describe el estrés como una

incongruencia entre lo que un individuo desea y lo que proporciona el entorno.

Los factores de estrés o estresores son condiciones y eventos que evocan tension en la
persona. Estos pueden ser situaciones unicas, tales como eventos criticos de la vida o
experiencias traumaticas; o problemas crénicos que se mantienen a lo largo de un periodo de

tiempo. Los factores de estrés se clasifican en:

a. Estresores fisicos. Se refiere a las condiciones fisicas de trabajo, tales como ruido,
suciedad, calor, vibraciones, sustancias toxicas. En este apartado también se incluyen la

ergonomia del espacio de trabajo y posibles amenazas de seguridad.
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b. Estresores relacionados con la actividad laboral. Se manifiestan en el momento de que
se realiza una actividad, e incluye la presién por los tiempos de entrega, sobrecarga de
trabajo, interrupciones inesperadas durante la actividad y elevada complejidad,
monotonia y limitaciones situacionales que limitan el buen desempefio de la actividad
laboral.

e. Estresores del rol de trabajo. Basados en Katz y Kahn (1979), involucran la sobrecarga,
el conflicto y la ambigledad del rol de trabajo. La sobrecarga se presenta cuando los
individuos tienen que hacer demasiado trabajo o éste es muy complicado; el conflicto
hace referencia a situaciones donde las expectativas de las actividades entran en
conflicto con el rol, y la ambigtiedad del rol se refiere a situaciones donde las actividades
a desempenfar son poco claras o especificas para cumplir.

f. Estresores sociales. Corresponden a interacciones sociales deficientes con los
miembros de la empresa, tales como directivos, supervisores, companeros de trabajo,
otros trabajadores y clientes.

g. Estresores relacionados con el horario de trabajo. Se refiere a los horarios o turnos
de trabajo. Este factor incluye horarios nocturnos, cambios de turnos, largas jornadas de
trabajo y horas extras.

h. Estresores relacionados con la carrera. Hace alusion a la inseguridad laboral, subempleo
y pocas oportunidades laborales.

i. Eventos traumaticos. Son eventos particulares al trabajo, como la exposicién a desastres,
accidentes graves o actividades extremadamente peligrosas.

j- Procesos de cambio organizacional. Involucra fusiones y adquisiciones entre empresas,
reduccion del personal, implementacién de nuevas tecnologias donde las actividades del

trabajador puedan ser sustituidas por una maquina, software u otra tecnologia.

Los estresores afectan a individuos y organizaciones en diferentes periodos de tiempo,
y sus reacciones se manifiestan a través de respuestas afectivas. A corto plazo, pueden
producirse alteraciones del estado de animo, principalmente en el aumento de estados afectivos
negativos (Rodell y Judge, 2009). Estas reacciones afectivas se asocian con una excesiva
carga de trabajo, eventos aversivos especificos y entornos de logro estresantes. A largo plazo,
la afectacion recae en el bienestar y la salud mental del trabajador. Estas situaciones estresantes

estan asociadas con depresion, quejas psicosomaticas, sintomas de angustia y el burnout.

El estrés en las organizaciones afecta a la empresa y al trabajador, tanto en la salud y

bienestar de las personas como en su desempeno. Los individuos pueden verse afectados fisica,
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afectiva y conductualmente, y estos efectos se presentan no soélo durante el trabajo, sino también
en su vida y tiempo fuera de la empresa. De igual manera, los estresores de la vida cotidiana
tienen un efecto en el desempefo de las actividades laborales de la persona. Viswesvaran y
Ones (2000) describieron el desempefo laboral como “las acciones, comportamientos
y resultados escalables en los que los empleados participan y contribuyen a los objetivos de la
organizaciéon” (p. 26). Entonces, asi como el estrés puede afectar diferentes aspectos de

la persona, también puede perjudicar aspectos de su vida laboral.

El estrés laboral esta relacionado con el comportamiento laboral contraproducente o
contraproductivo (Counterproductive work behavior, en inglés) el cual, Sackett y DeVore (2002)
definieron como cualquier comportamiento intencional por parte de un trabajador, y que la
empresa considera contrario a sus intereses legitimos. Este comportamiento incluye actos de
agresion, hostilidad, robo, sabotaje y otros tipos de comportamientos destructivos. A su vez,
el estrés laboral reduce el compromiso organizacional, que en palabras de Mowday, et al. (1982),

es el vinculo entre el individuo y la organizacion.

No obstante, el estrés laboral también esta asociado a situaciones favorables del trabajo.
Crawford et al. (2010) afirmaron que es probable que las personas con un alto nivel de
responsabilidad laboral sientan que pueden satisfacer con éxito las demandas laborales
trabajando muy duro y que, al hacerlo, experimentaran un sentido de logro personal y tal vez
recibiran un reconocimiento formal. Las demandas laborales representan estrés en el trabajador,

pero éste interpreta que las consecuencias de la situacién favoreceran sus intereses.

Sonnentag y Frese (2012) clasificaron las teorias del estrés en dos tipos. El primero en
modelos que describen el proceso de estrés y el segundo en modelos que explican las reacciones
de estrés, es decir, la relacién entre los estresores y las tensiones (tensores). El primer grupo de
teorias tienen por objetivo dar una descripcion detallada de lo que sucede durante el proceso de
estrés, es decir, cuando un individuo esta expuesto a un factor de estrés. Los dos principales
modelos de esta clasificacién son: 1) modelo de estrés transaccional (Lazarus, 1966; Lazarus y
Folkman, 2013), y 2) modelo cibernético (Edwards, 1992). El segundo grupo de teorias especifica
las configuraciones de los factores de estrés del lugar de trabajo que estan asociados con las
tensiones (reacciones de estrés). Los tres modelos principales de esta segunda clasificacion son:
1) modelo de ajuste persona-entorno (P-E) de Caplan y Harrison (1993), 2) modelo
demanda-control (Karasek, 1979), y 3) modelo de desequilibrio esfuerzo-recompensa
(Siegrist, 1996).
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3.2.9. Modelo transaccional del estrés

El modelo de Lazarus y Folkman (2013) se centré en los procesos cognitivos que se desarrollan
alrededor de una situacion estresante, es decir, las transacciones entre el individuo y el entorno.
Los autores definen el estrés psicolégico como una relacion particular entre la persona y el
ambiente en donde el individuo considera que agota o excede sus recursos y pone en peligro su
bienestar. A partir de estas transacciones el sujeto hace una evaluacién primaria para clasificar
las situaciones como irrelevantes, benignas positivas o estresantes. Las evaluaciones de estrés

comprenden dafio o pérdida, amenaza y desafio.

En la evaluacion secundaria el individuo determinara las posibles acciones a realizar para
hacer frente a la situacién de estrés a partir de los recursos y opciones disponibles. Partiendo de
esta evaluacion se ajustara la primera, y asi, generara estrategias de afrontamiento.
El afrontamiento efectivo permite a la persona mantener niveles moderados de estrés y vivir con
ellos, sin que se presenten afectaciones psicolégicas o fisicas. Lazarus y Folkman (2013)

plantearon dos estilos de afrontamiento: centrado a la emocion y centrado al problema.

El afrontamiento centrado a la emocion se lleva a cabo cuando el individuo se da cuenta
de que no puede modificar las condiciones que amenazan su entorno, por lo que recurre a un
grupo de procesos cognitivos con los que intenta disminuir la alteracidn emocional. Es decir,
las estrategias que hacen referencia al interior del sujeto, ya sea al evaluar cognitivamente el
suceso perturbador o atendiendo selectivamente a aspectos positivos de uno mismo o del

entorno.

Por otro lado, el afrontamiento centrado al problema se da principalmente cuando las
condiciones que se le presentan al individuo resultan evaluadas como susceptibles de cambio,
lo cual implica el manejo de las demandas, tanto internas como del entorno, que representan una
amenaza y descompensan la relacion entre la persona y su entorno (Lazarus y Folkman, 2013).
Esto puede ser por medio de la modificacién de las circunstancias problematicas o de la
aportaciéon de nuevos recursos que contrarresten el efecto aversivo de las condiciones

ambientales.

A partir de la diferenciacion de Lazarus y Folkman (2013) entre evaluaciones de amenaza

y desafio, Cavanaugh et al. (2000) clasificaron los factores de estrés laboral en dos:

1) Estresores de desafio (challenge, en inglés), los cuales tienen relaciéon con resultados

laborales positivos y ayudan a los trabajadores a hacer frente a los estresores que se les
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presentan. Las situaciones desafiantes, generadas por los estresores de desafio,
promueven el compromiso cuando los empleados confian en que su inversion de tiempo
y energia sera recompensada de alguna manera significativa.

2) Estresores de obstaculo (hidrance, en inglés) que presentan una relacion negativa con
los resultados laborales y pueden tener efectos negativos a nivel conductual. Por ejemplo,
se reduce la atencion y la capacidad de memoria para las actividades laborales.
Ambos tipos de factores tienen efectos negativos en la salud y el bienestar, pero difieren

en su efecto sobre el desempeno laboral.

3.2.10. Modelo cibernético

Edwards (1992) definio el estrés como “una discrepancia entre el estado percibido de un
empleado y el estado deseado, siempre que el empleado considere importante la presencia de
esta discrepancia” (p. 245). Con base en este modelo, la percepcion esta influenciada por el
entorno fisico y social, las caracteristicas personales del individuo, la construccién cognitiva de

la realidad del individuo y la informacion social.

Tanto el estrés como la discrepancia entre la percepcion y el estado deseado, afecta dos
resultados: 1) el bienestar del individuo, y 2) sus esfuerzos de afrontamiento. De ahi que su

estudio entre los trabajadores de la organizacion debe contemplar lo siguiente:

Las concepciones del estado, tanto actual como deseado, se describirian de manera
amplia, abarcando tanto la representacion subjetiva de las condiciones laborales actuales
como las metas, valores y objetivos especificos que la persona desea alcanzar. Por tanto,
la formulacion y operativizacion empirica del modelo requeriria el uso de una metodologia
de establecimiento de metas y objetivos especificos de cada persona evaluada.
(Rodriguez y Rivas, 2011, p. 78)

3.2.11. Modelo de ajuste persona-entorno

El modelo de Caplan y Harrison (1993) se formulé de la distincion entre persona y entorno (P-E),
donde el estrés se genera a partir del desajuste entre ambas partes. El estrés laboral y sus
consecuencias surgen por la discrepancia entre las necesidades del individuo y las
contraprestaciones recibidas del ambiente o del puesto, y entre las demandas del puesto y las
habilidades del individuo para dar respuesta a esas demandas. Por lo tanto, no es la persona ni
la situacién por si sola lo que causa las experiencias de estrés y las tensiones (strains, por su

nombre en inglés).

95



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

El modelo de ajuste persona-entorno describe dos tipos de desajuste entre el individuo y
el entorno. El primero corresponde al ajuste entre las demandas del entorno y las habilidades y
competencias de las personas (ajuste de demandas-habilidades). El segundo se refiere a la
adecuacion entre las necesidades de la persona y los suministros del entorno
(necesidades-suministros adaptados). La tension aumenta a medida que las demandas superan

las capacidades y las necesidades superan los suministros.

En palabras de Gil-Monte (2010), la relacién entre ambiente e individuo se ve alterada
por “la percepcion distorsionada del individuo, por los procesos cognitivos de construccion social,
por las capacidades limitadas del ser humano para procesar la informacion, y por la estructura

organizacional que, de manera conjunta, limitan el acceso a la informacion objetiva” (p. 72).

3.2.12. Modelo demanda-control

El modelo demanda-control de estrés laboral de Karasek (1979) se establecié en funcién al
balance entre dos dimensiones basicas del lugar de trabajo: las demandas psicoldgicas del
trabajo y el nivel de control, y centralizacién de la autoridad. Las demandas son las cargas
de trabajo impuestas al trabajador y el control hace referencia al cémo se trabaja, y tiene dos
componentes: las oportunidades de desarrollar habilidades propias (skill discretion, por su
nombre en inglés), y la autonomia para tomar decisiones en el trabajo (decision authority, por su
nombre en inglés). De forma que si existe autonomia en el trabajo, ésta se refleja en la capacidad

del trabajador para controlar y tomar decisiones relacionadas con sus actividades laborales.

Karasek (1979) combiné las dimensiones de demandas psicoldgicas del trabajo y niveles
de control en una matriz de 2x2: 1)Trabajos activos (altas demandas y altos niveles de control),
en este tipo de trabajos el individuo tiene la capacidad y posibilidad de hacer frente a nuevos
retos y utilizar sus estrategias de afrontamiento. 2) Trabajos pasivos (bajas demandas y bajos
niveles de control). EI ambiente de trabajo es poco motivador, en el cual se producen
aprendizajes negativos para el trabajador o una pérdida gradual de capacidades adquiridas.
3) Trabajos de alta tension (elevadas demandas sin posibilidad de control), esta situacién es la
mas adversa segun el modelo de Karasek, ya que se asocia con tension psicolégica y el
desarrollo de enfermedades. 4) Trabajos con baja tensién o pasivos: pocas demandas y

posibilidad de controlar los problemas.

Posteriormente, Johnson y Hall (1988) introdujeron la dimensién de apoyo social al

modelo de Karasek (1979), configurandose en demanda—control-apoyo social. Esta nueva
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dimension parece acentuar el impacto de la tension laboral, ya que los trabajadores con los
niveles mas bajos de apoyo social tenian tasas y proporciones de prevalencia mas altas en cada

nivel de tensioén laboral.

3.2.13. Modelo de desequilibrio esfuerzo-recompensa

El modelo de Siegrist (1996) se form6 de la premisa de que la falta de reciprocidad entre
los esfuerzos y las recompensas se experimenta como estresante y genera tensiones (strains en
inglés). Es decir, el grado en que los esfuerzos de un trabajador son recompensados 0 no es

primordial para la salud y bienestar de esa persona.

El esfuerzo puede ser la respuesta, tanto a demandas extrinsecas como las exigencias
fisicas y psicolégicas del trabajo, como a demandas intrinsecas, tales como alta motivacion y
deficiente afrontamiento del estrés. Las recompensas pueden ser econdmicas, tales como salario
o prestaciones, o psicoldgicas, como estima y de control de estatus, como estabilidad laboral y
crecimiento profesional. La condicién de desequilibrio puede provocar graves trastornos

psicolégicos, que en consecuencia afectan la salud mental y fisica.

3.3. Comportamiento organizacional de nivel grupal
En el comportamiento organizacional los grupos son una unidad de estudio cuyo analisis se
centra en sus dinamicas como proceso social. Para Robbins y Judge (2018), un grupo se
describe como dos o0 mas individuos que interactuan, son interdependientes, y se congregan
para cumplir objetivos especificos; y los cuales se clasifican en formales e informales.
Los grupos formales son aquellos que definen la estructura de una organizacion, donde
los trabajos designados establecen las tareas. Las metas organizacionales dirigen y guian
la conducta que deberian exhibir los miembros. En contraste, los grupos informales son
aquellos que se generan en el entorno laboral como resultado de las relaciones
personales, intereses comunes y la necesidad de mantener contacto social independiente

de la estructura organizacional. (p. 272)

Los grupos formales e informales parecen tener una actitud, comportamiento y
desempefio cercanos o comunes. Esta cercania, denominada cohesion, se considera una fuerza
que actua sobre los miembros para permanecer en un grupo, y es mayor que las fuerzas que
alejan a los miembros del grupo. Unirse a un grupo permite que un individuo tenga un sentido de

pertenencia y sentimientos de moral (Gibson et al., 2011).
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3.3.1. Teoria de la identidad social

La Teoria de la identidad social de Tajfel (1974) surgi6 con el estudio de los factores por los que
un individuo se identifica con un grupo. Se postula que los individuos mejoran su autoestima al
modificar su identidad y asociandola a una identidad social. Esta premisa no se centra
unicamente en un contexto laboral, ya que una persona puede desarrollar diferentes identidades
sociales dependiendo el entorno social en donde se encuentre. Dependiendo del grupo social,
el individuo adoptara sus valores éticos y sus normas, lo que condiciona su conducta y

comportamiento.

Como sefialaron Turner y Tajfel (1979), el pertenecer a un grupo conlleva a ciertos
sesgos sobre el endogrupo (miembros internos al grupo) y el exogrupo (miembros externos al
grupo). El favoritismo endogrupal ocurre cuando el individuo evalia de manera mas positiva a
los miembros del grupo al que pertenece y los considera mejores en comparacién de aquellos
individuos que no son parte de éste. En consecuencia, los miembros del grupo pueden sentirse
amenazados cuando se desafian los valores de su grupo. Tajfel y Turner (2004) aluden que el

proceso de identidad social por el que pasa un individuo se compone de tres fases:

1) Categorizacion. En esta fase se clasifica a los individuos que le rodean con base en la
informacion que tiene en primera instancia. En este proceso se hace conciencia para
determinar a qué grupo se pertenece (autocategorizacién), y qué comportamientos se
deben adoptar al formar parte de éste.

2) Identificacion. El individuo se identifica con grupos a los que cree pertenecer. Esto le lleva
a modificar sus comportamientos de acuerdo con el grupo al que se integrara. Cuando se
genera una fuerte identificacidon con una categoria social, se produce un cambio de nivel
desde la identidad personal a la social, esto se denomina despersonalizacion.

3) Comparacion. Una vez que el individuo se encuentra dentro de un grupo, se suele evaluar
de manera negativa a los otros grupos y sus miembros. Esto crea la idea de que el grupo

social al que se pertenece es superior y eleva la autoestima.

Cuando el individuo se consolida en un grupo se esfuerza por lograr 0 mantener una
identidad social positiva, generalmente a través de comparaciones favorables entre los miembros
del grupo interno, y percibiéndose de manera positiva en comparacion a grupos externos.
Sin embargo, cuando la identidad social no es satisfactoria, los individuos tienen dos
posibilidades: 1) se esforzaran por dejar su grupo actual y unirse a otro con el que se identifique,

o 2) emprenderan acciones para modificar su grupo actual y que se sientan satisfechos en él.
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3.3.2. Modelo de etapas de desarrollo de equipos

Tuckman (1965) propuso un modelo de etapas de desarrollo de procesos grupales a través de
una investigacion documental y preceptos tedricos en lugar de utilizar datos empiricos para
respaldar su modelo. En un inicio el modelo constaba de cuatro etapas: 1) formacion, 2) conflicto
o tormenta, 3) normalizacién y 4) desempefio. Posteriormente, Tuckman y Jensen (1977)
agregaron 5) disolucién como ultima etapa. El modelo final (véase la Figura 3.3) se construyd

con cinco etapas, en las que se contempla la madurez y eficiencia del equipo, y el tiempo.

Figura 3.3
Etapas del modelo de desarrollo de equipos de Tuckman y Jensen
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Tuckman y Jensen (1977).

El modelo presenta, a través de las siguientes etapas, el proceso dinamico en el

desarrollo de equipos y evolucién de sus miembros:

1) Formacion. Los miembros del equipo se empiezan a conocer a través del intercambio de
informacion personal basica y a realizar preguntas sobre sus posibles aportes al equipo.
En esta etapa se identifica un grupo formal, el cual se conforma por los miembros que
cumplen ciertos requisitos, como habilidades o conocimientos para el cumplimiento del
objetivo por el cual fue creado dicho grupo. Y grupo informal, cuyos miembros participan
para obtener un beneficio al formar parte de éste. En esta etapa prevalece un ambiente
de cortesia y las interacciones son limitadas y cautelosas. Sin embargo, los miembros
se empiezan a analizar unos a otros para determinar cuales comportamientos son o

no aceptables.
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2)

3)

5)

Conflicto o tormenta. En esta etapa existe una mayor confianza entre los miembros y a
pesar de que ya se aceptan como un equipo, empiezan a surgir los conflictos y
polarizacién en torno a las conductas laborales; principalmente por la resistencia al control
en contra a su individualidad, ya que, aunque no todos los miembros busquen el rol
de lider, el ser controlado suele presentar conflicto para algunos miembros. Si estas
tensiones no se resuelven, es posible que haya resentimientos que desaceleren el
progreso del grupo, y prevalezcan aun fuera del ambiente laboral y después de la
disolucion del equipo. Al terminar esta etapa, el equipo cuenta con un lider y se logra un
acuerdo sobre la direccién que debera seguir.

Normalizacion. Surgen normas para guiar el comportamiento grupal. Se afianzan los roles
y responsabilidades de cada miembro, y se establece un comportamiento de cooperacion
y un sentido de responsabilidad compartida. Las conductas evolucionan de modo que se
comparte informacion para conseguir que el equipo sea efectivo. Las conductas sociales
se enfocan en la empatia, el interés y las expresiones de sentimientos positivos,
los cuales llevan a un sentimiento de cohesién para evolucionar a la siguiente etapa.
Desempefio. Se presenta cuando la estructura del grupo se consolida entre sus miembros
y se transforma en la herramienta funcional para la que fue creada. Los miembros han
aceptado y comprendido los roles de cada uno, y demuestran el grado de efectividad y
eficiencia con la que, todos juntos, pueden lograr resultados.

Disolucién. Corresponde a la terminacion y disolucién del equipo, donde cada miembro
regresa a las actividades que desempefaba previo a la formacion del equipo.

Las conductas laborales llegan a su fin y se abandonan las conductas sociales.

En sintesis, no todos los equipos experimentaran de la misma manera el modelo.

Algunos pueden paralizarse temporalmente en cierta etapa y otros, ocasionalmente, pueden

retraerse a una etapa previa. Incluso algunos equipos examinan su desarrollo a lo largo de las

etapas y buscan lecciones y retroalimentacién entre los que fueron companeros de equipo.

Esta practica suele ser implementada por la empresa como apoyo en la formacion de

futuros equipos.

De acuerdo con Gilson y Shalley (2004), la participacion de los miembros del equipo en

la resolucion de problemas aumenta su sentido de responsabilidad, en conjunto con la propiedad

de su trabajo y la comprensién general de las tareas. Simultdneamente, se beneficia la calidad

de las decisiones debido a la entrada de informacion mayor, y a que tales decisiones estan a un

nivel mas cercano a los problemas en cuestion (Campion et al., 1993).
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3.4. Comportamiento organizacional a nivel organizacional

Las relaciones entre individuos y grupos en las organizaciones crean expectativas para el
comportamiento de los individuos. Estas expectativas dan como resultado ciertos roles
que deben desempefarse. Las organizaciones tienen sistemas de autoridad, estatus y poder,
y las personas en las organizaciones tienen diferentes necesidades de cada sistema
(Gibson et al., 2011).

3.4.1. Modelo de liderazgo transformacional y transaccional

Whitener, et al. (1988) consideraron que el comportamiento de los lideres es una influencia
importante en el desarrollo de la confianza en las relaciones entre directivos y empleados,
y lo definieron como el conjunto de acciones e interacciones voluntarias realizadas por las
autoridades que son necesarias, aunque no suficientes, para generar la confianza de los

empleados en ellos.

En palabras de Burns (2010), “el liderazgo transformacional esta preocupado por valores
como la libertad, la justicia y la igualdad. Estos lideres “elevan” a sus seguidores a mayores
niveles de moralidad, aunque la insuficiente atencién a los medios utilizados puede corromper
estos fines” (p. 552). En una organizacién un lider transformacional es idealizado por los
trabajadores, que no necesariamente son sus subordinados, como un ejemplo a seguir, ya que
busca el beneficio del equipo y la organizacion proporciona una vision e inspirando respeto y
confianza teniendo como asta bandera la filosofia, el sistema y la cultura de la organizacion.
Como sefialan lvancevich et al. (2013), el lider transformacional usa y expone métodos de

liderazgo actitudinales, carismaticos y transitivos.

Bass (1985) identificdé cuatro factores principales que comprenden el liderazgo
transformacional:

1) Carisma. Los lideres carismaticos tienen conocimiento de las necesidades, valores y
esperanzas de sus seguidores. Tienen la capacidad de basarse en estas necesidades,
valores y esperanzas a través de palabras y acciones dramaticas y persuasivas.

2) Liderazgo inspirador. El lider utiliza cualidades emocionales no intelectuales para
despertar y aumentar la motivacion entre los seguidores.

3) Consideracion individualizada. Prestar atencion a cada uno de sus seguidores, comparte
sus preocupaciones y necesidades de desarrollo.

4) Estimulacién intelectual. Ayuda a sus seguidores a repensar formas racionales de

examinar una situacion y resolver problemas. Anima a los seguidores a ser creativos.
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El liderazgo transaccional sustenta su poder en la autoridad formal que posee en la
organizacion, y estan mas preocupados por los procesos eficientes que por las ideas sustantivas.
Por esta razon se centran en los procesos administrativos clasicos de control, organizacion y
planeacion, y como plantea Bass (1985), se caracterizan por los siguientes dos factores:

1) Recompensas contingentes. El lider informa a los seguidores sobre las metas que se
deben cumplir para hacerse acreedores a recompensas. Negocian para obtener recursos,
proporcionan ayuda a cambio de esfuerzo y enaltecen el trabajo realizado.

2) Gestidn por excepcion. Estos lideres supervisan el trabajo que desempenan sus
subordinados, pero no intervienen a menos que haya desviaciones en sus estandares y

exista una amenaza que les impida cumplir con sus objetivos.

Segun Burns (2010), el liderazgo transformador crea un cambio significativo en la vida
de las personas y las organizaciones; redisefa las percepciones y los valores, y cambia las
expectativas y aspiraciones de los empleados, en contraste con el liderazgo transaccional,
que se basa en la personalidad, los rasgos y la capacidad del lider para hacer un cambio a través
de ejemplo, la articulacion de una visién energizante y metas desafiantes. Sin embargo,
no es suficiente con evaluar los comportamientos de los lideres por si solos. Zara (2012)
argumentd que es necesario observar estos comportamientos operativos en sus actividades
diarias, y asi lograr confianza de que se esta manteniendo la posicion ética y moral del jefe hacia
los empleados, pero es mas importante aun que lo demuestre en la practica y en el desempefio

de sus rutinas y acciones diarias.

Eden (1984) teorizé que cuando los directivos esperan que sus subordinados sean
innovadores, habra una comunicacion lider-empleado en donde los trabajadores percibiran que
sus directivos alientan y estimulan su esfuerzo por innovar. Estos comportamientos, al venir de
una autoridad, el trabajador los considera como una representacion de la empresa en general y,

por lo tanto, percibe que la organizacion apoya la innovacion.

3.4.2. Teoria del Clima Organizacional

De acuerdo con Sandoval (2004), la Teoria de clima organizacional de Likert (1961), o también
denominada Sistemas de administracion, tiene la premisa de que la administracién no es igual
en todas las organizaciones, y puede variar a partir de las condiciones internas y externas de la
organizacion. Por esta razon, Likert establecié cuatro perfiles administrativos considerando
cuatro variables: 1) proceso decisorio, 2) sistema de comunicacion, 3) relacion interpersonal y

4) sistema de recompensas y sanciones.
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Sistema 1: Autoritario coercitivo. Sistema administrativo autocratico, enérgico, coercitivo
y arbitrario. Su control es centralizado a lo largo de la organizacion. Las decisiones, politicas y
comunicacion son verticales y unilaterales de arriba a abajo. La autoridad desconfia de sus
subordinados, por lo que solo reconoce los grupos formales. Hay gran énfasis en la formalizacion,
por lo que los trabajadores deben seguir las politicas y reglas para evitar ser sancionados.
No existen reconocimientos ni recompensas, ya que la empresa sostiene que el empleado debe

cumplir puntualmente con su trabajo. Es considerado el mas cerrado de los sistemas.

Sistema 2: Autoritario benevolente. Es una versibn menos cerrada y estricta del
sistema 1. Hay mayor confianza hacia los subordinados, aunque estos no sienten que haya una
verdadera confianza para expresarse en libertad con las autoridades. Las decisiones, politica y
comunicacion prevalecen verticales de arriba hacia abajo. Se reconocen los grupos informales,
pero son desarrollados, ya que son considerados una amenaza a los intereses y objetivos de la
empresa. Las sanciones y medidas disciplinarias son menos arbitrarias. Se recompensa a través

de remuneraciones econdmicas y materiales, pero ningun tipo de reconocimiento social.

Sistema 3: Consultivo. Este sistema tiene un enfoque participativo en contraste al estilo
autocratico de los sistemas anteriores. Existe mayor confianza hacia los trabajadores, por lo que
estos se sienten en relativa libertad para discutir con sus superiores sobre sus actividades.
La misma empresa crea condiciones para la formacion e integracion de grupos informales.
La comunicacion vertical adquiere un sentido bidimensional, aunque prevalece cierta
desconfianza cuando proviene de abajo. Las politicas y decisiones organizacionales se
mantienen entre las autoridades pero se delegan ciertas decisiones a niveles inferiores y sélo
regresan a las autoridades para ser aprobadas. Y son motivados por recompensas y sanciones

ocasionales

Sistema 4. Participativo. Es un sistema administrativo democratico y abierto.
Se caracteriza por la alta confianza hacia los trabajadores. Las autoridades se centran en los
resultados y delegan la toma de decisiones y responsabilidades a los departamentos y niveles
correspondientes. La comunicacion es bidireccional y abierta, tanto vertical como
horizontalmente. Los grupos informales son aceptados y la misma organizacién fomenta la
formacion de equipos para incentivar las relaciones y confianza entre sus trabajadores.
Aunque las recompensas materiales y remuneraciones salariales se mantienen, se enfatiza en
las recompensas simbdlicas y los reconocimientos sociales. Raramente ocurren sanciones,

y cuando se presentan, en lugar de imponerlas las autoridades el mismo equipo las gestiona.
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Likert (1961) establecié que, a medida que el sistema administrativo se configura del
1 hacia el 4, las necesidades humanas dentro de la organizacion tienden a quedar satisfechas
mas eficazmente a largo plazo, a la par que la organizacién se vuelve mas productiva. El sistema
4 se fundamenta en el “principio de las relaciones de apoyo”, refiriéndose a las interacciones
humanas, formales e informales, que se llevan a cabo dentro de la empresa, y en donde éstas

se edifican y mantienen bajo el discurso de excelencia y relevancia de las personas.

3.5. Dimensiones del comportamiento organizacional

Los objetivos principales de estudiar los sistemas del comportamiento organizacional son
identificar y modificar las variables humanas y organizacionales que intervienen en el desempeno
y los resultados que las organizaciones pretenden alcanzar. De acuerdo con Newstrom (2011),
“la filosofia del comportamiento organizacional propia de un administrador nace de dos fuentes:
1) premisas de hechos. Representan la visién descriptiva de cada persona sobre como se
conduce el mundo” (p. 28). Estas premisas se adquieren mediante un aprendizaje directo e
indirecto, y son muy utiles para orientar la conducta del individuo. Y 2) premisas de valor.
Expresan la vision de ciertas metas y actividades deseadas. Son creencias variables que
sostiene cada persona y que, por tanto, estan bajo su control. De modo que la persona puede

elegirlas, modificarlas, descartarlas o reemplazarlas.

Al estudiar el comportamiento organizacional es primordial comprender el papel de la
percepcién como proceso cognitivo complejo por el cual cada persona produce una imagen unica
del mundo, y que puede ser bastante diferente de la realidad. Empleando las palabras de
Luthans (2010), “la percepcién de un trabajador puede considerarse como un filtro. Debido a que
la percepcion en gran medida se aprende, y nadie tiene los mismos aprendizajes y experiencias,
cada empleado tiene un filtro Unico y las mismas situaciones y estimulos pueden
producir reacciones y comportamientos diferentes. La forma en que un empleado ve una
situacion puede tener un significado mayor para comprender el comportamiento que la situacion

en si misma” (p. 135).

Teniendo en cuenta lo anterior, las dimensiones del comportamiento organizacional
estudiados en esta investigacion son: clima organizacional, justicia organizacional, estrés

percibido, y comportamiento laboral innovador.
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3.5.1. Clima organizacional

El clima organizacional es una de las variables mas estudiadas en las empresas, sin embargo,
las investigaciones van en funcién a los resultados que genera el constructo y no a su naturaleza.
Campbell et al. (1970) argumentaron que el “comportamiento” y la “eficacia gerencial” son una
funcion de interacciones complejas entre muchos factores, entre ellos el clima organizacional,
el cual definen como el “conjunto de atributos especificos que pueden ser inducidos de la forma

en que la organizacioén acuerda con sus miembros” (p. 487).

Halpin y Croft (1963) construyeron el Cuestionario de Descripcion del Clima
Organizacional (Organizational Climate Descriptive Questionnaire o OCDQ, por sus siglas en
inglés), el cual les permitié retratar el clima con base en la personalidad organizacional de una
escuela basado en el comportamiento de los trabajadores y la autoridad. Esto les permitio
identificar el concepto de Espirit, que indica la percepcion que el trabajador tiene de que sus
necesidades sociales se estan satisfaciendo y disfruta del sentimiento de la labor cumplida.
Posteriormente, Forehand y Von Haller (1964) definieron el clima organizacional como el
“conjunto de caracteristicas que describen una organizacion y que la distinguen de otras
organizaciones, son relativamente duraderas e influyen en el comportamiento de las personas
en la organizacion” (p. 362). Estas caracteristicas son relativamente duraderas en el tiempo e

influyen en el comportamiento de las personas de la organizacion.

Tagiuri y Litwi (1968) describieron el clima organizacional como el “conjunto de
interpretaciones de los miembros de una organizacion referente a las caracteristicas y atributos
de la calidad del ambiente interno de una organizacion, y la cual influye en el comportamiento,
actitudes y motivacion de los trabajadores” (p. 28); mientras que para Pérez de Maldonado et al.
(2006), el clima organizacional es un fendmeno socialmente generado a partir de las
interacciones individuo-grupo-condiciones de trabajo, dando como resultado un significado a las
experiencias individuales y grupales dentro del entorno laboral. Los resultados organizacionales

son el efecto de estas interacciones sociales.

De acuerdo con Beus et al. (2018), el clima organizacional se conceptualiza como el
conjunto de percepciones compartidas entre los miembros del grupo referente a los significados
adjuntos de las normas, expectativas y caracteristicas del grupo en la organizacion.
Estos autores proponen que el clima esta motivado por la necesidad fundamental de reducir la
incertidumbre en entornos sociales consecuentes, donde la membresia se percibe como un

instrumento para el éxito personal sostenido.
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Cada definicion de clima organizacional debe ubicarse en una de las dos vertientes:
1) objetiva, centradas en las caracteristicas de la organizacion, tales como centralizacion,
tamano, liderazgo y complejidad, y 2) subjetiva, donde recaen las percepciones de los
empleados sobre la organizacion, como el reconocimiento, las recompensas, prestaciones,

etc (Johannesson, 1973).

Hellriegel y Slocum (1974) ratificaron que la base del constructo descansa en la
suposicion de que los individuos de la organizacion, en un nivel jerarquico determinado, debieran
compartir similitudes en el clima percibido. Y, a partir de la revisién de mudltiples autores,
definieron el clima organizacional como el “conjunto de atributos que se pueden percibir sobre
una organizacion en particular y/o sus subsistemas, y que pueden ser inducidos por la forma en

que esa organizacion y/o sus subsistemas tratan con sus miembros y su entorno” (p. 256).

El propdsito de consolidar multiples autores en una definicion es presentar las siguientes
consideraciones: 1) las respuestas perceptuales generadas del ambiente organizacional tienden
a ser descriptivas y no evaluativas, 2) la inclusién de los reactivos, escalas y constructos son a
nivel macro en lugar de micro, 3) el objeto de analisis se tergiversa, ya que se enfoca a los
atributos de la organizacion o subsistemas especificos cuando el foco debe ser el individuo,

y 4) las percepciones suelen generar consecuencias conductuales en los empleados.

Mas recientemente, Gémez y Vicario (2008) construyeron la Escala Multidimensional de
Clima Organizacional (EMCO) para poblacién mexicana utilizando la técnica de redes

semanticas naturales. Esta escala se integré de tres niveles y 16 factores (véase la Tabla 3.2).

Tabla 3.2

Niveles y factores de la Escala Multidimensional de Clima Organizacional (EMCQ)
1. Rendimiento por parte de los trabajadores
Sistema individual 2. Satisfaccion de los trabajadores
3. Autonomia en el trabajo
4. Remuneracion
5. Comunicacion percibida por los comparieros
6. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacién
7
8
9

Sistema interpersonal . Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo

. Conflicto entre los miembros de trabajo
. Apoyo entre los comparieros

10. Liderazgo por parte de los superiores

11. Apertura al cambio

12. Consideracion

Sistema organizacional 13. Toma de decisiones

14. Estructura

15. Beneficios y recompensas

16. Motivacién y esfuerzo

Fuente: Gémez y Vicario (2008).
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La EMCO toma gran importancia debido a que se fundamenta en las percepciones de
trabajadores mexicanos a partir de tres niveles de analisis, “no solo factores individuales,
sino también factores de la esfera interpersonal y del ambito organizacional, lo que la constituye
en un instrumento de medicibn mas robusto para medir y evaluar el clima organizacional”
(Patlan y Flores, 2013, p. 138).

Un clima organizacional que favorezca la innovacidén genera expectativas para que
los trabajadores comprendan que ser innovador es una imagen deseable en la empresa,
y que demostrar un comportamiento innovador los hara sobresalir. Aunado a lo anterior,
si los empleados sienten un sentido de justicia organizacional y estan satisfechos con su trabajo,
es muy probable que aumente su disposicion a introducir innovaciones e invertir el esfuerzo extra
requerido (Jaskova, 2017; Scott y Bruce, 1994).

3.5.2. Justicia organizacional

La justicia organizacional se fundamenta en la Teoria de la equidad de Adams (1965), pero en
sus estudios originales utilizaba el término justicia distributiva para estudiar las percepciones de
equidad entre los trabajadores después de que comparten y comparan resultados. El término
justicia organizacional fue utilizado por primera vez por French (1987) para referirse a cuestiones
de equidad en la gestion de personal, pero fue Greenberg (1990) quien lo utilizé especificamente
para referirse a las percepciones de equidad de las personas. A partir de esto, se define la justicia
organizacional como las percepciones de las personas (trabajadores) ante la equidad percibida

de lo que reciben de la organizacién en relacion con lo que aportan a ella.

Es importante considerar que la equidad interviene en dos vertientes, el primero parte
de la autoridad institucional y son los recursos, recompensas y beneficios hacia el empleado,
y el segundo, a través de la autoridad jerarquica, representado por sus superiores y el trato que

éste otorga a los empleados.

Cropanzano et al. (2007) describieron que la justicia es un concepto subjetivo y
descriptivo, ya que captura la percepcion de los individuos sobre lo que creen que es correcto,
mas que una realidad objetiva o un cédigo moral prescriptivo.

La justicia organizacional es una evaluacién personal sobre la posicion ética y moral de

la conducta gerencial. De este enfoque se desprende que producir justicia requiere que

la direccion adopte la perspectiva de un empleado. Es decir, necesitan comprender qué

tipo de eventos engendran este sentimiento subjetivo de justicia organizacional. (p. 35)
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Posteriormente, Bobocel y Hafer (2007) indicaron que los trabajadores que perciben un
trato justo y equitativo por parte de las autoridades y la organizacién se sienten mas satisfechos
con su salario, estan mas comprometidos con su trabajo y presentan comportamientos civicos
que van mas alla de la descripcion de su trabajo. Por un lado, Loi et al. (2009) sugirieron que las
autoridades deben prestar atencion en como las percepciones de equidad vy justicia pueden
combinarse para influir en las actitudes y comportamientos de los trabajadores, por lo que deben
ajustar las formas en las que interactian con los empleados. En contraste, Littlewood (2016)
consideré que los trabajadores que se sienten tratados injustamente tienen actitudes mas
negativas y es mas probable que adopten comportamientos disfuncionales, como la agresion y

el robo en el lugar de trabajo.
La justicia organizacional es un constructo en el cual se han identificado cuatro factores:

1) Distributiva. Percepcién de justicia y equidad en la distribucion de recompensas y
recursos. Se enfoca en las asignaciones hacia los trabajadores, incluyendo la distribucién
de responsabilidades, cargas de trabajo y la distribucién de prestaciones, beneficios,
recompensas y reconocimientos.

2) Procedimental o de procedimientos. Percepcién de justicia y equidad referente al trato
que recibe un empleado en la promulgacién y aplicacion de procedimientos formales.
Se asocia con las politicas, reglamentos, normas y procedimientos en los que se
sustentan las decisiones tomadas por la autoridad y la organizacion en relacion con las
cargas laborales, como divisién y carga de trabajo, como en lo relativo a las prestaciones
y resultados (promociones, ascensos, aumentos salariales, remuneracion, etc.).

3) Interaccional. Percepcion de justicia, equidad y trato por parte de los jefes y autoridades
organizacionales. Se vincula con la forma en que se relaciona interpersonalmente con
sus subordinados, les otorga dignidad, respeto y es sensible a sus necesidades
personales.

4) Informacional. Se refiere a la veracidad y adecuacion de la explicacion de una decision
por parte de una autoridad. Se relaciona con la manera de cémo fluye la comunicacion y

explicaciones en términos de oportunidad, transparencia y especificidad.

Existen dos escalas representativas para medir la justicia organizacional, la primera de
Colquitt (2001), con cuatro dimensiones: 1) distributiva, 2) procedimental o de procedimientos,
3) interpersonal o interaccional, y 4) informacional. La segunda escala corresponde a Niehoff y

Moorman (1993), compuesta de tres tipos de justicia: 1) distributiva, 2) procedimental o de
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procedimientos, y 3) interaccional. A partir de esta segunda escala, Cropanzano et al. (2007)

hacen una revision de sus tres dimensiones y las desglosa en componentes (véase la Tabla 3.3).

Tabla 3.3
Componentes de la escala de justicia organizacional de Niehoff y Moorman (1993)
Justicia distributiva: Adecuacion de los resultados.
e Equidad: Recompensar a los empleados en funcién de sus contribuciones a la organizacion.
¢ Igualdad: Proporcionar a cada empleado aproximadamente la misma compensacion.
¢ Necesidad: Proporcionar un beneficio basado en los requisitos personales de cada uno.
Justicia de procedimientos: Adecuacion del proceso de asignacion.
e Consistencia: Los procedimientos deben ser aplicados a todos los empleados por igual.
o Falta de sesgo: Ninguna persona o grupo es objeto de discriminacién o maltrato.
e Precision: Las decisiones se basan en informacién precisa, la cual debe estar formalmente
establecida en procedimientos.
o Representacion de todos los interesados: Las partes interesadas deben ser involucradas en las
decisiones que conciernen a la organizacion y en la elaboracion de procedimientos.
e Correcciéon: Deben desarrollarse mecanismos o procesos de apelacion que permitan corregir
errores en los procedimientos.
« Etica: No se violan las normas de conducta profesional.
Justicia interaccional: Adecuacion del trato que se recibe de la autoridad.
o Justicia interpersonal: Tratar a un empleado con dignidad, cortesia y respeto por parte de sus
superiores.
o Justicia informativa: Compartir informacién relevante con los empleados.

Fuente: Cropanzano et al. (2007, p. 36).

Las percepciones de equidad tienen un impacto en la actitud, el comportamiento y los
resultados laborales del trabajador, pero hay poca claridad sobre qué factores de la justicia
organizacional influyen en qué tipo de resultados y la fuerza relativa con la que pueden moldear
los resultados individuales y organizacionales (Fortin, 2008). Teniendo esta premisa constante,
Patlan et al. (2014) declararon, respecto a la justicia organizacional, que su importancia
“esta asociada a la percepcion de los trabajadores respecto a la equidad de muchas practicas
organizacionales, las cuales provocan un impacto directo en el desempefio del trabajador y en

los resultados de la propia organizacion” (p. 98).

3.5.3. Estrés percibido

La evaluacion del estrés ha sido objeto de un debate principalmente por carecer de una definicién
universalmente aceptada. Selye (1956) definié el "estrés" como "la respuesta inespecifica del
cuerpo a cualquier demanda de cambio" y luego lo redefini6 como "la tasa de desgaste del
cuerpo". Posteriormente, la definicion se enfocé en los dos componentes principales del estrés:

1) la "causa", como los estresores o estimulos ambientales, y 2) el "efecto", correspondiente a la
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reaccion subjetiva al estrés, la cual, segun Lazarus y Folkman (2013), tiene dos componentes

adicionales, la valoracién del estrés y la respuesta emocional.

La evaluacion del estrés se ha basado en tres enfoques predominantes: 1) el enfoque
ambiental se basa en el modelo de estimulo del estrés y se centra en la evaluacion de los
factores estresantes (Holmes y Rahe, 1967), 2) el enfoque psicoldgico se sustenta en el modelo
transaccional de estrés y se centra en la evaluacion de una persona y sus habilidades para
hacer frente a las demandas planteadas por eventos especificos y 3) el enfoque bioldgico,
edificado con el modelo de estrés basado en la respuesta de Selye (1956), enfocado en la
medicion de la activacién de sistemas fisiolégicos especificos que estan involucrados en la
respuesta al estrés. No obstante de la popularidad de los tres enfoques antes mencionados,
Kopp et al. (2010) refirieron la necesidad de contar con instrumentos de evaluacion centrados en

las experiencias de estrés subjetivo.

La Escala de Estrés Percibido (Perceived Stress Scale, por su nombre en inglés)
fue desarrollada por Cohen et al. (1983), y es congruente con el marco tedrico del modelo
transaccional de estrés de Lazarus y Folkman (2013). Esta herramienta presenta un nivel global
de estrés percibido de las personas, sin indagar respecto a eventos en concreto que pudieran
desencadenar la respuesta de estrés. En palabras de Pedrero et al. (2015), los reactivos de la
Escala de Estrés Percibido (EEP, por sus siglas) “interrogan sobre el grado en que las personas
sienten que ejercen control sobre las situaciones impredecibles o inesperadas, o por el contrario,
las sienten como incontrolables y, en tal medida, experimentan un estrés que se traduce

en malestar” (p. 306).

Existen diversas versiones del instrumento, cada uno con un numero diferente de
reactivos. La escala original esta conformada por 14 reactivos (EEP-14), le siguen otras de
10 (EEP-10) y 4 items (EEP-4), siendo éstas el resultado de un proceso continuo de refinamiento.
Remor (2006) investigd la fiabilidad y la validez de la version espafnola de la Escala de Estrés
Percibido de 10 reactivos (EEP-10), y llegd a la conclusiéon de que esta version proporciona
una medida tan adecuada del estrés percibido como la escala completa (EEP-14).
Ademas, la EEP-10 present6 una confiabilidad interna y una confiabilidad test-retest mas alta
que la EEP-14. Por estas razones, aunado de que las versiones mas cortas hacen que los
estudios con multiples medidas sean factibles, Remor recomendé el uso de la EPP-10 para

futuras investigaciones.
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Posteriormente, Campo et al. (2014) utilizaron la version en espafiol de la EEP-10
de Remor (2006). Esta escala mide “la percepcion de estrés psicoldgico, la medida en que las
situaciones de la vida cotidiana se aprecian como estresantes durante el ultimo mes” (p. 409).
En sus hallazgos identificé dos dimensiones: 1) distrés general, también considerado como
estrés malo, se percibe como una demanda que supera la capacidad de respuesta del individuo,
y se relaciona con situaciones que la persona no es capaz de controlar o ante las cuales se siente
asustado; y 2) capacidad de afrontamiento, plateado como estrés positivo o0 eustrés, estimula a
las personas a enfrentarse a los problemas. El individuo interpreta que las consecuencias de la
situacion favoreceran sus intereses. Lo que le permite ser creativo, tomar la iniciativa y responder

eficientemente a aquellas situaciones que lo requieran.

La literatura suele erroneamente considerar al distrés como estrés malo y a la capacidad
de afrontamiento como estrés bueno. Le Fevre et al. (2003) argumentaron que el estrés,
como lo define Selye (1956), es una consecuencia inevitable de la vida. El distrés, por ende,
ocurre cuando las demandas impuestas al cuerpo exceden su capacidad de gastar energia
para mantener la homeostasis. El estimulo de demanda puede percibirse como agradable o
desagradable. En el tratamiento que hace Selye del distrés, el grado de exigencia es
fundamental. Por lo tanto, si todo el estrés se puede dividir en eustrés o distrés, y el distrés esta
representado por mucha o muy poca demanda, entonces se deduce que el eustrés es un nivel
o6ptimo de estrés. A partir de esta diferenciacion se puede determinar que tanto la
sobreestimulacién como la subestimulacion pueden provocar distrés, mientras que el estrés

moderado produce eustrés.

Es plausible considerar que los factores de estrés tienen un efecto negativo sobre el
desempeno. Este efecto negativo puede explicarse por efectos directos e indirectos (Sonnentag
y Frese, 2012). El efecto directo implica que los factores estresantes, en particular las limitaciones
situacionales, hacen que la realizacién de la tarea sea mas dificil. Por ejemplo, cuando una tarea
debe realizarse con un equipo técnico especifico y este equipo no esta disponible debido a una
falla en la computadora, el desempefio de la tarea se vera afectado directamente. En contraste,
el efecto indirecto disminuye el estado de alerta o la motivacion, lo que a su vez afecta

negativamente al desempenio.

En conclusion, el estrés afectara la calidad de vida del trabajador causando grandes
efectos negativos en su salud fisica, mental y emocional, ademas de interferir en sus

actividades familiares, laborales, sociales y emocionales en las que se desarrolla diariamente.
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Simultaneamente, afectara a la organizacion donde se desempena, ya que si el trabajador no se
encuentra en optimas condiciones, la calidad y productividad con la que realiza sus actividades

laborales se vera mermada (Rodriguez, 2017).

3.5.4. Comportamiento laboral innovador

Farr y Ford (1990) definieron el comportamiento laboral innovador como el “comportamiento de
un individuo que tiene por objetivo lograr la iniciacion e introduccion intencional de ideas,
procesos, productos o procedimientos nuevos y Utiles para el beneficio del desempefio dentro de
un rol de trabajo, grupo u organizacién” (p. 64). De acuerdo con Janssen (2000), y Kleysen
y Street (2001), estos beneficios se pueden extender a mejorar el funcionamiento de la
organizaciéon y de los trabajadores a nivel individual y grupal, ademas de cambios en los

procedimientos administrativos destinados a mejorar las relaciones laborales.

Por su lado, Scott y Bruce (1994) sefialaron que la innovacioén es un proceso de multiples
etapas, cada una con diferentes actividades y comportamientos particulares del individuo.
El proceso comienza con “el reconocimiento de problemas y la generacion de ideas o soluciones,
ya sean novedosas o adoptadas. Durante la siguiente etapa el individuo innovador busca
el patrocinio de una idea e intenta construir una coalicién de partidarios para ello” (p. 581).
En la dltima etapa, el individuo innovador completa la idea produciendo "un prototipo o modelo
de la innovacion”. Por estas razones, no se puede hablar de un comportamiento innovador,

sino de varios de acuerdo con la etapa del proceso en la que se encuentre el individuo.

Los comportamientos innovadores reflejan la creacion de algo nuevo o diferente y estan,
por definicién, orientados al cambio porque implican la creaciéon de un nuevo producto, servicio,
idea, procedimiento o proceso (Spreitzer, 1995). Las innovaciones simples a menudo son
desarrolladas por trabajadores de manera individual, mientras que las innovaciones mas
complejas generalmente requieren un trabajo en equipo basado en una variedad de
conocimientos, competencias y roles de trabajo especificos (Kanter, 1996). Para Dorenbosch
et al. (2005), el comportamiento laboral innovador se refiere a la voluntad de cada empleado por
constituir innovaciones en el trabajo, por ejemplo, la mejora de las formas de trabajar,
la comunicacién con colegas directos, el uso de computadoras o el desarrollo de nuevos servicios

o productos.

El comportamiento laboral innovador se caracteriza por un enfoque propdsito, ya que

incluye la identificacién, analisis, disefio, implementacion y evaluacion de nuevas ideas vy
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lo vincula con la mejora en el proceso de trabajo y el desempefio resultante. En contraste con la
creatividad, la cual se puede considerar como una parte del proceso inicial del comportamiento
laboral innovador, donde se identifican los problemas o brechas de desempefo y productividad,
y se generan ideas en respuesta a una necesidad percibida de innovacion (West, 2002).
Mas recientemente, Samma et al. (2020) definieron el comportamiento laboral innovador como
el conjunto de comportamientos que permite a los empleados pensar de manera creativa en

formas para optimizar el desempenfio de su trabajo, sus procedimientos y sus rutinas.

La creatividad es un factor crucial del comportamiento laboral innovador situado en la fase
inicial de identificacion de brechas para mejorar el desempefio y el papel en la propuesta de
nuevas ideas creativas. Amabile (1988) definié la creatividad como la produccién de ideas
novedosas y utiles por individuos o equipos. Por otro lado, algunos investigadores y tedricos
definen la creatividad a partir del individuo y otros del proceso. Findlay y Lumsden (1988, p. 9),
se refirieron a la creatividad como “la constelacion de rasgos de personalidad e intelectuales que
muestran los individuos cuando se les da rienda libre y una cantidad significativa de tiempo para
el proceso creativo”. En contraste, Rogers (1954) considero la creatividad como un proceso y la
define como el surgimiento en accién de un producto novedoso o noble, a partir de la singularidad

del individuo, y de los materiales, eventos, personas y circunstancias de su vida.

Respecto a la diferencia entre creatividad e innovacion Diaz y Guambi (2018) explican:
Ambos comprenden elementos en los cuales las organizaciones se apoyan para alcanzar
el éxito debido a los multiples beneficios que proporcionan. La creatividad es la capacidad
de fabricar o crear algo que resalte del resto por causa de su originalidad o caracteristicas
Unicas. La innovacién, en cambio, hace referencia a un proceso que permite hacer
modificaciones a productos o procesos ya existentes con miras a obtener resultados
diferentes. (p. 223)

Es importante diferenciar entre "trabajo creativo" y "trabajos creativos". Para esto hay que
identificar que los empleados pueden generar trabajo creativo en cualquier puesto y en cualquier
nivel de la organizacion, no sélo en trabajos o puestos que tradicionalmente se consideran que
requieren creatividad. La creatividad se diferencia de la innovacion en que la primera se refiere
a las ideas producidas a nivel individual, mientras que la segunda se refiere a la implementacion

de estas ideas a nivel organizacional (Amabile, 1996).
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Al considerar a la creatividad como factor fundamental del comportamiento laboral
innovador, la empresa debe apoyar a la creatividad y fomentar su desempefio entre los
empleados. Madjar et al. (2002) definieron el apoyo a la creatividad como la medida en que otras
personas ayudan y fomentan el desempefio creativo de los empleados, e identifican dos fuentes
de apoyo: 1) Comparieros de trabajo y supervisores; el comportamiento de apoyo por parte de
otros en el lugar de trabajo (como companieros de trabajo y supervisores) mejora la creatividad
de los empleados. 2) Familiares y amigos; el apoyo de personas ajenas a la organizacion
contribuye a respuestas relacionadas con el trabajo, como el agotamiento, independientemente
del apoyo ofrecido por quienes se encuentran dentro del lugar de trabajo, por lo tanto, cada uno

de ellos mejoraria la creatividad de la persona en el trabajo.

Pero, ¢qué incita a los individuos a ser creativos y buscar una mejora en su trabajo?
Existen dos posibilidades: 1) la motivacién parte de los comportamientos de ciudadania
organizacional de Organ (1990), los cuales son discrecionales y no son reconocidos por el
sistema formal de recompensas, pero buscan el funcionamiento efectivo de la organizacion;
y 2) aligerar la carga de trabajo. Al respecto de esto, Bunce y West (1994) explicaron que
los individuos desarrollan procesos innovadores en sus actividades como una forma efectiva de
lidiar con las sobrecargas de trabajo, donde los niveles mas altos de exigencias laborales
desencadenan respuestas innovadoras que sugieren que el comportamiento innovador
sirve como una estrategia de afrontamiento centrada en el problema utilizado por los
trabajadores para hacer frente a los requisitos de tareas intensificadas. Desde el punto de vista
de Amabile (1988, 1996), la motivacion extrinseca puede proporcionar a las personas el
enfoque y la energia necesarios para completar una tarea creativa cuando hay importantes

"obstaculos tediosos" que no son intrinsecamente interesantes.

La creatividad es una subdimensién del comportamiento laboral innovador en funcién de
su papel en la fase inicial de identificacion de brechas para mejorar el desempefio y el papel en
la propuesta de nuevas ideas creativas. Se ha encontrado que el alcance del comportamiento
laboral innovador es aun mayor que los constructos de productividad, es decir, el comportamiento
laboral productivo y las iniciativas personales que se centran en la identificacion e
implementacion de nuevas ideas por parte de un individuo de manera productiva
(Samma et al., 2020, p. 3).
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Entre los multiples académicos del comportamiento laboral innovador destacan
Dorenbosch et al. (2005), al definir este constructo como un sistema interrelacionado de
cuatro actividades conductuales: 1) reconocimiento de problemas, 2) generacion de ideas,
3) promocion de ideas y 4) realizacion de ideas. Las dos primeras actividades involucran el
comportamiento orientado a la creatividad, donde el proceso de innovacion inicia a partir del
reconocimiento y comprension de los problemas relacionados con el trabajo, y le sigue el
desarrollo de ideas novedosas que puedan ser utilizadas en su contexto laboral. Las ultimas dos
actividades del sistema involucran un comportamiento enfocado a la implementacion,
incluyendo la promocién de la idea novedosa a posibles aliados dentro de la organizacion,
los cuales pueden ser sus pares o autoridades; y al final la realizacién de la idea, la cual puede

tener un alcance en el rol del individuo, grupo de trabajo u en la organizacién.

La Figura 3.4 representa el sistema interrelacionado de cuatro actividades conductuales
que componen las dos etapas del comportamiento laboral innovador desarrollado por
Dorenbosch et al. (2005).

Figura 3.4
Etapas del comportamiento laboral innovador

Reconocimiento Generacion Promocion Realizacién
del problema + de la idea _> de la idea -’ de laidea

—— — \— —

Comportamiento laboral Comportamiento laboral

orientado a la creatividad orientado a la implementacién

Fuente: Elaboracién propia a partir de Dorenbosch et al. (2005).

La Tabla 3.4 presenta las escalas del comportamiento laboral innovador que se han
desarrollado hasta el dia de publicacion de esta tesis, entre las que destaca la de Scott y
Bruce (1994), debido a que abarca la generacién de ideas, la construccién de coaliciones y la
realizacién de ideas, pero no intentaron separar empiricamente estos factores y la escala se
construyd en una sola dimensién. En respuesta a esta problematica, Janssen (2000) disefidé una
escala basandose en el trabajo de Kanter (1996) sobre las etapas de la innovacion: 1) generacion

de ideas, 2) promocion de ideas y 3) realizacion de ideas.
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Tabla 3.4

Escalas previas de creatividad y comportamiento laboral innovador

Estudio items y dimensiones

Muestra

Confiabilidad y validez

Creatividad

Oldham y Cummings (1996) 3 items; una dimension

171 trabajadores de dos empresas manufactureras.

191 trabajadores en el departamento de [+D de una

a=.90; No se report6 validez.

Tierney et al. (1999) 9 items; una dimension ; . P a=.95; No se report6 validez.
empresa de la industria quimica.
Supervisores de 290 trabajadores de 1+D de seis
Zhou y George (2001) 13 items; una dimension empresas establecidas, y 40 empresas nuevas de a=.95; No se reporto validez.
tecnologia en Corea.
Comportamiento laboral innovador
Scott y Bruce (1994) 6 items; una dimension Gerentes de 172 ingenieros, cientificos y técnicos en a=.89; No se reporto validez.
un departamento de |+D.
Bunce y West (1995) 5 items: una dimension Muestra 1. 435 empleados del servicio de salud. Muestra 1. a=.75; No se report6 validez.
y ’ Muestra 2. 281 empleados del servicio de salud. Muestra 2. a=.80; No se report6 validez.
Spreitzer (1995) 4 items; una dimension 393 gerentes de una empresa del sector industrial. a=.91; No se report6 validez.
Basu y Green (1997) 4 items; una dimension 225 trabajadores de una planta manufacturera. a=.93; No se reportd validez.
. . . L. Muestra 1. 172 ingenieros, cientificos y técnicos. Muestra 1. a=.86; No se report6 validez.
Scotty Bruce (1998) 4 items; una dimension Muestra 2. 26 gerentes. Muestra 2. a=.84; No se report6 validez.
Janssen (2000) 9 items; una dimension 170 trabajqdores .opgrgtllvos de una empresa a=.95y .96; No se reporté validez.
del sector alimentario divididos en dos grupos.
Kleysen y Street (2001) 14 items; una dimension 225 trabajadores de nueve empresas diferentes. a=.97; No se report6 validez.

8 items; dos dimensiones
Krause (2004) (5 para generacion y pruebas,
y 3 para implementacién)

16 items; dos dimensiones
Dorenbosch et al. (2005) (10 para creatividad,
y 6 para implementacién)

Reuvers et al. (2008) 4 items; una dimension

Samma et al. (2020) 7 items; una dimension

399 mandos medios de diferentes organizaciones
alemanas de diversos tamanos y sectores.

132 trabajadores operativos en una empresa del
gobierno local holandés.

335 trabajadores de cuatros hospitales en Australia.

254 empresarios Pakistanis.

Factor 1. a=.78; No se reporto validez.
Factor 2. a=.81; No se reporto validez.

Factor 1. a=.90; No se reporto validez.
Factor 2. a=.88; No se reporto validez.

a=.86; No se reporto validez.

a=.77; No se reporto validez.

Fuente: Elaboracién propia a partir de De Jong y Den Hartog (2008, 2010).
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Entre todas las escalas del comportamiento laboral innovador revisadas, se identificaron
dos multifactoriales, la primera de Krause (2004), que investigd como actua el individuo durante
el proceso de innovacion y que utiliza dos factores: 1) generacion y prueba de ideas,
y 2) implementacion. Y la segunda, de Dorenbosch et al. (2005), quienes midieron la frecuencia
con la que un individuo presenta un comportamiento laboral innovador a través de dos factores:

1) comportamiento orientado a la creatividad y 2) comportamiento orientado a la implementacion.

Para que una nueva idea, modelo, método o prototipo se considere una innovacion,
es necesario implementarlo. Esto requiere que las organizaciones realicen esfuerzos
sistematicos para garantizar que la innovacién sea accesible a los usuarios potenciales, ya sea
para los propios procesos y procedimientos de la organizacion, o para los usuarios externos de
sus productos. El requisito de implementacién es una caracteristica definitoria de la innovacion

que la distingue de las invenciones, prototipos, nuevas ideas, etc. (OCDE, 2018).

En conclusién, el comportamiento laboral innovador no sélo involucra la parte creativa,
también la implementacion de lo que fue creado, y lo cual trae consigo la posibilidad de fallar por
lo que se considera riesgoso. Esto sugiere que dicho comportamiento depende y requiere de la
cooperacion y el apoyo de los comparieros de trabajo y la gestion en términos de conocimiento
y trato justo (Akram et al.,, 2020). Por consiguiente, para generar, promover y, finalmente,
realizar ideas innovadoras libremente, el comportamiento laboral innovador requiere del

reconocimiento y la apreciacion de las acciones realizadas por los empleados innovadores.

3.6. Impacto del comportamiento organizacional en la innovacion organizacional

Comprender el comportamiento organizacional requiere retomar la premisa de que es el estudio
de los individuos y los grupos en la organizacion a partir de multiples disciplinas y sustentos
tedricos. Por lo tanto, el impacto puede venir de diferentes disciplinas enfocadas en los
individuos, los grupos sociales o la organizacién. Rogers (1954) sugirié que la cohesion de un
grupo determina el grado en que los individuos creen que pueden introducir ideas nuevas sin
censura personal. Posteriormente, Kanter (1996) argumenté que es mas probable que la
innovacioén crezca en organizaciones que tienen estructuras y culturas integradoras que enfatizan
la diversidad y multiples vinculos estructurales, tanto dentro como fuera de la organizacion,
territorios que se cruzan, orgullo colectivo y fe en el talento de las personas, la colaboracion vy el

trabajo en equipo.
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Los trabajadores consideran la innovacion como una forma de lidiar con las cargas de
trabajo -contemplado para algunos como factor de estrés- a través de la introduccion de nuevos
métodos, procedimientos, programas y formas de tratar con otros empleados o a partir de la
adquisicion de nuevas habilidades técnicas. Bunce y West (1994) utilizaron el concepto
“afrontamiento innovador” (innovative coping, en inglés) para describir la capacidad del individuo
ante situaciones de estrés para generar e implementar nuevas habilidades o procedimientos para

beneficiar al grupo o la organizacion en respuesta a las altas exigencias laborales.

En palabras de Chen et al. (2019), las organizaciones con un clima organizacional
enfocado a la innovacién construyen un culto a la especializaciéon de los empleados,
a la tolerancia al riesgo, a la libertad de accion, y en cierto grado al individualismo y autonomia
para asumir riesgos y ser innovador. Ademas, existe una gran tolerancia a los errores, porque es
gracias a ellos que la organizacién puede acceder a nuevas soluciones. Por ende, los empleados

tratan los objetivos de la organizacion como desafios.

Los procedimientos organizacionales representan la forma en que la organizacion asigna
recursos. Por esta razon se considera que la justicia procedimental esta relacionada con
reacciones cognitivas, afectivas y conductuales hacia la organizaciéon, como el compromiso
organizacional (Cohen-Charash y Spector, 2001). En consecuencia, cuando un trabajador
percibe que un proceso que conduce a un resultado determinado es injusto, sus reacciones y
comportamiento se dirigen a toda la organizacion, en lugar de a sus tareas o un resultado

especifico.

De acuerdo con Ivancevich et al. (2013), el cambio y la innovacién son factores vitales
para el éxito de una organizacion, sin embargo, estos factores suelen alterar las rutinas y los
patrones de comportamiento normales entre los trabajadores. Como resultado, las reacciones
pueden variar desde la aceptacién y motivacion hasta el estrés y el sabotaje encubierto.
Por esta razon, el liderazgo juega un papel importante en la gestion del personal para motivar y

gestionar a los trabajadores en los procesos de innovacién.

Por su lado, Yuan y Woodman (2010),argumentaron que la Teoria intercambio
lider-miembro (Leader-member exchange o LMX, por sus siglas en inglés), explica que la calidad
de la relacién entre supervisor y subordinado tiene una fuerte relacion con las innovaciones
generadas. Cuando ambas partes se involucran en el proceso de desarrollo de roles y se

establece un acuerdo de libertad de decisién y autonomia en el desarrollo de las actividades
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hacia los subordinados, la relacion entre ambas partes se desarrolla a nivel formal e informal,

lo que permite el desarrollo de un comportamiento innovador entre los trabajadores.

Basado en el modelo de ajuste persona-entorno de Caplan y Harrison (1993),
el comportamiento innovador puede ayudar a los trabajadores a mejorar su ajuste con los
estresores de desafio (challenge, por su nombre en inglés) al generar, promover y realizar ideas
para modificarse a si mismo o al ambiente de trabajo (Janssen, 2000). Por lo tanto, la generacion
e implementacion de ideas podrian servir como estrategias de afrontamiento efectivas para
desafiar los factores estresantes. En contraste, los estresores de obstaculo (hidrance, por su
nombre en inglés) se evaluan como controladores y amenazantes para la creatividad e
innovacién. Es importante destacar que cuando se habla de "implementacién” se hace referencia

a innovacion, pero el proceso de generacién de ideas corresponde a la creatividad.

Martin et al. (2007) identificaron que los estresores de obstaculo, como el conflicto de
roles, la sobrecarga de roles y la ambigliedad laboral, conducen a la innovacién individual.
Mientras que los estresores de desafio estimulan al trabajador a enfrentar problemas y desafios
cotidianos, constituyen el catalizador que permite el ser creativos, tomar iniciativas y responder
de manera eficiente a las exigencias laborales requeridas. En este sentido, el estrés
podria constituir un buen mecanismo para mejorar el rendimiento y la innovacion. No obstante,
los factores estresantes pueden obstaculizar la generacién de ideas creativas, por lo que
es probable que se enfrenten con escepticismo y resistencia entre los trabajadores,
ya que desafian y violan los marcos establecidos de practicas y el status quo en la organizacién
(Reny Zhang, 2015).

A pesar de que el estrés positivo es una buena forma de afrontar los retos y
conseguir mejores resultados en el desemperio de los trabajadores, éste no debe ser continuo,
ya que no solo puede conducir al desarrollo del sindrome de burnout, por lo que debe utilizarse
por ciertos momentos durante la jornada laboral. La activacién fisica que viene con el estrés
puntual y a corto plazo facilita la concentracion, la creatividad y la innovacién porque pone en

alerta a la persona (Albort et al., 2020).

Teniendo en cuenta a Thayer et al. (2018), el valor de los grupos de trabajo radica en la
capacidad de aprovechar diversas perspectivas y conocimientos para resolver problemas
complejos. Los grupos dentro de la organizacion tienen una actitud, comportamiento y

desempefo cercanos o comunes. Esta cercania, denominada cohesién, se considera
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generalmente como una fuerza que actua sobre los miembros para permanecer en un grupo que

es mayor que las fuerzas que alejan a los miembros de un grupo.

Parker (2000) determind que existen variables motivacionales que promueven la
proactividad de los empleados en la busqueda de generar productos y procesos innovadores.
El nucleo de la motivacion proactiva es la propiedad de produccién de los individuos, la cual se
refiere a la medida en que los empleados se sienten preocupados por sus actividades o
problemas que van mas alla de sus tareas operativas inmediatas, por lo tanto, los trabajadores
con un alto nivel de preocupacion y propiedad de produccion tienden a generar ideas
innovadoras. En contraste, los trabajadores con motivacién pasiva deberan ser formados por la

organizacién para afrontar de forma mas eficaz las demandas laborales habituales.

Por su lado, Diaz y Guambi (2018) declararon acerca de la creatividad y la innovacion que:
Se podria generar controversia ante la afirmacién de que los lideres verdaderos pueden
valerse de sus habilidades y capacidad de motivacion al personal para promover la
creatividad argumentando que la gente creativa, al igual que los buenos deportistas, nace
pero no se hace. En efecto, posiblemente la creatividad es un don otorgado a pocos, sin
embargo, todas las personas, sin excepcion, tienen aptitudes creativas que pueden
incrementarse siempre y cuando el entorno organizacional -y su estructura- proporcione

condiciones favorables para su florecimiento y desarrollo. (p. 222)

En conclusién, la innovaciéon es un proceso centrado en las personas, por lo que,
en la opinion de Chen et al. (2019), al estudiar la innovaciéon organizacional, es mandatorio
comprender el "factor humano crucial" (crucial human factor, por su nombre en inglés), en donde
el talento, la motivacion y la energia de las personas son los ingredientes esenciales que
permiten que la innovacién florezca. De tal manera que una atencién verdadera y sostenida a
estos factores por parte de las autoridades y lideres organizacionales aportara un valor
considerable a la empresa al identificar, seleccionar, retener, desarrollar y motivar al personal

cuidadosamente, y asi, desarrollar una cultura organizacional en torno a la innovacion.
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Capitulo 4. La organizacioén y la innovacién organizacional

Las innovaciones son el resultado de actividades basadas en el conocimiento que implican la
aplicacion practica de informacion y conocimientos existentes o recientemente desarrollados.
La informacién consta de datos dispuestos en orden, y se puede reproducir y transferir entre
empresas a un coste reducido. El conocimiento se define como la “comprension de la informacion
y la capacidad de utilizar la informacion para diferentes propésitos. Este se obtiene mediante el
esfuerzo cognitivo, por lo que el conocimiento nuevo es dificil de transferir porque requiere un
aprendizaje por parte del receptor” (OCDE, 2018, p. 46). De modo que, tanto la informacién como

el conocimiento pueden adquirirse o generarse al interior o exterior de la organizacion.

4.1. Definiciones de innovaciéon

Las innovaciones representan el nucleo del sistema econdmico, en donde la empresa “inicia el
cambio econdmico al ensefarle a los consumidores a necesitar nuevas cosas, 0 cosas que
difieran en algun respecto de las ya existentes” (Schumpeter, 1996, p. 76). Por esto, el autor
suele referirse a las innovaciones como "nuevas combinaciones". Por otro lado, para Drucker
(2006), las oportunidades que dan lugar a la innovacién residen en incongruencias y
discontinuidades, cosas que no se ajustan a los patrones esperados o que proporcionan

indicaciones de que las tendencias pueden estar cambiando.

Zaltman et al. (1973) declararon que la innovacion es una idea nueva que puede ser una
combinacioén de viejas ideas, un esquema que desafia el orden actual, una férmula o un enfoque
unico que es percibido como nuevo por los individuos involucrados. Posteriormente, Rogers
et al. (1983) definieron la innovaciéon como “una idea, practica u objeto que un individuo u otra
unidad de adopcidén percibe como nuevo. Poco importa si una idea es o no "objetivamente" nueva
en relacion con el lapso de tiempo desde su primer uso o descubrimiento” (p.11). La novedad
percibida de la idea, practica u objeto por parte del individuo determina su reaccion a ella.

Es decir, si la idea le parece nueva a la unidad de adopcion, ésta la considera una innovacion.

De acuerdo con Van de Ven (1986), la innovacion es el desarrollo e implementacion de
nuevas ideas por parte de personas que con el tiempo se involucran en transacciones con otros
dentro de un contexto institucional. Mientras que la idea se perciba como nueva para las personas
involucradas, es una "innovacién", aunque a otros les pueda parecer una "imitacion" de algo que
existe en otros lugares. Posteriormente, Dosi (1990) se refirio a la innovacion como los procesos

de aprendizaje y descubrimiento sobre nuevos productos, nuevos procesos de produccion,
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y nuevas formas de organizacion econdmica, “sobre los cuales, ex ante, los actores econdmicos
sblo poseen creencias bastante desestructuradas sobre algunas oportunidades sin explotar,
y que, ex post, son generalmente revisadas y seleccionadas en las economias de planificacion

no centralizada, mediante algunas interacciones competitivas” (p. 299).

Segun Dess y Picken (2000), las fuentes mas poderosas de crecimiento, empleo y
creacion de riqueza se encuentran en la industria impulsada por la innovacién, donde la
flexibilidad, la capacidad de respuesta, la creatividad y la redefinicion de los mercados son
las principales fuentes de ventaja competitiva. Después, Edquist (2001) expresé que las
innovaciones son nuevas creaciones de importancia econdmica realizadas normalmente por
empresas o por individuos, las cuales pueden ser completamente nuevas, pero mas a menudo
son nuevas combinaciones de elementos existentes. Es una cuestién de qué producen las

empresas y como.

En 2012, el Centro de Investigacion para el Desarrollo (CIDAC), en su reporte
Evaluando la Innovaciéon en México, definid la innovacion como: “introduccion de un nuevo o
significativamente mejorado producto (bien o servicio), proceso, de un método de
comercializacion o de un método organizativo, en las practicas internas de la empresa,

la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores” (p. 16).

De acuerdo con la Encuesta sobre Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico, la innovacion es:
introduccion en el mercado de un nuevo o significativamente mejorado producto (bien o
servicio) o proceso (incluye método). Algunas innovaciones son resultado de proyectos
de innovacion bien definidos, que incluyen investigacion y desarrollo tecnolégico como
uno de sus insumos; y otras son resultado de mejoras rutinarias, ideas espontaneas,
u otros factores no sistematicos que llevan a la empresa a desarrollar nuevos productos

0 procesos, 0 a la mejora sustancial de los mismos. (INEGI-CONACyT, 2017, p. 50)

Una de las definiciones mas representativas en la literatura proviene de la OCDE (2018),
en el Manual de Oslo, el cual describe la innovacidn como un producto o proceso nuevo o
mejorado (o una combinacion de ambos) “que se diferencia significativamente de los productos
o procesos de la unidad anterior, y que se ha puesto a disposicién de usuarios potenciales a
través de productos, o para su uso por la unidad en forma de procesos” (p. 20). El concepto de
"unidad" se utiliza para especificar al responsable de las innovaciones, puede ser cualquier

institucion sin importar su sector, incluidos los hogares y sus miembros individuales.
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La innovacién comienza con la activacién de alguna persona o personas para sentir o
aprovechar una nueva oportunidad. Llamados diversamente "emprendedores corporativos”,
"intraemprendedores”, "generadores de ideas" o "campeones de ideas", estos individuos
pueden iniciar un proceso de apartarse de las rutinas o sistemas establecidos de la

organizacion (Kanter, 1996).

4.2. Definiciones de innovacién organizacional

West y Farr (1990) definieron la innovacién organizacional como “la introduccién intencional y
aplicacion dentro de un rol, grupo u organizacion de ideas, procesos, productos o procedimientos
nuevos para la unidad, disefiados para beneficiar al individuo, grupo u organizacion” (p. 282).
Es importante destacar que, cuando se habla de "introduccién” y “aplicacion intencional" hace
referencia solo a la innovacién, pero el proceso de generacién de ideas corresponde a la

creatividad.

Segun Thompson (1967), la innovacién es la generacion, aceptacién e implementacién
de nuevos procesos, productos o servicios por primera vez dentro de una organizacion.
Esta definicién reconoce que el proceso de incorporar algo nuevo dentro de una organizacion
puede representar un esfuerzo estratégico para esa organizacion, independientemente de si
otras industrias u organizaciones ya han pasado por ese proceso. Esta definicién también
reconoce que la innovacion es un proceso de multiples fases, y no un evento Unico que ocurre

en un solo momento.

Para Damanpour (1996), la innovacién es “la adopcion de una idea o comportamiento
nuevo para la organizacién que la incorpora a sus practicas. La adopcién de la innovacion se
concibe como un proceso que incluye la generacion, desarrollo e implementacién de nuevas
ideas o comportamientos” (p. 694). Ademas, la innovacion se concibe como un medio para
cambiar una organizacién, ya sea como una respuesta a los cambios en el entorno externo o
como una accion preventiva para influir en el entorno. Esta definicion de innovacion considera
diversos tipos, tales como: nuevos productos o servicios, nuevas tecnologias de proceso, nuevas
estructuras organizativas o sistemas administrativos, o nuevos planes o programas

pertenecientes a los miembros de la organizacion.

Siguiendo la premisa anterior, Baregheh et al. (2009) describieron a la innovacién como
el proceso de multiples etapas mediante el cual las organizaciones transforman ideas en

productos, servicios 0 procesos nuevos y mejorados, con el fin de avanzar, competir y
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diferenciarse con éxito en su mercado. En esta definicion se plantea que la innovacién no es un
acto discreto sino es un proceso por el cual las ideas se utilizan y transforman para dar como
resultado productos, procesos y servicios nuevos o mejorados. Posteriormente, Crossan y
Apaydin (2010) establecieron que la innovacién es “produccién o adopcion, asimilacion
y explotaciéon de una novedad de valor agregado en las esferas econdmica y social; renovacion
y ampliacién de productos, servicios y mercados; desarrollo de nuevos métodos de produccion;
y establecimiento de nuevos sistemas de gestion” (p. 1155). Por lo tanto, la innovacién es tanto

un proceso como un resultado.

La innovacién es la creacion de cualquier producto, servicio o proceso que sea nuevo
para una unidad de negocio, por lo que es frecuente que se asocie con avances importantes en
productos o procesos. La mayoria de las innovaciones exitosas se basan en el efecto
acumulativo del cambio incremental en productos y procesos, o en la combinacion creativa de
técnicas, ideas o métodos existentes (Tushman y Nadler, 1986). Sin embargo, la innovaciéon no
solo proviene de las areas de |+D; también se consideran otras disciplinas como el marketing,
las ventas y la produccion. Por lo tanto, la innovacion eficaz requiere la sintesis de las

necesidades del mercado con la posibilidad tecnoldgica y las capacidades de fabricacion.

Es importante establecer que una idea creativa no se convierte en innovacién hasta que
es implementada o queda formalizada en los procesos organizacionales. Van de Ven (1986),
declaré que su éxito “se define principalmente en términos del grado en que gana vigencia,
es decir, se convierte en una realidad implementada, e incorporandose a los supuestos que se

dan por sentados, y a la estructura de pensamiento de la practica organizacional” (p. 604).

Chiatchoua y Tomta (2017) declararon que un factor determinante de la innovacion es la
creatividad, la cual se define como un proceso por el cual los trabajadores al interior de las
empresas tienen nuevas ideas y modos distintos de hacer las cosas a través de una mejora
continua; a través de un pensamiento estratégico, se lograran cambios pequefios y graduales
para la mejora de productos, servicios, procesos, sistemas, procedimientos, métodos,

técnicas, etc.

4.3. Teoria de la innovacién
Las bases tedricas de la innovacion parten de Schumpeter (1996) y del concepto de “destruccion
creativa”, el cual busca acabar con viejas formas de hacer las cosas e introducir nuevos y

superiores paradigmas, mas productivos, al eliminar los preexistentes en un constante proceso
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competitivo y creativo. Segun el Schumpeter, existen cinco posibles procesos en los factores de
produccién por los cuales se puede generar innovacion, o también denominadas "nuevas
combinaciones": “1) Introduccién de un nuevo bien, 2) Introduccién de un nuevo método de
produccion, 3) apertura de un nuevo mercado, 4) conquista de una nueva fuente de materias

primas, y 5) creacién de una nueva organizacion” (p. 77).

Estas tipologias se introdujeron en el contexto del desarrollo econdémico y el cambio
tecnolégico, donde la innovacion se refiere a un cambio radical y discontinuo debido a las
revoluciones productivas generadas por nuevas empresas a través del impulso tecnoldgico
(Damanpour y Wischnevsky, 2006; Schumpeter, 1996). No obstante, su concepto original de
innovacién no distingue entre radicales e incrementales, debido a que para el autor la innovacién
es algo que nadie ha hecho antes y que es, en esencia, nuevo en el mercado. Por lo tanto,
el concepto de innovaciones incrementales pierde importancia en sus bases tedricas,

pues afirma que “caen bajo el analisis estatico”, y no explican las transformaciones sociales.

En palabras de Montoya (2004), para Schumpeter “la gente s6lo adquiere el caracter de
empresario cuando genera o introduce innovaciones radicales y pierde tal caracter tan pronto

como su innovacién se masifica, se vuelve rutinaria, es decir, tan pronto como ‘pasa de moda

(p. 212). Por lo tanto, la innovacién debe ser un proceso constante para no perder tal caracter.

4.4. Teorias estructurales de la innovacion

Las teorias estructurales de la innovacién especifican las caracteristicas que deben tener los
factores de la estructura organizacional, o dimensiones estructurales, para generar innovacion
en la empresa. Gopalakrishnan y Damanpour (1997) clasificaron estas teorias en dos tipos;
el primero centrado en un enfoque unidimensional, el cual estudia la relacién entre una dimension
de la estructura organizacional y la innovacion. Por ejemplo, una estructura centralizada reduce
la calidad y frecuencia de las ideas creativas, y la iniciativa de los empleados, por lo tanto,

se reduce la resolucion de problemas a través de procesos innovadores (Jansen et al., 2006).

Downs y Mohr (1976) criticaron el enfoque unidimensional de estas teorias debido a que
los hallazgos que rodean el efecto de una dimensién en la innovacion suelen ser contradictorios,
ya que un mismo factor puede manifestar diferente resultados en la innovacién. La reaccion
comun entre los académicos e investigadores ha sido reconocer el asunto como indeciso,
de modo que se pretende recabar mas evidencias de los vinculos entre cada dimension

estructural y la innovacion, en lugar de explorar los estudios existentes.
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A partir de las criticas en los estudios unidimensionales surgié un segundo enfoque de
teorias basado en distintas clasificaciones de la innovacion. Estas teorias, si bien distinguen entre
tipos o etapas, no identifican el contexto dentro del cual ocurre la innovacién. Las teorias de este
segundo enfoque son: 1) Teoria del centro dual (Dual-core theory), 2) Teoria ambidiestra
(Ambidextrous theory), y 3) Teoria de la radicalidad (Radicalness theory). No obstante, para esta
investigacion se incorporé el modelo 4) Producto-Proceso (Product-Business process), debido a

que es una clasificacion recurrente en la literatura.

De acuerdo con Damanpour y Gopalakrishnan (1998), las dimensiones de la estructura
organizacional mas estudiadas en la literatura pueden agruparse en dos constructos:
1) complejidad organizativa, y 2) control burocratico. En cada uno intervienen tres dimensiones
que comunmente se consideran elementos fundamentales de ese constructo. El primer grupo
involucra la especializacion, la diferenciacion funcional y el profesionalismo. El segundo integra
la formalizacion, la centralizacion y la diferenciacion vertical. La Tabla 4.1 muestra la
configuracion y definicion de las dimensiones estructurales en relacion con las teorias

estructurales de la innovacion.

Tabla 4.1
Relacion entre dimensiones estructurales y teorias estructurales de la innovacion
Teoria del nucleo dual Teoria de la radicalidad Teoria ambidiestra
Dimensiones
estructurales Innovacion Innovacion Innovaciéon Innovacion Iniciacion de Implementacion
administrativa técnica incremental radical la innovaciéon de la innovacién

Complejidad organizacional

Especializacion Baja Alta Baja Alta Alta Baja
Diferenciacion Baja Alta Baja Alta Alta Baja
funcional

Profesionalismo Baja Alta Baja Alta Alta Baja
Control burocratico

Formalizacion Alta Baja Alta Baja Baja Alta
Centralizacion Alta Baja Alta Baja Baja Alta
Diferenciacion Alta Baja Alta Baja Baja Alta
vertical

Nota: Especializacion. Representa las diferentes especialidades que se encuentran en una organizacion.
Diferenciacién funcional. Medida en que una organizacion se divide en diferentes unidades.
Profesionalismo. Refleja el conocimiento profesional de los miembros de la organizacién, que requiere
educacion y experiencia.

Formalizacion. Refleja el énfasis en seguir reglas y procedimientos en la realizacién de actividades
organizacionales.

Centralizacion. Medida en que la autonomia para la toma de decisiones esta dispersa o concentrada en
una organizacion.

Diferenciacion vertical. Representa el nUmero de niveles en la jerarquia de una organizacion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Damanpour y Gopalakrishnan (1998).
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4.4.1. Teoria del nucleo dual

La Teoria del nucleo dual de Daft (1978) clasifico las innovaciones organizacionales en dos tipos:
1) Administrativas, las cuales constituyen la introduccion de un nuevo sistema de gestion,
proceso administrativo o programa de desarrollo del personal. Este tipo de innovacion
esta indirectamente relacionada con la actividad laboral basica de una organizacion,
pero directamente relacionada con su gestidon. No proporciona un nuevo producto 0 un nuevo
servicio, pero tiene una fuerte influencia en la introduccion de productos o servicios (Kimberly
y Evanisko, 1981). Las innovaciones administrativas son adoptadas principalmente en
organizaciones grandes y estructuralmente complejas, pero cuya mayoria de unidades
desempenan funciones administrativas. Estas empresas, por su tamafio, demandan un mayor
control y coordinacion a lo largo de sus unidades; por lo tanto, la implementacién de estas

innovaciones busca resolver los problemas a lo largo de la administracion.

2) Técnicas, son aquellas que “ocurren a nivel operativo e involucran el sistema técnico de
una organizacion, el cual consiste en el equipo y los métodos de operaciones utilizados
para transformar las materias primas o la informacién en productos o servicios” (Subramanian y
Nilakanta, 1996, p. 637). Estas innovaciones se adoptaran en organizaciones con mayor variedad
de estructura en sus unidades. De modo que, los expertos, en el aspecto técnico, tenderan a ser
aquellas personas que trabajan en el nucleo de las actividades técnicas o cerca de éste
(Thompson, 1967). Estos trabajadores estaran al tanto de los problemas técnicos y decidiran si

una nueva idea encajara en su tecnologia actual y si tienen la experiencia para implementarla.

Las ideas técnicas propuestas por los administradores y otras personas fuera del nucleo
técnico suelen no estar sincronizadas con las necesidades percibidas por sus trabajadores,
porlo que es probable que no sean aceptadas o no sean totalmente funcionales.
En consecuencia, las nuevas ideas que se relacionen con los procesos de producciéon deberan

de originarse por debajo del nivel administrativo.

Daft (1978) refirié que los principales trabajadores, tanto administrativos como técnicos,
desempefian roles importantes pero diferenciados en el proceso de innovacion. Cada uno
generara innovaciones dependiendo las tareas y funciones que desempefien en la organizacion.
Se espera que la division del trabajo aumente a medida que el profesionalismo de los
trabajadores y el tamafo de la organizacién también aumente, lo que retribuye en la cantidad de
ideas creativas e innovaciones generadas. No obstante, ésta marcada diferenciacion de roles

limitara las colaboraciones entre ambas partes.
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La Teoria del nucleo dual establece que la estructura organizacional debe ser diferente
dependiendo del tipo de innovacion que se busque generar. Una estructura mecanicista
facilita que la organizacién se adapte a cambios en metas, politicas, estrategias, estructura,
sistemas de control y personal. Por consiguiente, el bajo profesionalismo de los trabajadores,
la alta centralizacién en la toma de decisiones y la alta formalizaciéon facilitan el proceso
de implementacién de las innovaciones administrativas, pues va de arriba hacia debajo de

la jerarquia.

En contraste, una estructura organica facilita la generacion de innovaciones en los
productos, servicios y tecnologia organizacionales. De modo que un alto profesionalismo,
baja centralizacion y baja formalizacion facilitan el proceso ascendente de innovaciones técnicas.
Resumiendo, la Teoria del nucleo dual enfatiza que la estructura organizacional apropiada para
cada tipo de innovacion depende de la tipologia de Burns y Stalker (1961), es decir, estructuras

mecanicistas o estructuras organicas.

4.4.2. Teoria de la radicalidad

La Teoria de la radicalidad clasifica las innovaciones a partir del grado de nobleza o de contenido
nuevo del proceso o producto tecnoldgico. Dutton y Thomas (1985) definieron la tecnologia en
términos de su componente de conocimiento, por lo tanto, la diferencia entre innovaciones
radicales e incrementales se representa en el grado del nuevo conocimiento incorporado en la

innovacion a partir de un referente.

La distincién entre innovaciones radicales e incrementales no esta determinada por
categorias estrictas, en su lugar, es un continuo que depende de las percepciones de quienes
estan familiarizados y experimentados con la innovacion y su grado de desviacion del
conocimiento incorporado en la tecnologia. En consecuencia, es probable que las autoridades
ajenas a la innovacion difieran en su valoracion. Crossan y Apaydin (2010) retomaron la premisa
del concepto de “radicalidad de la innovacion” y lo sustituyen por “magnitud de la innovacién”,
por lo que se puede encontrar literatura que utilice el constructo de magnitud para referirse a las

innovaciones radicales e incrementales en una organizacion.

El constructo de magnitud o radicalidad de la innovacion considera diversos autores que
definen cada tipo de innovacién de diferente manera. Por ejemplo: Knight (1967), y Nord y Tucker
(1987) distinguieron entre innovaciones rutinarias cuando se producen cambios menores,

y no rutinarias cuando son cambios mayores, ambos manifestados en productos, servicios o
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procesos de produccion. Grossman (1970) diversificd las innovaciones en ultimas cuando son
fines en si mismas, e instrumentales cuando facilitan la adopcién de las innovaciones dltimas.
Normann (1971) utilizé los conceptos de variacion para exponer mejoras y modificaciones en los
productos existentes, y reorientacion cuando son cambios fundamentales. Dewar y Dutton (1986)
definieron las innovaciones en radicales si sus cambios representan ajustes revolucionarios en
la tecnologia, e incrementales cuando las mejoras son menores o simples en la tecnologia actual.
Y por ultimo, March (1991), y Benner y Tushman (2003) establecieron la diferencia entre
innovaciones de exploracién cuando estan disefadas para satisfacer las necesidades de los
clientes 0 mercados emergentes, y de explotacion cuando buscan satisfacer las necesidades de
los clientes o mercados existentes. La Tabla 4.2 presenta los diferentes nombres con los que se

conoce a cada tipo de innovacion segun su magnitud.

Tabla 4.2
Denominaciones de la innovacién a partir de su magnitud

Tipo de innovacién

Autor Mejora de diseinos Nuevos disefos
Normann (1971) Variacion Reorientacion
Knight (1967); Nord y Tucker (1987) Rutinarias No rutinarias
Grossman (1970) Instrumentales Ultimas

Dewar y Dutton (1986) Incremental Radical

March (1991); Benner y Tushman (2003) Explotacion Exploracién

Fuente: Elaboracién propia a partir de los autores citados (2020).

A pesar de que la Teoria de la radicalidad es exclusiva para clasificar las innovaciones,
los constructos también son utilizados para referirse a la generacion de mejoras o innovaciones
de diferentes practicas organizacionales. Por ejemplo, March (1991) introdujo el enfoque de la
explotacion y la exploracion a los procesos de adaptacién organizacional en términos de
aprendizaje.

La explotacion comprende el proceso a través del cual se toma ventaja de lo actual,

aprovechando los recursos para desarrollar cosas novedosas, e incluye el refinamiento,

la eleccion, la produccién, la eficiencia, la seleccién, la implementacion y la ejecucion.

Mientras que la exploracion representa el proceso a través del cual se ensayan nuevas

formas de realizar las cosas en términos de busqueda, variacion, experimentacion,

flexibilidad y descubrimiento. (p. 72)
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Las innovaciones exploratorias son innovaciones radicales y estan disefiadas para
satisfacer las necesidades de nuevos clientes, mercados emergentes y el desarrollo de nuevos
canales de distribucion, por lo que requieren nuevos conocimientos y apartarse de los existentes
(Abernathy y Clark, 1985 y Benner y Tushman, 2003).

Dewar y Dutton (1986) pronunciaron que la actitud gerencial favorable hacia el cambio,
la concentracién de especialistas y la profundidad de los recursos de conocimiento de la
organizacion facilitan la generacion de estas innovaciones. Por el contrario, las innovaciones de
explotacién son innovaciones incrementales y estan disenadas para satisfacer las necesidades
de los clientes 0 mercados existentes (Benner y Tushman 2003). Amplian el conocimiento y las
habilidades actuales, mejoran los disefios establecidos, expanden los productos y servicios
existentes y aumentan la eficiencia de los canales de distribucién (Abernathy y Clark 1985).
La Tabla 4.3 presenta un resumen de las principales caracteristicas entre innovaciones radicales

e innovaciones incrementales.

Tabla 4.3
Caracteristicas principales de las innovaciones radicales e incrementales

Innovaciones radicales

Innovaciones incrementales

Discontinuas.

Basadas en nuevos conocimientos.
Conduce a un nuevo disefio dominante.
Puede conducir a un cambio de paradigma.
Implica un alto nivel de incertidumbre.

Presenta un conjunto completamente nuevo de
funciones a desempefiar.

Requiere el aprendizaje de nuevos conocimientos,
habilidades y formas de administracion.

Resultado de la casualidad o de la politica de I+D,
no de la necesidad.

Para lograr objetivos a largo plazo.

Continuas.

Basadas en conocimientos ya existentes.
Conduce a un disefio mejorado.

No conduce a un cambio de paradigma.
Implica un bajo nivel de incertidumbre.

No requieren nuevas habilidades, sélo la mejora de las
existentes.

La organizacion y las calificaciones existentes son
suficientes.

Resultado de una respuesta racional o necesidad.

Para lograr objetivos a corto plazo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lokuge (2015).

La facilidad con que cada tipo de innovacion se adopte dependera de la estructura
organizacional predominante. Las innovaciones radicales se presentan cuando existe diversidad
en el conocimiento y una baja complejidad, es decir, una baja centralizacion, baja formalizacién
y alta especializacion. Por otro lado, las innovaciones incrementales surgen cuando existe una
alta centralizaciéon y formalizacion, debido a que las ideas generadas de los trabajadores no
podran salir del marco de referencia establecido por los procedimientos institucionales y estos
estaran sujetos a las decisiones de las autoridades que gestionan sus actividades (Damanpour

y Gopalakrishnan, 1998).
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El reporte Panorama de la innovacion en México y Centroamérica mantiene esta tipologia
manifestando la importancia de clasificar la innovacion desde su magnitud, pues con esto las
empresas podran identificar,

donde concentrar las energias y los recursos para la innovacion, ya que es necesario

equilibrar las expectativas de desempefio y las inversiones a largo plazo en innovaciones

transformadoras, pues estas ultimas pueden colocar a la empresa en una posicion

favorable para crecer y navegar con éxito a través de la disrupcion. (KPMG, 2021, p. 7)
En consecuencia, KPMG (2021) clasifica las innovaciones en tres horizontes:

1) Incremental. Prestan servicio a clientes 0 mercados existentes, y suele incluir productos
0 servicios nuevos, mejorados o incrementalmente optimizados. Esta innovacién esta
estrechamente vinculada con la actividad principal de la empresa.

2) Transformacional. También denominada innovacién radical, revolucionaria o disruptiva,
“implica la creacion de negocios completamente nuevos. Se trata de la innovacion de
mayor riesgo y, a menudo, requiere nuevas capacidades. La ventaja de este modelo es
que ofrece crecimiento gracias al acceso a mercados o segmentos inexplorados
previamente” (KPMG, 2021, p. 7).

3) Adyacente. Contempla, a grandes rasgos, la expansion a un segmento de negocio o de
clientes cercano, y se aprovecha la experiencia técnica o las capacidades de la empresa

de forma novedosa.

En palabras de este reporte, “el equilibrio de los tres horizontes favorece que los proyectos de
innovacién se aborden adecuadamente a corto, medio y largo plazo, teniendo siempre presente

el contexto de la organizacion, su apetito al riesgo y su cultura corporativa" (KPMG, 2021, p. 7).

4.4.3. Teoria ambidiestra

La Teoria ambidiestra se centra en el proceso de adopcion de la innovacion, e incluye actividades
previas a la adopcion que conducen a la decision de adoptar o no, asi como las actividades que
facilitan la implementacion y el uso continuo de una innovacion. Tushman y O’Reilly (1996)
definieron la organizacion ambidiestra como “la capacidad de perseguir simultdneamente la
innovaciéon incremental y discontinua y los resultados del cambio al albergar mdultiples

estructuras, procesos y culturas contradictorias dentro de la misma empresa” (p. 24).

Zaltman et al. (1973) propusieron dos etapas en el proceso de adopcién de la innovacion:

1) iniciacion, consiste en la recopilacién de informacion relacionada con la percepcion del
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problema, conceptualizacion, planificacién, evaluacion y desarrollo de recursos que conducen a
la decisién para la adopcion de una innovacion; y 2) implementacion, involucra todos los eventos,
acciones y decisiones relacionadas con modificaciones tanto en la innovacion como en la
organizacion, el uso inicial de la innovacion y el uso continuo de la innovacién hasta formalizarse

en los procesos organizacionales y convertirse en parte de sus actividades rutinarias.

El tamafo de las empresas es un factor importante en el proceso de iniciacion de las
innovaciones, debido a que las empresas grandes poseen mayores recursos de conocimiento,
mayor profesionalismo y una estructura mas diferenciada. En contraste, en las empresas
pequenas, la implementacién de innovaciones es mas facil, ya que, por su tamano,
los recursos humanos, de conocimiento, materiales, tecnolégicos, etc. estdn mas concentrados,
por lo que se requiere de menos esfuerzo para su gestién y comunicaciéon entre sus partes
(Nord y Tucker, 1987).

4.4.4. Producto - Proceso

La clasificacion mas basica de la innovacion, pero a la vez la mas predominante en la literatura,
es la innovacion de producto y la innovacién de procesos. A pesar de esto, la falta de similitud
en las definiciones remite a presentar otros estudios en busqueda del comin denominador entre

los autores presentados.

De acuerdo con Gopalakrishnan y Damanpour (1997), la distincion entre producto y
proceso se relaciona con las areas y actividades a las que afecta una innovacion.
Las innovaciones de proceso se definen como “herramientas, dispositivos y conocimiento en
tecnologia de rendimiento que median entre entradas y salidas, y son nuevas para una industria,
organizacion o unidad” (p. 18). Y las innovaciones de productos son productos o servicios que

se introducen en beneficio de los clientes.

Toner (2011), en el reporte de la OCDE Habilidades e innovacion de la fuerza laboral
(Workforce Skills and Innovation: An Overview of the major themes in the literature, por su nombre

en inglés), definio la innovacion de producto como:

La introduccién de un bien o servicio que es nuevo o mejorado significativamente en
especificaciones técnicas, componentes y materiales, software incorporado, facilidad de
uso u otras caracteristicas funcionales, con respecto a sus caracteristicas 0 usos
previstos. Y la innovacion de procesos como la implementacion de un método de

produccion o entrega nuevo o significativamente mejorado. (p. 16)
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Tushman y Nadler (1986) declararon que en cada una de las dos categorias de

innovacion -producto y proceso- existen tres grados de innovacion: incrementales, sintéticas y

discontinuas:

1)

2)

Innovacion de producto: a) incrementales, proporcionan funciones adicionales, nuevas
versiones o extensiones a una linea de productos que de otro modo seria estandar.
La mayoria de las innovaciones de productos son de tipo incremental; b) sintéticas,
implica la combinacion de ideas o tecnologias existentes en formas creativas para crear
productos significativamente nuevos; y c¢) discontinuas, implican el desarrollo o la
aplicacion de nuevas tecnologias o ideas significativas. A medida que la innovacion
cambia de incremental a discontinua, hay mayores riesgos y mayor incertidumbre,
de manera que es importante que las organizaciones funcionen como sistemas de
aprendizaje eficaces, beneficiandose tanto del fracaso como del éxito.

Innovacion de procesos: Estas innovaciones cambian la forma en que se fabrican o se
entregan los productos y servicios, por lo que suele ser imperceptible para el usuario,
a excepcion de cuando hay cambios en el costo o la calidad del producto. Innovacion de
proceso: a) incrementales, dan como resultado la reducidos de costos, mayor calidad o
ambos. El aprendizaje practico produce pequehas innovaciones de proceso que mejoran
gradualmente los procesos de produccion existentes. La mayoria de las innovaciones de
proceso son incrementales; b) sintéticas, implican aumentos bruscos en el tamafo,
el volumen o la capacidad de los procesos de produccion; y c¢) discontinuas, son formas

totalmente nuevas de producir productos o servicios.

Las innovaciones importantes en los procesos reducen los costos y aumentan la calidad

del producto o servicio, pero requieren nuevas habilidades, formas de organizacion v,

con frecuencia, de gestion. Al igual que con la innovacion de productos, cuanto mayor es

el grado de cambio de proceso, mayor es la incertidumbre y mayor es el aprendizaje

organizacional requerido.

4.5. Determinantes y dimensiones de la innovacion organizacional

Los factores que intervienen en la innovacion de una organizacion se denominan "determinantes

de la innovacion". Se derivan de los diferentes aspectos que componen la empresa, como las

comunicaciones internas y externas, las creencias de los directivos, la situacion financiera,

el tamano, la estructura, la calidad del personal, los comportamientos de los trabajadores,

el esfuerzo de I+D, las capacidades técnicas y las condiciones del mercado.
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Mohr (1969) propuso que una vez definida la innovacion a investigar y haber presentado

un marco teédrico en el cual establecerla, el contraste de los hallazgos de la investigacién permitira

identificar las determinantes de dicha innovacion. Esto tiene un doble propésito: 1) Explicar una

proporcion sustancial de la innovacion estudiada, y 2) llegar a una mejor comprension de la

naturaleza del modelo de investigacion.

Posteriormente, Crossan y Apaydin (2010), construyeron un marco de referencia de la

innovacién organizacional (véase la Figura 4.1), en el cual se presentan las determinantes de la

innovacién clasificadas en tres construcciones metateéricas distintas: liderazgo en innovacién,

niveles gerenciales y procesos de negocio. Simultdneamente, construyeron las dimensiones de

la innovacion a partir de dos categorias, la innovacién como proceso y la innovacién como

producto o resultado. Siendo en esta ultima categoria donde se encuentra la magnitud de la

innovacién, y que clasifica las innovaciones en radicales e incrementales, las cuales son el objeto

de estudio de esta investigacion.

Figura 4.1

Marco de referencia de la innovacién organizacional
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Por otro lado, Souitaris (2003) describe dos tipos de determinantes de la innovacion.
El primer tipo incluye variables que miden hechos, como el tamafio de la empresa, edad de los
encuestados, escolaridad, tamano del presupuesto de innovacién, nivel de estudios, etc.
Estas también llamadas tradicionales, son facilmente medibles y son altamente confiables,
por lo que su comparacion con otros estudios no representa una dificultad para el investigador.
Y el segundo tipo de variables representa las percepciones y actitudes de los encuestados,
tales como centralizacién, justicia organizacional, estrés percibido, por lo que generalmente son
subjetivos. Este tipo de variables funcionan como predictoras del desempefio de la innovacion,
no menos importantes que las medidas duras del primer tipo. Las definiciones de las variables
del segundo tipo pueden ser similares, pero su medicién puede variar, debido a que las escalas

suelen diferir entre autores, lo que dificulta la comparacion de resultados con otros estudios.

4.6. Fuentes de innovacién organizacional

Las fuentes de innovacion determinan las capacidades y habilidades que una empresa debe
poseer para adoptar innovaciones que se consideren necesarias a tiempo para lograr el éxito en
el mercado. La distinciéon entre fuentes de innovacion es importante porque el énfasis puesto en
una fuente puede requerir tiempo de gestion y atencién de otra fuente. Todas las organizaciones
deben poseer conocimientos sobre su entorno y sobre el estado de sus recursos internos.
Goll et al. (2007) destacaron la importancia de que una empresa establezca un depésito de
conocimiento existente, pues este puede servir como fuente enddégena de innovacion y

cambio estratégico.

Zahra y Covin (1994) reconocieron tres fuentes de innovacion en la organizacion:
1) Imitacién, disposicién para copiar innovaciones de otra empresa e introducirlas a poblaciones
internas, 2) adquisicién, disposicién para conseguir innovaciones que fueron desarrolladas por
otras empresas, ya sea por compra, licencia o fusion, y 3) incubacion, disposicion de la empresa

para desarrollar innovaciones propias a través del desarrollo interno.

Posteriormente, Damanpour y Gopalakrishnan (1998) analizaron dos posibles fuentes de
innovacién en una organizacion: 1) generacion, en la cual son para uso propio o para su venta a
otras organizaciones. El proceso para generar una innovacién involucra las etapas de generacion
de ideas, definicion del proyecto, disefio y desarrollo del producto o servicio y comercializacion.
Al final se obtiene un resultado, el cual puede ser un producto, proceso, servicio, programa o
tecnologia. Este resultado al ser adquirido por otra organizacion debera cumplir el proceso de

2) adopcion, cuyas etapas de conciencia de la innovacion, formacion de actitudes, evaluacion,
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decision de adoptar, implementacion de prueba e implementacion (Zaltman, 1973),

reconfiguraron la innovacion adquirida al nuevo contexto en que se adopto.

El Manual de Oslo (OCDE, 2018), establecio que el conocimiento se puede utilizar para
desarrollar nuevas ideas, modelos, métodos o prototipos que pueden formar la base de las
innovaciones. Estos pueden obtenerse externamente o desarrollarse internamente en la
organizacién. La novedad de una innovacion esta relacionada con sus usos potenciales,
determinados por las caracteristicas de un producto o proceso en comparacién con las

alternativas, y por las experiencias previas de su proveedor y usuarios previstos.

4.7. Proceso de innovacion

A partir de las dimensiones de la estructura organizacional, Pierce y Delbecq (1977)
establecieron tres fases, las cuales consideran como universales o implicitas para todo proceso
de innovacién: 1) iniciacion de una idea o propuesta que, cuando se adopte e implemente,
conducira a la realizacion de algun cambio dentro de la organizacion. Esta fase requiere de una
estructura mas organica, 2) adopcion de la idea o propuesta, una fase que representa una
decision tomada por la autoridad correspondiente y que tiene la capacidad para proporcionar los
recursos para el cambio. Esta segunda fase requiere que las nuevas ideas queden formalizadas
en los procesos de decision; y 3) implementacion, la instalacion formal de la idea adoptada en
un patron de comportamiento reconocible sostenido dentro de la organizacion. En esta tercera
fase se requiere una estructura mas burocratica o mecanicista, con el propésito de que las

innovaciones ya formen parte de las practicas organizacionales.

Boer y During (2000) argumentaron que las condiciones organizacionales mas propicias
para las etapas tempranas del proceso de innovaciéon (iniciacién, adopcion) son una baja
centralizacion, baja formalizacion y alta especializacién. En contraste, para etapas posteriores
(implementacion) una alta centralizacién, alta formalizacion y baja especializacién. La premisa
de que la estructura organizacional es fundamental para el proceso de innovacién es respaldada
por Jones (2013) al declarar:

Muchas organizaciones no han podido administrar los vinculos funcionales necesarios

para que un proceso de innovacion sea exitoso, porque no han adoptado una estructura

organizacional adecuada que les permita, a cada funcién y area, desarrollar una
comprension de los procesos, problemas e intereses de las otras areas con quien

colaboran. Por ejemplo, descentralizar la autoridad al equipo obliga a sus miembros a

cooperar, comunicarse y desarrollar una comprension compartida del proyecto. (p. 400)
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4.8. Cultura de innovacion

La cultura es un sistema de comunicacion integral que incorpora el comportamiento biologico y
técnico de los seres humanos con sus sistemas verbales y no verbales de comportamiento
expresivo. Incluye aspectos como las creencias, los valores, el lenguaje y las practicas de vida
compartidas por los miembros de una sociedad (Herbig y Dunphy, 1998). La cultura puede
tener una influencia significativa en lo que sucede en las organizaciones, principalmente en la

percepcion de los empleados referente a cdmo se hacen las cosas por parte de las autoridades.

A medida que pasa el tiempo, la cultura comienza a evolucionar, ya sea que se desarrolle
intencionalmente o se deje al azar. Esta segunda opcidn es una apuesta arriesgada y, en el mejor
de los casos, es probable que resulte en un desempefo deficiente de la organizacion
(Warrick, 2017). Se debe tener claro el tipo de cultura se quiere construir, ya que de ahi se alinean
las estrategias a toda la organizacion. De modo que, la integracion de la innovacion en la cultura

es un medio importante para lograr el éxito y fomentar las capacidades de innovacion.

La cultura organizacional se encuentra en el corazén de la innovacion, y la cultura “influye
en la creatividad y la innovacién de varias maneras, incluidos los procesos de socializacion y
la propuesta de valor comunicada a través de estructuras, politicas y artefactos, practicas
y procedimientos del dia a dia” (Tushman y O'Reilly, 1997, p. 183). En consecuencia, la cultura
organizacional desempena un papel clave para facilitar la innovacion, y que proviene
del compromiso de los individuos, por lo que se considera la innovacion como un valor
organizacional. Los empleados sélo estan motivados para ir mas alla de su funcion designada e
involucrarse en actividades espontaneas e innovadoras si sienten que este comportamiento es

personalmente satisfactorio (Hartmann, 2006).

Donate y Guadamillas (2010) analizaron el efecto que puede llegar a tener la cultura
organizacional sobre las practicas y gestion del conocimiento en materia de innovacion.
Demostrando que una cultura orientada a la innovacién sera gran auxiliar para los trabajadores
al momento de aplicar sus pensamientos creativos y manifestar su comportamiento laboral
innovador. Con esto, la organizacion transmite el mensaje a sus trabajadores de que ellos y sus
ideas son valoradas. Posteriormente, Martin-de Castro et al. (2013) manifestaron que la cultura
organizacional desempefia una funcién moderadora entre la innovacion y el desempefio
organizacional. Al promover las capacidades creativas de los empleados, se toleran riesgos y
apoya el desarrollo personal, mejorando la base de conocimiento de la empresa, logrando

mejores resultados de innovacion de productos.
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Las caracteristicas de una cultura de innovacion de apoyo pueden incluir una mentalidad
abierta, la voluntad de cambiar, la diversidad, la colaboracion y el aprendizaje de los fracasos.
Se puede recopilar datos sobre las siguientes practicas para construir una cultura de apoyo:
1) comunicar la importancia de la innovacion, incluida la vision y la estrategia de innovacion,
2) permitir tiempo y recursos para las actividades de innovacién y proporcionar herramientas y
métodos de apoyo, 3) reconocer a los innovadores y los resultados de la innovacion, 4) capacitar
a los empleados sobre como participar en la innovacion, y 5) evaluar el rendimiento de la

innovacién utilizando indicadores especificos de innovacion.

De acuerdo con Menzel et al. (2007), “las creencias y valores de una empresa influyen
en la tolerancia al fracaso, el desarrollo personal y las actividades de innovacion de los
empleados y su motivacion para desarrollar e implementar nuevas ideas” (p. 738). Existe la
necesidad de una estrategia que apunte y respalde a un cambio cultural sostenible con respecto
a la tolerancia al fracaso. Los empleados deben tener la confianza de manifestar un
comportamiento innovador, y deben sentir que, si asumen riesgos y fallan, seran apoyados y

respaldados por la alta direccion y que dicha situacion sera gestionada de manera justa.

Chen et al. (2019), afirmé que los valores, los sistemas institucionales, las normas de
comportamiento y los portadores fisicos son los cuatro aspectos de una cultura de innovacion,
por lo que deben ser muy enfatizados por el equipo de la alta direccién. Los valores son las
caracteristicas basicas de la cultura, y la innovacion de la cultura debe tomar el espiritu
empresarial como nucleo y perseguir una cultura de avance, desarrollo, cambio y excelencia.

La cultura de la innovacion determina la orientacion de valor de la innovacion.

4.9. Administracioén de la innovacion

La innovacion se considera fundamental para la ventaja competitiva de las empresas,
la investigacién de la innovacion se ha convertido en parte importante de la investigacion de
la gestion estratégica. Volberda et al. (2013) declararon que la administracion en la innovacion
explica un grado sustancial del desempefio de la innovacion en las empresas. Un estimulo mas
activo de la innovacion gerencial y su apalancamiento de la innovacion tecnologica sera crucial

para mejorar la competitividad de las empresas.

La administracion de la innovacion, en palabras de la OCDE (2018), incluye:
Todas las actividades sistematicas para planificar, gobernar y controlar los recursos

internos y externos para la innovacion. Esto incluye como se asignan los recursos para la
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innovacion, la organizacion de responsabilidades y la toma de decisiones entre los
trabajadores, la gestién de la colaboracién con socios externos, la integracion de insumos
externos en las actividades de innovacion de una empresa y las actividades para

monitorear los resultados de la innovacion y aprender de la experiencia. (p. 91)

Las practicas de administracion de la innovacion que demuestran un compromiso con la
innovacién pueden contribuir al establecimiento y mantenimiento de una cultura de innovacion,
definida por la estructura organizacional, los comportamientos, valores y creencias con respecto
a la innovacion que son compartidos por los trabajadores de la organizacion. Las caracteristicas
de una cultura de innovacién pueden incluir una mentalidad abierta, la voluntad de cambiar,

la diversidad, la colaboracion y el aprendizaje de los fracasos.

La OCDE (2018), a través del Manual de Oslo, propuso las siguientes practicas para
construir una cultura de apoyo a la innovacién: 1) comunicar la importancia de la innovacion,
incluida la visién y la estrategia de innovacion; 2) permitir tiempo y recursos para las actividades
de innovacién y proporcionar herramientas y métodos de apoyo; 3) reconocer a los innovadores
y los resultados de la innovacién; 4) capacitar a los empleados sobre cémo participar en
la innovacion; y 5) evaluar el rendimiento de la innovacién a través de indicadores especificos.
Se recomienda recopilar datos a partir de estas practicas y, a partir de los resultados obtenidos,

desarrollar estrategias para generar y gestionar mejor la innovacion.

Al generar estrategias de innovacion, los directivos deben desarrollar una capacidad de
gestion dinamica, que es la capacidad de los lideres para gestionar una respuesta eficaz a los
desafios internos y externos (contingencias) a los que se enfrenta una empresa. Estas son
fundamentales para la innovacién en las organizaciones, y en consecuencia, en sus principales
indicadores de desempenio. “Las organizaciones que dedican esfuerzos a realizar actividades de
innovacién muestran mejores indicadores en términos de ventas, exportaciones, productividad y

empleo” (Lugones, 2010, p. 9).

El reporte Gobernanza e implementacion de politicas de innovacién (OCDE, 2015) sefialé
que las estrategias de innovacién suelen presentar desafios para su implementacion.
Estos surgen de la falta de participacion o incluso de resistencia de ciertos actores
organizacionales, cuyas preocupaciones y agendas no han sido suficientemente integradas en
la estrategia. Los obstaculos también pueden residir en los entornos institucionales, si no son

susceptibles de una posible reorientacion de los recursos que requieren las nuevas estrategias.

140



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

De acuerdo con Helfat y Martin (2015), las capacidades de gestion dinamica incluyen tres
dimensiones principales: 1) cognicion gerencial (managerial cognition, por su nombre en inglés):
estructuras de conocimiento que influyen en los sesgos de los gerentes cuando, por ejemplo,
se requiere anticipar los cambios en el mercado o comprender las implicaciones de diferentes
elecciones; 2) capital social gerencial (managerial social capital, por su nombre en inglés):
buena voluntad derivada de las relaciones que los gerentes tienen con otros y pueden usar para
obtener recursos e informacién, y 3) capital humano gerencial (managerial human capital,
por su nombre en inglés): habilidades aprendidas y conocimientos que las personas desarrollan

a través de su experiencia previa, capacitacién y educacion.

La creatividad es la base del proceso de innovacion, ademas de ser una caracteristica
importante en la toma de decisiones de las organizaciones y en la administracion de la
innovacién. De acuerdo con Chen et al. (2019), la creatividad es un proceso que implica revelar,
seleccionar, intercambiar y combinar hechos, ideas y habilidades, a través de la estimulacion de
nuevos pensamientos, la reformulacion del conocimiento existente y el analisis de supuestos
para formular nuevas teorias y paradigmas. En la practica, esto se reduce al hecho de que las
organizaciones son capaces de utilizar las ideas y sugerencias de sus empleados para contribuir
a la generacion de nuevas ideas, las cuales constituyen una fuente de ventaja competitiva.
Y aunque las organizaciones tienen manifestaciones ocasionales de creatividad e innovacion,
hacerlo de forma continua requiere capacidades particulares. De manera que, las capacidades
de los directivos y lideres ayudan a las empresas a detectar y aprovechar las oportunidades
para reconfigurar los recursos organizacionales necesarios para una mejor administracién de

la innovacion.

En conclusién, las practicas de administracion de la innovacion son significativas para las
organizaciones activas en innovacién; sin embargo, el nivel de formalidad y complejidad de
estas practicas pueden diferir cuantiosamente entre ellas. Las empresas, tanto publicas
como privadas, que solo tienen innovaciones basadas en su adquisicion a través de terceros,
pueden llegar a generar entre sus trabajadores la percepcion de que su cultura organizacional
no da valor a la creatividad e innovacion, y por ende, no genera practicas para su generacion y

administracion.
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Capitulo 5. Metodologia y diseio de la investigacion

El presente capitulo muestra la metodologia empleada en esta investigacion para conocer:
¢,Cual es el impacto de la estructura y el comportamiento organizacional en la magnitud de la
innovacién en una muestra de trabajadores de empresas mexicanas? Esto al utilizar las escalas
de centralizacion, formalizacion, especializacion, clima organizacional, justicia organizacional,
estrés percibido, comportamiento laboral innovador, innovaciones radicales e innovaciones
incrementales. En esta seccibn se aborda el tipo y diseio de la investigacion,
la operacionalizacién de las variables, el tipo de muestreo, el instrumento de medicién,
la adaptacion transcultural de los instrumentos, el disefo del cuestionario, la poblacion y muestra
utilizada, el contexto y escenario en que se realizé la investigacion, los criterios de inclusion,

exclusion y eliminacion, el procedimiento y el analisis de los datos obtenidos en la investigacion.

5.1. Tipo y diseino de la investigacion

Se realiz6é una investigacion de paradigma positivista, de enfoque cuantitativo, con un alcance
descriptivo, correlacional, explicativo o de relacién causal, y de corte transversal (Hernandez
et al., 2014). La recoleccion de datos se efectudé en un solo momento entre agosto y noviembre
del 2020, dependiendo de cada empresa. El disefio fue no experimental, es decir, se realizd
sin manipular deliberadamente variables, fundamentandose en la observacion de los fendmenos

tal y como se dan en su contexto natural para analizarlos con posterioridad (Sullivan, 2009).

5.2. Operacionalizacidon de las variables

El instrumento inicial se conformo de dos partes. La primera se integro por 8 variables, 24 factores
y 120 reactivos: 1) “centralizacién” dos factores (F1 y F2) y nueve reactivos; 2) “formalizacion”
con tres factores (F3, F4 y F5) y 16 reactivos; 3) “especializacion” con dos factores (F6 y F7)
y seis reactivos; 4) “clima organizacional” con ocho factores (F8, F9, F10, F11, F12, F13, F14 y
F15) con 29 reactivos; 5) “justicia organizacional’ con tres factores (F16, F17 y F18) y
20 reactivos; 6) “estrés percibido” con 2 factores (F19 y F20) y 10 reactivos; 7) “comportamiento
laboral innovador” con dos factores (F21 y F22) y 16 reactivos; y 8) “magnitud de la innovacioén”
con dos factores (F23 y F24) y 14 reactivos. Cada reactivo esta codificado en una escala tipo
Likert de cuatro puntos; entre los instrumentos, segun el factor, se distinguen dos tipos de escala:
F1, F19, F20, F21 y F22 utilizaron de “nunca” a “siempre”, y los otros 19 factores de “totalmente
en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. La Tabla 5.1 muestra la operacionalizacion de las
variables de estudio incluyendo sus factores, autores, numero de reactivos, y escala de respuesta

a partir de las cuales se disefio el cuestionario utilizado en la presente investigacion.
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Tabla 5.1

Operacionalizacion de las variables de estudio y sus instrumentos de medicién

Factores Instrum_ep:co Nc?. Escala_ de rgspuesta
de medicién reactivos Tipo Likert
Centralizacion
F1. Jerarquia de autoridad indice de jerarquia de autoridad (Aiken y Hage, 1966). 1=Nunca a 4=Siempre
F2. Participacion en la toma de decisiones indice de participacion en la toma de decisiones 4 1=Totalmente en desacuerdo a
(Aiken y Hage, 1966). 4=Totalmente de acuerdo
Formalizacion
F3. Codificacion del trabajo indice de codificacion del trabajo (Aiken y Hage, 1968). 5
L . i - i . 1=Totalmente en desacuerdo a
F4. Observacion y ejecucion de las reglas !ndlce de observacion de las reglas (Aiken y Hage, 1968). 5 4=Totalmente de acuerdo
F5. Especificidad laboral Indice de especificidad laboral (Aiken y Hage, 1968). 6
Especializaciéon
F6. Especializacion de tareas Escala de Medicion de la Especializacion del Trabajo 3 1=Totalmente en desacuerdo a
F7. Especializacion de conocimientos (Zapata y Sigala, 2010). 3 4=Totalmente de acuerdo
Clima organizacional
F8. Satisfaccion de los trabajadores 4
F9. Autonomia en el trabajo 3
F10. Relaciones sociales entre los miembros de la 3
org.a’nlzaaon = . Escala Multidimensional de Clima Organizacional (EMCO) 1=Totalmente en desacuerdo a
Fi1. Umor? y apo.y'/o entrg Ios.companeros de trabajo (Patlan y Flores, 2013). 4 4=Totalmente de acuerdo
F12. Consideracion de directivos 5
F13. Beneficios y recompensas 4
F14. Motivacién y esfuerzo 3
F15. Liderazgo de directivos 3
Justicia organizacional
E}? just!c!a dlstrlbutlv§ . Escala de justicia organizacional de Niehoff y Moorman S 1=Totalmente en desacuerdo a
. Justicia de procedimientos . 6 _
. . (Patlan et al., 2014). 4=Totalmente de acuerdo
F18. Justicia interaccional 9
Estrés percibido
F19. Distrés general Escala de Estrés Percibido-10 (Campo et al., 2014) . 1=Nunca a 4=Siempre
F20. Capacidad de afrontamiento "’ ) 5
Comportamiento laboral innovador
F21. Comportamiento orientado a la creatividad Escala del comportamiento laboral innovador 10 1=Nunca a 4=Siempre
F22. Comportamiento orientado a la implementaciéon (Dorenbosch et al., 2005). 6
Magnitud de la innovacién
F23. Innovaciones radicales Escala de medicién de las innovaciones explorativas e 7 1=Totalmente en desacuerdo a
F24. Innovaciones incrementales innovaciones explotativas (Jansen et al., 2006). 7 4=Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados (2021).
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La segunda parte se conformo por siete variables sociodemograficas cuya operacionalizacion se

presenta en la Tabla 5.2.

Tabla 5.2

Operacionalizacion de las variables sociodemograficas

Variables sociodemograficas Indicador

Edad (afios cumplidos) Pregunta abierta.

Sexo 1=Mujer y 2=Hombre.

Escolaridad 1=Carrera técnica, 2=Licenciatura/ Ingenieria, 3=Especialidad,

4=Maestria y 5=Doctorado.

Antigliedad en la empresa actual Pregunta abierta (afios y meses cumplidos).
Antigliedad en el puesto actual Pregunta abierta (afios y meses cumplidos).
Area o departamento Pregunta abierta.

1=Directivo, 2=Gerencial o jefatura, 3=Mando medio (supervisor,

Nivel de puesto coordinador o lider de proyecto) y 4=Administrativo.

Fuente: Elaboracion propia (2021).

5.3. Adaptacion transcultural de los instrumentos de medicion

El concepto "adaptacion transcultural" se utiliza para describir el proceso que analiza las
discrepancias de idioma y cultura en la preparacion de un instrumento para su implementacion en
otro entorno. Estas adaptaciones deben reconocer diversos escenarios a partir de las
caracteristicas de la poblacién objetivo. Guillemin et al. (1993), fundamentaron cinco diferentes
escenarios (véase la Tabla 5.3) contemplando la cultura, el idioma, y el pais del instrumento
original en relacion con el que se aplicara. En el primer escenario, el instrumento utilizara el
mismo idioma y cultura en el que se desarroll, y se aplicara el mismo pais, por lo tanto,
no es necesaria la adaptacion; mientras que el quinto escenario es el extremo opuesto,
y el instrumento requiere una tropicalizaciéon con base en la cultura, idioma y pais en donde

sera aplicado.

Tabla 5.3

Escenarios de adaptacion transcultural

Escenarios de Caracteristicas de la poblacién Adaptacion requerida

aplicacion Cultura Idioma Pais Idioma Cultura

1 Similar Similar Similar No necesario No necesario
2 Diferente Similar Similar No necesario Necesario
3 Diferente Similar Diferente No necesario Necesario
4 Diferente Diferente Similar Necesario Necesario
5 Diferente Diferente Diferente Necesario Necesario

Fuente: Elaboracién propia a partir de Guillemin et al. (1993).
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La Comisién Internacional de Tests (2017), ITC, por sus siglas en inglés, desarrollé una
guia sobre el uso de pruebas e instrumentos de evaluacién con fines de investigacion,
donde establece que el proceso de adaptacidon transcultural requiere las evidencias de
equivalencias semanticas de los elementos y las propiedades psicométricas adecuadas de la
nueva version del instrumento. Hambleton (1996), establecié que los conceptos de "adaptacion”
y "traduccién" son distintos, ya que el primero se utiliza con mayor frecuencia porque incluye

todos los procesos relacionados con la adaptacion transcultural y no sélo la traduccion.

Arafat et al. (2016) sugieren que para adaptar un instrumento se debe considerar los
aspectos culturales, idiomaticos, linguisticos y contextuales relacionados con la poblacién a la
cual se aplicara el cuestionario. Y a partir de los escenarios de adaptacion transcultural de
Guillemin et al. (1993) se generd la matriz de requerimientos (véase la Tabla 5.4), donde se

representa si las necesidades de adaptaciéon son de idioma, cultural o ambos.

Tabla 5.4
Matriz de requerimientos de adaptacion transcultural de los instrumentos de medicién
Adaptacioén requerida

Factores

Idioma Cultura
Centralizacién
F1. Jerarquia de autoridad Si Si
F2. Participacion en la toma de decisiones Si Si
Formalizacion
F3. Codificacion del trabajo Si Si
F4. Observacion y ejecucion de las reglas Si Si
F5. Especificidad laboral Si Si
Especializacion
F6. Especializacién de tareas No Si
F7. Especializacion de conocimientos No Si
Clima organizacional
F8. Satisfaccion de los trabajadores No No
F9. Autonomia en el trabajo No No
F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion No No
F11. Unidn y apoyo entre los compafieros de trabajo No No
F12. Consideracion de directivos No No
F13. Beneficios y recompensas No No
F14. Motivacion y esfuerzo No No
F15. Liderazgo de directivos No No
Justicia organizacional
F16. Justicia distributiva No No
F17. Justicia de procedimientos No No
F18. Justicia interaccional No No
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Adaptacioén requerida

Factores Idioma Cultura
Estrés percibido
F19. Distrés general No No
F20. Capacidad de afrontamiento No No
Comportamiento laboral innovador
F21. Comportamiento orientado a la creatividad Si Si
F22. Comportamiento orientado a la implementacion Si Si
Magnitud de la innovacién
F23. Innovaciones radicales Si Si
F24. Innovaciones incrementales Si Si

Fuente: Elaboracién propia (2020).

A partir de la matriz de requerimientos, se encontré que, de 120 reactivos que integraron
el instrumento inicial, 61 debian ser adaptados transculturalmente. Estos corresponden a las
variables de centralizacion (9), formalizacién (16), especializacion (6), comportamiento laboral
innovador (16), y magnitud de la innovacion (14). En contraste, se evidencio que los 59 reactivos
que si cumplieron con la adaptacién requerida de idioma y cultura pertenecen a las variables de

clima organizacional (29), justicia organizacional (20), y estrés percibido (10).

Posteriormente, a través de la revision de multiples autores se determind que
Beaton et al. (2000), Hambleton (2005) y Borsa et al. (2013), coincidieron en cinco etapas para
la adaptacion transcultural: 1) traduccién del instrumento del idioma de origen al idioma de
destino, 2) sintesis de las versiones traducidas, 3) analisis de la version sintetizada por jueces
expertos, 4) traduccion inversa, y 5) estudio piloto. A partir de estas etapas se disefié un proceso
de adaptacion transcultural (ver el Apéndice C) para los instrumentos de esta investigacion que

lo asi requirieron.

1) Traduccidn del instrumento original al idioma destino

Lo primero que se considero al adaptar un instrumento es el idioma destino, es decir, al cual sera
aplicado. Este primer paso de adaptacion transcultural tiene una doble funcién: 1) garantizar que
la nueva version sea adecuada al nuevo contexto de implementacién, y 2) mantener una

coherencia entre la version resultante con la original.

Guillemin et al. (1993), establecieron que el proceso de traduccion alcanza una mayor
calidad cuando es realizado por al menos dos traductores, los cuales en un inicio deben
trabajar de manera independiente. Esto permite la deteccion de errores e interpretaciones

divergentes de elementos ambiguos en el instrumento fuente. A partir de lo anterior,
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Beaton et al. (2000), afirmaron que los traductores deben tener diferentes perfiles.
Posteriormente, Hambleton (1996, 2005), enfatizd que la traduccion literal de los elementos debe
ser evitada, debido a que se generan oraciones poco comprensibles y la fluidez del lenguaje e
idioma objetivo es limitado. Por lo tanto, una correcta traduccion implica un tratamiento
equilibrado de la informacion linguistica, cultural, contextual y cientifica (Tanzer, 2005).

Con base en lo anterior, en esta primera etapa se utilizaron dos traductores:

Traductor 1. Este posee los conocimientos sobre los conceptos examinados en el
instrumento que se esta traduciendo. La adaptacién de este traductor proporcioné una mayor
similitud cientifica del instrumento en comparacion con el traductor 2, lo que permite una

mayor equivalencia conceptual desde una perspectiva psicométrica.

Traductor 2. A diferencia del anterior, éste no conocia los conceptos que se estan
traduciendo, por lo que no esta familiarizado con las definiciones organizacionales del
instrumento. Beaton et al. (2000), le llamaron "traductor ingenuo", y es mas probable que en
comparacion con el primer traductor identifique un significado diferente al del original. Al estar
menos familiarizado con el objetivo académico del proyecto resaltd significados ambiguos del
instrumento original. Las caracteristicas previas de este segundo traductor otorgan una version
del instrumento que manifiesta mejor el idioma utilizado por la poblacion objetivo, debido a que

estan menos influenciados por el propdsito académico de la traduccion.

2) Sintesis de las traducciones

Una vez que se tuvieron las dos versiones del instrumento traducido, se avanzé a esta etapa,
la cual tuvo el propédsito de resumir o sintetizar ambas versiones. Ya con ambas traducciones
se compararon los resultados de cada una, y se analizaron las discrepancias entre la redaccion
del original y el traducido. Como plantean Borsa et al. (2013), este proceso significa que el
investigador comparara ambas traducciones y evaluara sus diferencias semanticas, idiomaticas,

conceptuales, linglisticas y contextuales, con el Unico propdsito de crear una version unica.

Durante esta etapa se suelen presentar dos incidencias: 1) Traducciones complejas que
pueden representar problemas en la comprension de las ideas ante la poblacién a la que esta
destinado el instrumento, y 2) traducciones simplistas que puedan subestimar la idea del
elemento que se quiera cuantificar. Las traducciones que caigan en alguna de las posibilidades
anteriores se identifican y resuelven a través del debate entre los expertos y el investigador

responsable de adaptar el instrumento. Es importante que la eleccion resultante debe hacerse
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por consenso y nunca por imposicion (Gjersing et al., 2010). En este proceso no se presentaron

ninguna de las incidencias previstas, por lo que se pasé a la siguiente etapa del proceso.

3) Traduccioén inversa

La traduccion inversa consistio en traducir la versién sintetizada del instrumento al idioma fuente,
es decir, a su idioma original. El objetivo es evaluar si la version traducida refleja la idea base de
la primera versién a través de la identificacion de palabras que no estaban claras en el idioma
destino y de las inconsistencias o errores conceptuales en la version final. Beaton et al. (2000),
enfatizan que la traduccion inversa debe realizarse por dos traductores ajenos a la primera etapa,
y no debe generar una interpretacion literal de la versién traducida. Posteriormente, se elaboraron

dos versiones del instrumento, una por cada traductor a partir de la traduccién sintetizada.

Para Guillemin et al. (1993), la traduccion inversa adquiere una mayor calidad si los
traductores dominan modismos y formas coloquiales del idioma fuente del instrumento.
En comparacion con los primeros traductores, estos segundos no estuvieron informados de la
intencién y de los conceptos utilizados en el instrumento, de esta manera estuvieron libres de
sesgos y expectativas, por lo que su traduccién inversa revelara interpretaciones inesperadas en
la version final, incluso ante esta rigurosidad; Sireci et al. (2006), consideran esta etapa como un

control de calidad y un proceso de validez adicional a la secuencia de adaptacion transcultural.

4) Sintesis de las traducciones inversas

Al igual que en la segunda etapa -sintesis de las traducciones-, una vez que se tuvieron las dos
versiones de la traduccion inversa, se analizaron en busqueda de discrepancias que pudiesen
existir entre las dos versiones. En caso de que se presenten diferencias importantes,

Gjersing et al. (2010), recomiendan que la decision sea por consenso y hunca por imposicion.

5) Validez interjueces

Una vez que se tuvo la version unica de la traduccion inversa sintetizada, se requirié el apoyo de
un comité de expertos en la disciplina o cuyo conocimiento abarque lo disefiado para ser
evaluado a través del instrumento. Borsa et al. (2013), afirmaron que el papel de estos expertos
consiste en revisar la estructura, el diseno, las instrucciones y la adecuacion de las expresiones
contenidas en el instrumento. Estos expertos analizaron si los conceptos o expresiones podrian
contemplar diferentes contextos y poblaciones, asi como los modismos, los cuales debian ser
adecuados para la poblacion para quien el instrumento estd destinado; de no estarlo,

se realizaran los ajustes necesarios hasta su validacion.
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De acuerdo con Guillemin et al. (1993), el comité debe ser responsable de que las

instrucciones para responder el instrumento se traduzcan cuidadosamente para preservar la

replicabilidad de la medida, para lograrlo, el comité cuenta con todos los recursos elaborados a

lo largo del proceso: el instrumento en su idioma fuente, la traduccion 1 y 2, la sintesis de la

traduccion, la traduccion inversa 1 y 2, y la sintesis de las traducciones inversas, y en caso

de existir, los informes que justifiquen las decisiones tomadas en las etapas anteriores. El comité

debe lograr la equivalencia entre el instrumento fuente y el de destino en cuatro areas:

a)

b)

d)

Equivalencia semantica. ;Las palabras significan lo mismo? ;Hay dificultades
gramaticales en la traduccion? Las alteraciones gramaticales son a veces necesarias en
la construccion de oraciones. Dos expresiones son equivalentes semanticamente cuando
se tiene un contexto en el que los simbolos de las expresiones adquieren significado y en

el que, ademas, se puede decir que estos dos significados son el mismo.

Equivalencia idiomatica. Cada idioma tiene sus coloquialismos y modismos, y estan
sujetos a un contexto especifico de su idioma y pais, por lo tanto, son dificiles de traducir.
El comité debera reformular las expresiones necesarias y adaptarlas a un equivalente en
la version del idioma y pais destino. Debido a que las expresiones idiomaticas y los
coloquialismos no se pueden traducir literalmente, se deben encontrar expresiones

equivalentes o se deben sustituir los elementos.

Equivalencia experiencial. Los elementos que componen el instrumento buscan capturar
y experimentar la vida diaria; sin embargo, en una poblaciéon con una cultura e idioma
diferente al de la fuente, una actividad determinada no puede ser experimentada, a pesar
de que si puede traducirse. El elemento del cuestionario tendria que ser reemplazado por
uno similar que refleje la experiencia en la cultura de la poblacion objetivo. Las situaciones

representadas en la version fuente deben ajustarse al contexto cultural del destino.

Equivalencia conceptual. En el analisis de un discurso, la equivalencia es una
abstraccion tedrica: lo Unico que es observable y analizable es el hecho de que dos
enunciados comparten al menos una caracteristica que permite establecer su
equivalencia. Por lo que la validez del concepto explorado y los eventos experimentados
por la persona que responde el instrumento da a merced del equivalente en
significado semantico, pero no en su equivalente conceptual. A menudo, las palabras

conceptualmente tienen un significado diferente entre las culturas.
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Para esta investigacion, el comité estuvo conformado por 10 expertos que se
desempefaron como interjueces, entre los que se encontraron psicélogos organizacionales,
doctores en administracion y personal encargado del area de recursos humanos. Su objetivo fue
revisar y calificar los reactivos del instrumento que se tradujo siguiendo los pasos anteriores
utilizando el formato de validacion para interjueces (ver el Apéndice D), el cual utilizé un conjunto
de criterios (véase la Tabla 5.5), que sirvi6 como guia para calificar del 1 al 4 la claridad,
coherencia y relevancia de cada item. Ademas de considerar si el reactivo se rechaza o se

acepta, y de ser necesario, redactar algun comentario o propuesta para dicho reactivo evaluado.

Tabla 5.5
Criterios de validacion para interjueces
Criterio Calificacion
CLARIDAD: 1. No cumple con el criterio
El reactivo se comprende facilmente, es decir su g I\Bn?)jc(i)el:la\:ie; i?vgrclpgumrfq:?niento
sintaxis y semantica son adecuadas. 4' Alto nivel de cumplimieﬁto
COHERENCIA: 1. No.cur.nple con el crlitelrio
El reactivo tiene relacion légica con la variable y el § ailge?'a‘;e; ﬂﬁ/glugqepclzlumrfp?lit%iento
factor que esta midiendo. 4. Alto nivel de cumplimiento
1. No cumple con el criterio
RELEVANCIA: 2. Bajo nivel de cumplimiento
El reactivo es importante y debe ser incluido. 3. Moderado nivel de cumplimiento
4. Alto nivel de cumplimiento

Fuente: Elaboracién propia con base en Borsa et al.

—

2013); Guillemin et al. (1993); Hambleton (2005).

Una vez que se capturaron las respuestas de los formatos de validez para interjueces en
una hoja de calculo, se procedi6 al analisis de los resultados de cada item respecto a los criterios
de claridad, coherencia y relevancia, para identificar si existe 0 no un acuerdo entre los jueces.
El porcentaje minimo requerido por item era del 80%, en caso de ser menor se tenian que revisar

los comentarios referentes a ese item, hacer los ajustes necesarios y volver a validarlo.

Enseguida, se revis6 el porcentaje de aceptacion de cada reactivo, y en caso de ser
menor de 80%, éste se rechazaba. Al final de este proceso se aceptaron 59 de los 61 reactivos
a evaluar, lo que representa un 96.7% de los items totales que fueron revisados por los jueces.
De modo que, de 120 reactivos que componian el instrumento inicial se pasé a 118. El primero
de los items rechazados corresponde a “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”,
pasando de diez a nueve reactivos, y el segundo compete a “F24. Innovaciones incrementales”,

cambiando de siete a seis reactivos.
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6) Prueba piloto

Concluidas las etapas anteriores, se asume que el instrumento se ha adaptado
transculturalmente, sin embargo, no se puede dar por concluido con éxito el proceso hasta
realizar una prueba piloto. El objetivo de esta etapa es identificar si existen problemas o
dificultades que le impidan al participante responder y desplazarse por cada seccion del
instrumento. Se solicitd la ayuda del area de Recursos humanos de las empresas que iban a

participar para identificar si los empleados podian ingresar desde la red de la empresa.

En ninguna de las pruebas se presentaron problemas al entrar a la plataforma o
al responder al cuestionario. Al final se hizo un sondeo a cada participante de la prueba
para conocer sus comentarios e identificar areas de oportunidad, las cuales fueron atendidas y

validadas por el contacto responsable de cada empresa.

En esta etapa se utilizo la version del instrumento que ya fue validada por los interjueces,
y se disefiod el cuestionario en Google Forms. Las caracteristicas principales del por qué se eligid
esta herramienta son: 1) es gratuito, 2) admite un nimero ilimitado de reactivos, 3) los resultados
se almacenan en una hoja de calculo en tiempo, y 4) al ser parte de las herramientas de
Google Docs es aceptada por las redes de las empresas, las cuales suelen restringir el acceso
a multiples plataformas externas. Las respuestas se almacenaron en Google Drive en formato
de hoja de calculo (Google Sheets), esto permitié exportar los datos a SPSS v.25 para su analisis

y posteriormente a AMOS v.23 para la creacidon de los modelos de ecuaciones estructurales.

7) Instrumento traducido al idioma destino
Una vez que se determind que la prueba piloto fue funcional y se hicieron los ajustes solicitados
por los participantes de la prueba piloto, se da por concluido el proceso de adaptacion

transcultural (ver el Apéndice C).

5.4. Diseiio del cuestionario

El orden de los reactivos del cuestionario se disefid de manera aleatoria, pero manteniendo
secciones con base en su contexto y escala de respuesta. La primera corresponde a las
preguntas del 1 al 19 y su contexto esta relacionado con el trabajo que la persona desempena,
asi como circunstancias de la empresa donde trabaja, y se contestan de acuerdo con la
frecuencia que se presentan en cada caso, y se utiliza una escala de respuesta Tipo Likert con

cuatro opciones: 1=Nunca, 2=Casi nunca, 3=Casi siempre, y 4=Siempre.
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La segunda seccion, de la pregunta 20 a la 29, refleja situaciones o sentimientos
relacionados con su vida cotidiana durante el Ultimo mes. A diferencia de la primera seccion,
estos items no solo consideran un contexto laboral. Se contestan de acuerdo con la frecuencia
que se presentan en cada caso, y se utiliza una escala de respuesta Tipo Likert con cuatro

opciones: 1=Nunca, 2=Casi nunca, 3=Casi siempre, y 4=Siempre.

La tercera seccion se integro de los items 30 al 118, y nuevamente se situa en un contexto
laboral, ya que refleja situaciones o sentimientos relacionadas con el trabajo que la persona
desempefia, asi como circunstancias de la empresa donde trabaja, y se utiliza una escala de
respuesta Tipo Likert con cuatro opciones: 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo,

3=De acuerdo, y 4=Totalmente de acuerdo.

La ultima seccion se integro por siete reactivos -del 119 al 125- orientados a recabar datos
sociodemograficos, siendo estos: edad, sexo, escolaridad, antigledad en la empresa actual,
antigedad en el puesto actual, area o departamento, y nivel de puesto; sus respuestas en
su mayoria fueron abiertas. El cuestionario cierra agradeciendo la participacién de la persona,
y se reitera que todas las respuestas y datos son estrictamente confidenciales, y seran utilizados

para fines estadisticos y de investigacion.

Respecto a los instrumentos para medir la estructura organizacional, se utilizaron
las escalas desarrolladas por Aiken y Hage (1966, 1968). En éstas, la dimension de
centralizacion se operacionaliza con dos factores: “Jerarquia de autoridad” y “Participacion en la
toma de decisiones”; y la dimension de formalizacién con tres: “Codificacion del trabajo”,
“Observacién y ejecucion de las reglas” y “Especificidad laboral”. Estos cinco factores se
emplearon en la construccion del modelo hipotético (ver el Apéndice B) de esta investigacion.
Entre los académicos que utilizaron dichas escalas para sus estudios esta Jansen et al. (2006),
Nairy Vohra (2010), y Dedahanov et al. (2017). No obstante, algunos autores Unicamente
retomaron ciertos items de los instrumentos originales para construir su escala, derivando en
una nueva version que estudia los constructos a nivel de dimensién y no de factor, es decir,

enfocados a la “centralizacion” y la “formalizacién”, en lugar de los cinco factores mencionados.

La Tabla 5.6 presenta las variables, sus factores, la distribucion de sus reactivos a lo largo
del cuestionario, el nimero de items positivos y negativos, y el total de items de cada instrumento
de medicion por el cual se evalu6 el impacto de la estructura y el comportamiento organizacional

en la magnitud de la innovacion en una muestra de trabajadores de empresas mexicanas.
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Tabla 5.6

Factores y reactivos de la escala de estructura organizacional, comportamiento organizacional y magnitud de la innovacién

Factores Reactivos Items positivos Items negativos Total de items
Centralizacion
F1. Jerarquia de autoridad +44, +52, +72, +86, +96 5 0 5
F2. Participacion en la toma de decisiones +6, +12, +15, +18 4 0 4
Formalizacién
F3. Codificacion del trabajo -50, -66, -68, -79, -106 0 5 5
F4. Observacion y ejecucion de las reglas +30, +42, +70, +98, +102 5 0 5
F5. Especificidad laboral +35, +47, +56, +107, +114, +115 6 0 6
Especializacion
F6. Especializacion de tareas +59, +62, -85 2 1 3
F7. Especializacién de conocimientos +31, +36, +69 3 0 3
Clima organizacional
F8. Satisfaccion de los trabajadores -38, +76, +92, +110 3 1 4
F9. Autonomia en el trabajo +57, +64, +117 3 0 3
F10. Relaciones sociales entre los miembros +77, +80, +116 3 0 3
F11. Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo  +48, +78, +82, +88 4 0 4
F12. Consideracion de directivos +37, -55, +74, -75, +91 3 2 5
F13. Beneficios y recompensas +34, +58, +97, +99 4 0 4
F14. Motivacion y esfuerzo +53, +111, +113 3 0 3
F15. Liderazgo de directivos +63, +90, -100 2 1 3
Justicia organizacional
F16. Justicia distributiva +32, +40, +93, +94, +105 5 0 5
F17. Justicia de procedimientos +33, +39, +67, +95, +101, +103 6 0 6
F18. Justicia interaccional +41, +49, +51, +65, +71, +87, +104, +109, +118 9 0 9
Estrés percibido
F19. Distrés general +21, +23, +25, +27, +29 5 0 5
F20. Capacidad de afrontamiento -20, -22, -24, -26, +28 1 4 5
Comportamiento laboral innovador
F21. Comportamiento orientado a la creatividad +1, 42, +3, +4, +5, +9, +11, +14, +19 9 0 9
F22. Comportamiento orientado a la implementacion +7, +8, +10, +13, +16, +17 6 0 6
Magnitud de la innovacion
F23. Innovaciones radicales +45, +46, +60, +81, +83, +84, +108 7 0 7
F24. Innovaciones incrementales +43, +54, +61, +73, +89, +112 6 0 6
Total 104 14 118

Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Entonces, para poder evaluar el impacto de la estructura y el comportamiento organizacional en
la magnitud de la innovacién, utilizando el instrumento de medicion de esta investigacion,
se retomo el proceso de estandarizacion de datos de Patlan et al. (2021). Los siguientes pasos
se respetaron una vez administrado el cuestionario, pero previo al analisis de los datos obtenidos.
1) Recodificar los reactivos negativos a positivos: a) reactivos positivos: 1=1; 2=2; 3=3; 4=4,

y b) reactivos negativos o inversos: 1=4; 2=3; 3=2; 4=1.
2) Sumar los puntajes de todos los reactivos, considerando los ya recodificados, de cada
factor, y dividirlos entre el numero de reactivos de dicho factor. Como resultado se

obtendran los promedios de cada factor de la muestra.

5.5. Poblaciéon y muestra

La poblacion se conformé por empresas del sector servicios ubicadas en la Ciudad de México
con un tamano de 101 a 250 empleados. Este rango corresponde al “Tamafo del
establecimiento” del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE).
El tipo de muestreo fue no probabilistico por conveniencia (Haphazard, por su nombre en inglés).
De acuerdo con Etikan et al. (2016), en este tipo de muestreo los miembros de la poblacién
objetivo cumplen ciertos criterios practicos: 1) facil accesibilidad, 2) proximidad geografica,

y 3) disponibilidad de participar voluntariamente.

La muestra consistio en cuatro empresas y 524 trabajadores: La empresa “A” estuvo
conformada por 102 empleados, la “B” con 154, la “C” por 132, y la “D” por 136 empleados.
La Tabla 5.7 presenta el porcentaje de participacion de cada empresa en relacion con la
muestra total a partir del nimero total de trabajadores y el numero de encuestados de cada una.
Al final, el porcentaje de participacion de cada empresa superé el 95%, y el de la muestra total
fue de 96.3%.

Tabla 5.7
Porcentaje de participacion de cada empresa y de la muestra total
Trabajadores Trabajadores % de participacion % de participacion
Empresa totales encuestados por empresa en la muestra total
A 104 102 98.1% 19.47%
B 162 154 95.1% 29.39%
C 138 132 95.7% 25.19%
D 140 136 97.1% 25.95%
Total 544 524 96.3% 100.0%

Nota: Se omitieron los nombres de las empresas para mantener su confidencialidad.
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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La Tabla 5.8 reporta el porcentaje de participacién de cada empresa y de la muestra total a partir
de sus areas operativas. Se clasificaron los datos en relacion con el niUmero total de trabajadores,
el numero de encuestados de dichas areas, y el nivel de puesto (personal administrativo y

mandos medios).

Tabla 5.8
Porcentaje de participacion de las areas operativas de cada empresa y de la muestra total
Personal administrativo Mandos medios
Trabajadores Trabajadores % de Trabajadores Trabajadores % de
totales encuestados participacion totales encuestados participacion

Empresa A
Area 1 65 65 100% 7 7 100%
Area 2 4 4 100% 1 1 100%
Area 3 26 24 92.3% 1 1 100%
Total 95 93 97.9% 9 9 100%

Empresa B
Area 1 14 13 92.9% 3 3 100%
Area 2 87 83 95.4% 11 10 90.9%
Area 3 7 7 100% 1 1 100%
Area 4 19 18 94.7% 3 3 100%
Area 5 11 10 90.9% 2 2 100%
Area 6 3 3 100% 1 1 100%
Total 141 134 95.0% 21 20 95.2%

Empresa C
Area 1 37 34 91.9% 6 6 100%
Area 2 34 33 97.1% 6 6 100%
Area 3 15 15 100% 3 3 100%
Area 4 10 9 90.0% 2 2 100%
Area 5 13 13 100% 3 3 100%
Area 6 8 7 87.5% 1 1 100%
Total 117 111 94.9% 21 21 100%

Empresa D
Area 1 32 31 96.9% 4 4 100%
Area 2 11 10 90.9% 2 2 100%
Area 3 31 31 100% 6 6 100%
Area 4 21 20 95.2% 4 4 100%
Area 5 9 8 88.9% 2 2 100%
Area 6 16 16 100% 2 2 100%
Total 120 116 96.7% 20 20 100%

Nota: Se omitieron los nombres de las empresas y sus areas para mantener su confidencialidad.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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5.6. Criterios de seleccion

Los criterios de seleccion que se consideraron en esta investigacion van primero, con relacion a

las empresas que conforman el universo de estudio; y segundo, de acuerdo con los trabajadores

que laboran en estas empresas.

Criterios de inclusion. “Son todas las caracteristicas particulares que debe tener un sujeto u

objeto de estudio para que sea parte de la investigacion” (Arias-Gémez et al., 2016, p. 204).

e Muestra de empresas:

@)

o

o

Numero de empleados: 2101 y <250
Ubicacion: en la Ciudad de México
Empresas publicas y privadas

e Muestra de trabajadores:

o

o O O

Personal administrativo y mandos medios (coordinadores y lideres de proyecto)
Antigledad en la empresa =6 meses

Antigledad en el puesto 26 meses (curva de aprendizaje)

Personal base

Criterios de exclusion. “Se refiere a las condiciones o caracteristicas que presentan los

participantes y que pueden alterar o modificar los resultados, que en consecuencia los hacen no

elegibles para el estudio” (Arias-Gomez et al., 2016, p. 204).

o Muestra de empresas:

@)

o

Numero de empleados: <100 y 2251
Ubicacion: fuera de la Ciudad de México

e Muestra de trabajadores:

@)

o

@)

o

Gerentes, directivos, personal operativo y proveedores
Antigiedad en la empresa <6 meses

Antigledad en el puesto <6 meses (curva de aprendizaje)
Personal sindicalizado

Criterios de eliminacién. “Son las caracteristicas que se pueden presentar en el desarrollo

de la investigacion. Es decir, seran circunstancias que pueden ocurrir después de iniciar la

investigacion y de haber seleccionado a los participantes” (Arias-Gomez et al., 2016, p. 204).

o Muestra de empresas:

@)

o

Empresas cerradas por contingencia u otra causa
Empresas que no decidan participar

e Muestra de trabajadores:

o

@)

Empleados que decidan no participar
Empleados ausentes o en incapacidad
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5.7. Contexto y escenario

Se aplicé el cuestionario a cuatro empresas del sector servicios entre el lunes 24 de agosto y el
lunes 02 de noviembre de 2020. Debido a la pandemia por SARS-CoV-2 por la que atravesaba
el mundo, y la cual se mantenia hasta finales del 2021, las empresas participantes permitieron a
sus empleados trabajar desde casa. Esto responde a las acciones del Gobierno Federal emitidas
en el Diario Oficial de la Federacion del viernes 29 de mayo de 2020, en su edicion vespertina,
al establecer la “Estrategia de continuidad o retorno a las actividades: una nueva normalidad”
(DOF, 2020), en donde se declaré que,

para hacer frente y mitigar la epidemia causada por el SARS-CoV-2, se han dado a
conocer una serie de acciones de continuidad y reapertura ordenada, gradual y cauta con
la finalidad de continuar en el cuidado de la salud de las personas en el ambiente laboral,
y al mismo tiempo reactivar la economia, y con la premisa de proteger la salud de la
poblacién controlando la transmision del SARS-CoV-2 y asi prevenir picos epidémicos
de gran magnitud o rebrotes en las zonas del pais que ya sufrieron el primer pico

epidémico. (p. 28)

5.8. Procedimiento

Se aplicé el cuestionario a trabajadores de cuatro empresas del sector servicios, las cuales bajo
previo acuerdo accedieron a participar voluntariamente. La primera parte del acuerdo consistio
en que las empresas proporcionaran areas o departamentos en donde participen la mayoria o la
totalidad de sus empleados. Para verificar el porcentaje de participacién, se trabajé con cada
area de Recursos humanos, y se contrasté el numero total de empleados de cada area con los
resultados obtenidos al final del periodo en el que tuvieron acceso al cuestionario. La segunda
parte del acuerdo obligaba al investigador a proporcionar los resultados a la empresa y mantener
su confidencialidad al garantizar que las respuestas y datos de los participantes seran

unicamente utilizados para fines estadisticos y de investigacion.

Se utilizé Google Forms para crear el cuestionario, y la liga se distribuy6 a través de un
comunicado via correo electronico. Esta herramienta permitié que las respuestas se depositaran
en Google Sheets conforme cada trabajador respondia en su totalidad el cuestionario.
Como precaucion, en caso de tener problemas al ingresar a la plataforma para responder el
cuestionario se preparé una versién imprimible (ver el Apéndice E), el cual podia ser descargado
y una vez respondido ser colocado en una urna, de modo que se podia mantener el anonimato

del encuestado. En cualquiera de los dos formatos, on-line y pdf, las preguntas mantuvieron la
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aleatoriedad con base en lo descrito anteriormente. En la version on-line (Google Forms) se
programo la hoja de calculo (Google Sheets) donde se depositaban las respuestas para que,
conforme cada trabajador terminaba de responder el cuestionario, éstas se cargaran en otra

pestafia de la hoja de calculo ya ordenadas por dimensién y factor.

La empresa “A” tuvo acceso al cuestionario del 24 al 31 de agosto, la “B” del 08 al 14 de
octubre, la “C” del 24 al 30 de octubre, y la empresa “D” del 29 de octubre al 02 de noviembre
del 2020. Posterior a la aplicacion del cuestionario, se les dio tratamiento a las respuestas de las
escalas tipo Likert para mantener unicamente sus valores numericos; y a las respuestas abiertas
correspondientes a las variables sociodemograficas y variables del trabajo se les asignoé un valor
numeérico. Al final todas las respuestas eran de tipo numérico; estas acciones fueron necesarias

para facilitar el analisis de datos en SPSS v.25.

5.9. Analisis de los datos obtenidos en la investigacion

Se utilizo el software SPSS v.25 y AMOS v.23 para efectuar los siguientes analisis estadisticos:

1) Estadisticas descriptivas de las variables sociodemograficas. En este primer analisis de
los datos, una vez capturados en la base datos del SPSS, se realiz6 el analisis descriptivo
de la muestra total, y de la muestra de cada empresa con la finalidad de determinar las
caracteristicas (medidas de tendencia central y medidas de dispersion) de sus variables
sociodemograficas: edad, sexo, escolaridad, antigliedad en la empresa, antigliedad en el

puesto actual y nivel de puesto.

2) Estadisticas descriptivas de los 24 factores de la estructura organizacional,
el comportamiento organizacional y la magnitud de la innovacion. Este analisis se ejecutd
con la muestra total (n=524) para obtener las medidas de tendencia central y medidas
de dispersion (media, mediana, moda, desviacion estandar, minimo y maximo),

y las medidas de asimetria y curtosis.

3) Validez de constructo de los instrumentos. Se utilizé el Analisis Factorial Exploratorio
(AFE) y el Anadlisis Factorial Confirmatorio (AFC) en la muestra total (n=524) con el
propésito de establecer una estructura subyacente entre las variables del analisis a partir
de estructuras de correlacion entre ellas, es decir, busca definir grupos de factores que

estén altamente correlacionados entre si (Martinez y Sepulveda, 2012).
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4) Confiabilidad de los instrumentos de medicién. Para conocer el grado en que los distintos
items del instrumento miden la misma variable se verifica la consistencia interna de las
puntuaciones de ese instrumento. El estadistico utilizado en esta investigacién para
evaluar la confiabilidad fue el coeficiente de Alpha de Cronbach. Este coeficiente refleja
el grado de covariacion de los items (Tornimbeni et al., 2008). Por lo tanto, este apartado
incluyo el andlisis de confiabilidad para determinar la consistencia interna de las escalas
de centralizaciéon, formalizacion, especializacion, clima organizacional, justicia
organizacional, estrés percibido, comportamiento laboral innovador, innovaciones

radicales e innovaciones incrementales.
5) Verificacion de supuestos del analisis multivariado.

a) Supuesto 1. Normalidad: De acuerdo con Hair et al. (1999), este supuesto es el
fundamental del analisis multivariante, y hace referencia a la dispersion normal de
los datos. Este supuesto se probé con el analisis descriptivo de las variables y las
medidas de asimetria y de curtosis. George y Mallery (2019) refieren que la
asimetria mide hasta qué punto una distribucion de valores se desvia de la
simetria alrededor de la media. Un valor de cero representa una distribucion
simétrica o uniformemente equilibrada. Una asimetria positiva indica una mayor
cantidad de valores mas pequefios, y una asimetria negativa representa un mayor
numero de valores mas grandes. La curtosis es una medida de "apuntamiento" o
"achatamiento" de la distribucién de frecuencias. Un valor de curtosis cercano a
cero indica una forma cercana a la normal (mesocurtica), un valor positivo indica
una distribucion mas puntiaguda de lo normal (leptocurtica), y un valor negativo

una forma mas plana (platicurtica).

b) Supuesto 2. Linealidad: Relacién lineal significativa entre la variable
independiente y dependiente. Se refiere a la relacién significativa que existe entre
las variables independientes y dependientes. Esta relacion se probd con el analisis
de regresion lineal multiple. La manera cuantitativa de hacer predicciones sobre
la ocurrencia de un fendémeno es a través de los modelos de regresion multiple,
los cuales permiten explicar y predecir una puntuacion sobre una variable a partir
de las puntuaciones de dos o mas variables predictoras (Silva et al., 2017).
Ademas, permite describir el grado relativo en que una serie de variables

contribuyen a explicar un fenémeno.
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c) Supuesto 3. Multicolinealidad: Se probé estimando la correlacion de Pearson,
la cual se utiliza para medir y describir la relacién entre dos variables. Este analisis
se efectud para determinar las correlaciones estadisticamente significativas
entre los factores de centralizacion, formalizacion, especializacién, clima
organizacional, justicia organizacional, estrés percibido, comportamiento laboral
innovador, innovaciones radicales e innovaciones incrementales de la muestra
total. Como expresan Hair et al. (1999), “la multicolinealidad representa el grado
en que el efecto de cualquier variable puede ser prevista o explicada por las otras
variables del analisis. A medida que aumenta la multicolinealidad, la capacidad

para definir el efecto de cualquier variable disminuye” (p. 21).

6) Analisis de ecuaciones estructurales. La modelizacion de ecuaciones estructurales
(Structural Equation Modeling o SEM, por sus siglas en inglés) es una técnica
multivariante que permite “probar simultaneamente la relacion directa, la relacién indirecta
y total entre las variables, la inclusion de mas de una variable dependiente y sus
respectivos errores de medicién, la correlacion entre variables y también entre los errores

de medicidon” (Manzano, 2018, p. 71).

La correlacién de Pearson cuantifica la relacién unicamente entre dos variables, de modo
que es bivariada, mientras que la regresion lineal multiple se centra sobre la dependencia de una
variable respecto a un conjunto de variables regresoras; y la modelizacién de ecuaciones
estructurales permite incorporar multiples variables independientes y multiples variables

dependientes de manera simultanea.
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Resultados y analisis de resultados

El presente capitulo reporta los resultados obtenidos en esta investigaciéon. En primera instancia
se exponen las estadisticas descriptivas de la muestra total y de las variables de estudio,
después la validez de constructo de los instrumentos de mediciéon usando el Analisis Factorial
Exploratorio (AFE) y el Analisis Factorial Confirmatorio (AFC), le sigue la confiabilidad de los
instrumentos en la muestra total por medio de Alpha de Cronbach, enseguida la relaciéon entre
factores por medio de la correlacion de Pearson, luego el analisis de regresién lineal multiple
-por el método de introduccion y por pasos (stepwise, en inglés)- de los factores de la estructura
y el comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacion. A partir de estos resultados
se realizé el analisis de ecuaciones estructurales construyendo dos modelos, el primero para
innovaciones radicales y el segundo para innovaciones incrementales, ambos con sus indices
de bondad de ajuste, su especificacion y reespecificacion. Por ultimo, se diseharon los dos

modelos causales con LISREL junto con su modelo estructural y su modelo de medida.

6.1. Estadisticas descriptivas de la muestra

A continuacion, se presentan las estadisticas descriptivas de las variables sociodemograficas
consideradas en esta investigacion (edad, sexo, escolaridad, antigiedad en la empresa,
antigliedad en el puesto actual, nivel de puesto). Se contempld el total de la muestra (n=524)
y la muestra de la empresa "A" (n=102), la "B" (n=154), la "C" (n=132) y la "D" (n=136),

y se reportan los datos obtenidos de sus respuestas.

6.1.1. Edad
Las edades de la muestra total (n=524) fluctuan entre los 25 y los 52 afios, donde la media fue
de 38.45 anos, y la desviacion estandar de 6.07 anos. La Tabla 6.1 expresa las estadisticas

descriptivas de la muestra por empresa y muestra total por edad.

Tabla 6.1
Estadisticas descriptivas de la muestra por empresa y muestra total por edad
Empresa n Media Mediana Moda DE Minimo Maximo
A 102 32.03 32.00 29.00 3.40 26 42
B 154 41.47 42.00 42.00 4.90 33 50
C 132 37.67 38.00 45.00 6.28 25 52
D 136 40.62 41.00 36.00 4.68 33 48
Total 524 38.45 38.00 34.00 6.07 25 52

Nota: n=tamafio de la muestra; DE=desviacién estandar.
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.1.2. Sexo
La Figura 6.1 presenta el porcentaje de la muestra por empresa y de la muestra total por sexo,

en donde el 52.5%, (n=275) de los trabajadores declaré ser mujery el 47.5% (n=249) ser hombre.

Figura 6.1
Porcentaje de la muestra por empresa y muestra total por sexo

Empresa A 68.6% 31.4%

Empresa B 42.9% 57.1%

Empresa C 50.8% 48.2%

Empresa D 52.9% 47.1%

Muestra total 52.5% 47.5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
® Mujer © Hombre

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.1.3. Escolaridad
La Figura 6.2 indica el porcentaje de la muestra por empresa y de la muestra total por nivel de
escolaridad. La mayor parte de la muestra total, con un 81.7%, declar6é tener el grado de

licenciatura, el 10.7% de la muestra cuenta con especialidad y el 7.6% con maestria.

Figura 6.2
Porcentaje de la muestra por empresa y muestra total por escolaridad

Empresa A 87.3% 4.9%

Empresa B 85.7% 5.8%

Empresa C 69.6% 15.2%

Empresa D 84.6% 4.4%

Muestra total 81.7% 7.6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mLicenciatura  m Especialidad Maestria

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.1.4. Antigiiedad en la empresa

La Tabla 6.2 presenta las estadisticas descriptivas de la muestra por empresa y de la muestra
total correspondiente a la antigiiedad que tiene el trabajador en la empresa. Se observa que la
empresa “A” tiene una media aproximada de 3 afios con 3 meses, la “B” de 3 afos con 5 meses,
la “C” de 3 anos con 10 meses y la empresa “D” de 5 afios con un mes. La media de antigiedad

en la empresa de la muestra total es de 3 afios 11 meses.

Tabla 6.2
Estadisticas descriptivas de la muestra por empresa y muestra total por antigiiedad en la empresa
Empresa n Media Mediana Moda DE Minimo Maximo
A 102 3.27 3.17 3.25 .86 .67 7.25
B 154 3.41 3.38 1.50 1.30 1.25 5.83
C 132 3.86 4.08 1.00 1.11 1.00 4.92
D 136 5.20 5.54 5.00 1.48 .75 7.00
Total 524 3.96 4.00 4.67 1.45 .67 7.25

Nota: n=tamario de la muestra; DE=desviacion estandar.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.1.5. Antigiiedad en el puesto actual

En la Tabla 6.3 se ubican las estadisticas descriptivas de la muestra por empresa y de la muestra
total correspondiente a la antigiiedad que tiene el trabajador en su puesto actual. La empresa “A”
tiene una antigiedad media de 3 afos 2 meses, la “B” de 3 afios con 4 meses, la “C” de 3 afos
con 9 meses y la empresa “D” de 4 afios con 10 meses. Con base en la muestra total el promedio

que tiene un trabajador en su puesto actual es de 3 afios 10 meses.

Tabla 6.3
Estadisticas descriptivas de la muestra por empresa y muestra total por antigiiedad en el puesto actual
Empresa n Media Mediana Moda DE Minimo Maximo
A 102 3.14 3.17 3.25 73 .67 5.17
B 154 3.33 3.29 2.75 1.29 .83 5.83
C 132 3.75 4.00 3.92 1.10 1.00 4.92
D 136 4.86 5.08 5.42 1.52 .75 7.00
Total 524 3.80 3.83 3.25 1.39 .67 7.00

Nota: n=tamafio de la muestra; DE=desviacion estandar.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.1.6. Nivel de puesto

La Figura 6.3 reporta el porcentaje de la muestra por empresa y de la muestra total por nivel de
puesto. La mayor parte de la muestra total (n=524) corresponde a personal administrativo con
un 86.5%, y el 13.5% es mando medio, como supervisores, coordinadores y lideres de proyecto,

los cuales se caracterizan por tener personal a su cargo.

Figura 6.3
Porcentaje de la muestra por empresa y muestra total por nivel de puesto

Empresa A 91.2% 8.8%

Empresa B 87.0% 13.0%

Empresa C 84.1% 15.9%

Empresa D 84.6% 15.4%

Muestra total 86.5% 13.5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Administrativo mMando medio

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.2. Estadisticas descriptivas de los factores de la estructura organizacional,

el comportamiento organizacional y la magnitud de la innovacién de la muestra total
La Tabla 6.4 presenta las estadisticas descriptivas de los 24 factores de la escala de estructura
organizacional, comportamiento organizacional y magnitud de la innovacion de la muestra
total (n=524) de los trabajadores evaluados. La puntuacion media mas baja correspondio
a “F23. Innovaciones radicales” (media=1.89 y desviacion estandar=.58), y la mas alta a

“F15. Liderazgo de directivos” (media=3.03 y desviacién estandar=.68).
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Tabla 6.4
Estadisticas descriptivas de los factores de la estructura organizacional, el comportamiento organizacional y la magnitud de la innovacion
Factores n Media Mediana Moda DE Minimo Maximo Asimetria Curtosis
Centralizacion
F1. Jerarquia de autoridad 524 2.23 2.10 1.60 .78 1.00 4.00 425 -1.066
F2. Participacién en la toma de decisiones 524 2.35 2.50 2.50 .70 1.00 4.00 .292 -.301
Formalizaciéon
F3. Codificacion del trabajo 524 2.33 2.20 1.40 .87 1.00 4.00 .246 -1.426
F4. Observacion y ejecucion de las reglas 524 2.88 3.20 3.40 .76 1.00 4.00 -.690 -.705
F5. Especificidad laboral 524 2.97 3.33 3.33 72 1.00 4.00 -.938 -114
Especializacion
F6. Especializacién de tareas 524 2.81 3.00 3.33 .74 1.00 4.00 -.446 -471
F7. Especializacién de conocimientos 524 2.84 3.00 2.33 .75 1.00 4.00 -.460 -.572
Clima organizacional
F8. Satisfaccion de los trabajadores 524 2.68 2.75 2.50 .70 1.00 4.00 -.255 -.589
F9. Autonomia en el trabajo 524 2.33 2.33 1.67 .85 1.00 4.00 .230 -1.252
F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion 524 2.60 2.67 2.33 .68 1.00 4.00 -.163 -431
F11. Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo 524 2.59 2.50 2.50 .70 1.00 4.00 -.091 -.674
F12. Consideracion de directivos 524 2.90 2.80 2.40 .58 1.20 4.00 -.028 -.896
F13. Beneficios y recompensas 524 2.59 2.50 2.50 .76 1.00 4.00 -.059 -.904
F14. Motivacion y esfuerzo 524 2.67 2.67 2.67 .70 1.00 4.00 -.270 -.498
F15. Liderazgo de directivos 524 3.03 3.33 3.33 .68 1.00 4.00 -.816 -.110
Justicia organizacional
F16. Justicia distributiva 524 2.60 2.60 2.60 .67 1.00 4.00 .037 -474
F17. Justicia de procedimientos 524 2.65 2.50 2.50 .66 1.00 4.00 -.073 -.496
F18. Justicia interaccional 524 273 2.56 2.56 57 1.22 4.00 139 -.196
Estrés percibido
F19. Distrés general 524 2.42 2.40 2.40 71 1.20 4.00 .060 -.875
F20. Capacidad de afrontamiento 524 2.23 2.40 2.40 .70 1.00 3.80 222 -.860
Comportamiento laboral innovador
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 524 2.65 2.56 2.56 .58 1.22 3.89 .013 -.393
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 524 2.41 2.50 2.50 .67 1.00 3.83 -.019 -.575
Magnitud de la innovacion
F23. Innovaciones radicales 524 1.89 1.71 1.43 .58 1.00 3.71 .955 .072
F24. Innovaciones incrementales 524 2.57 2.50 2.50 .71 117 4.00 -.011 -.849

Nota: n=tamano de la muestra; DE=desviacion estandar.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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Las puntuaciones medias de la escala de estructura organizacional, comportamiento
organizacional y magnitud de la innovacion de la muestra total (n=524) se presentan en la
Figura 6.4.

Figura 6.4
Puntuaciones medias de los factores de la escala de estructura organizacional, comportamiento
organizacional y magnitud de la innovacion de la muestra total
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Nota: F1.JeA=Jerarquia de autoridad; F2.PTD=Participacion en la toma de decisiones; F3.CoT=Codificacion del
trabajo; F4.ObR=0bservacion y ejecucion de las reglas; F5.EsL=Especificidad laboral; F6.EsT=Especializacion de
tareas; F7.EsC=Especializaciéon de conocimientos; F8.SaT=Satisfaccioén de los trabajadores; F9.AuT=Autonomia
en el trabajo; F10.ReS=Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion; F11.UnA=Unién y apoyo entre
los compaferos de trabajo; F12.CoD=Consideracion de directivos; F13.BeR=Beneficios y recompensas;
F14 MoE=Motivacion y esfuerzo; F15.LiD=Liderazgo de directivos; F16.JuD=Justicia distributiva; F17.JuP=Justicia
de procedimientos; F18.Jul=Justicia interaccional; F19.DiG=Distrés general; F20.CaA=Capacidad de
afrontamiento; F21.Cre=Comportamiento orientado a la creatividad; F22.Imp=Comportamiento orientado a la
implementacion; F23.Rad=Innovaciones radicales; F24.Inc=Innovaciones incrementales.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.3. Validez de constructo de los instrumentos de medicion

La validez de constructo se evalu6é por medio de la técnica de Analisis Factorial Exploratorio
(AFE) utilizando el método de componentes principales y rotacion Varimax. El nimero de factores
resultante de este analisis se aproximo al numero de dimensiones planteados por los autores de
los instrumentos originales. Las cargas factoriales superiores a .60 de los items corresponden
con los items disefiados por el autor para medir cada dimension. Posteriormente, se empled el
Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) para disefiar un modelo de cada variable, donde las
relaciones han quedado establecidas gracias al analisis factorial exploratorio entre variables
observables y variables latentes. De acuerdo con Lloret et al. (2014), mientras que el AFE se

utiliza para “construir” la teoria, el AFC se aplica para “confirmar” dicha teoria.
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6.4. Analisis Factorial Exploratorio (AFE)

El Analisis Factorial Exploratorio (AFE) es una técnica estadistica utilizada para conocer las

dimensiones subyacentes o variables latentes de las variables observadas, es decir, entre las

variables observadas y las medidas por el investigador. A esto, Lloret et al. (2014) argumentaron:
El Analisis Factorial Exploratorio no permite al investigador definir qué items miden qué
factores, ni tampoco las relaciones que se suponen entre los propios factores, -mas alla
de si estan o no relacionados entre si-. Se denomina exploratorio porque solo se puede
determinar el nimero de factores esperado, pero no su composicién ni las relaciones que

cada uno de los factores mantiene con el resto. (p. 1154)

En resumen, el Analisis Factorial Exploratorio permite determinar qué variables observables

cargan en que variables latentes, sus comunalidades, y el porcentaje de varianza explicada.

El instrumento se construy6 por 24 factores: F1. Jerarquia de autoridad y F2. Participacion
en la toma de decisiones integran la variable “Centralizacion”; F3. Codificacién del trabajo,
F4. Observacién y ejecucion de las reglas, y F5. Especificidad laboral conforman la variable
“Formalizacion”; F6. Especializacion de tareas y F7. Especializacion de conocimientos integran
la “Especializacién”; F8. Satisfaccion de los trabajadores, F9. Autonomia en el trabajo,
F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacién, F11. Unién y apoyo entre los
companeros de trabajo, F12. Consideracién de directivos, F13. Beneficios y recompensas,
F14. Motivacion y esfuerzo y F15. Liderazgo de directivos constituyen “Clima organizacional”;
F16. Justicia distributiva, F17. Justicia de procedimientos y F18. Justicia interaccional componen
la variable “Justicia organizacional”; F19. Distrés general y F20.Capacidad de
afrontamiento integran “Estrés percibido”; F21. Comportamiento orientado a la creatividad y
F22. Comportamiento orientado a la implementaciéon conforman la variable “Comportamiento
laboral innovador”; y F23. Innovaciones radicales y F24. Innovaciones incrementales construyen

la “Magnitud de la innovacién”.

Los factores anteriores se sometieron a un Analisis Factorial Exploratorio con el método
de componentes principales y rotacién Varimax, la cual es “una rotacién ortogonal que intenta
minimizar el nimero de variables que tienen una carga elevada en cada factor. Su utilidad facilita
la interpretacion tedrica del factor o componente” (Alaminos et al., 2015, p. 133). Ademas, se hizo
a cada factor la prueba de Kaiser-Meyer-Olkin (test KMO), cuyo valor puede variarde 0 a 1; a lo
que Kaiser (1974) establecié que un coeficiente en los .90 era maravilloso, en los 80 meritorio,

en los .70 regular, en los .60 mediocre, en los .50 miserable, y por debajo de .50 inaceptable.
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6.4.1. Andlisis factorial exploratorio de la escala de centralizaciéon

En la Tabla 6.5 se presentan los resultados obtenidos en el analisis factorial exploratorio a la
escala de centralizacién: F1. Jerarquia de autoridad y F2. Participacion en la toma de decisiones.
De este resultado de validacion factorial, el porcentaje de varianza explicada acumulada por
estos dos factores fue de 74.38%, correspondiendo a una varianza explicada del 41.73% en
F1. Jerarquia de autoridad, y 32.62% en F2. Participacion en la toma de decisiones. El valor de
adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (test KMO) fue de .884, y la prueba de esfericidad de Bartlett
presenté un valor significativo (Chi-cuadrado aproximado=2895.992, DF=36, p<.001).

Tabla 6.5
Andlisis factorial por el método de componentes principales y rotacion Varimax de los factores de la
escala de centralizacion

F1. Jerarquia de F2. Participacién en la

Reactivos autoridad toma de decisiones Comunalidades
Reactivo 1 .860 .768
Reactivo 2 .870 .760
Reactivo 3 .859 .755
Reactivo 4 .868 .766
Reactivo 5 .840 .735
Reactivo 6 .858 .750
Reactivo 7 .823 .689
Reactivo 8 .842 734
Reactivo 9 .849 .736

% de varianza explicada 41.76% 32.62%

% de varianza explicada o o

acumulada 41.76% 74.38%

Nota: Las cargas factoriales superiores a .60 se muestran en negritas.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.4.2. Andlisis factorial exploratorio de la escala de formalizacién

La Tabla 6.6 muestra los resultados obtenidos en el analisis factorial exploratorio a la escala
de formalizacion: F3. Codificacion del trabajo, F4. Observacién y ejecucién de las reglas,
y F5. Especificidad laboral. De este resultado de validacion factorial, el porcentaje de varianza
explicada acumulada por estos tres factores fue de 74.59%, correspondiendo a una varianza
explicada del 25.06% en F3. Codificacion del trabajo, 22.81% en F4. Observacion y ejecucion de
las reglas, y de 26.71% en F5. Especificidad laboral. El valor de adecuacién de Kaiser-Meyer-
Olkin (test KMO) fue de .946, y la prueba de esfericidad de Bartlett arrojé un valor significativo
(Chi-cuadrado aproximado=6190.074, DF=120, p<.001).
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Tabla 6.6

Analisis factorial por el método de componentes principales y rotacion Varimax de los factores de la
escala de formalizacion

F5. Especificidad F3. Codificacion F4. Observacién

Reactivos laboral del trabajo y ejecucion de  Comunalidades
las reglas
Reactivo 10 .886 .803
Reactivo 11 .894 .807
Reactivo 12 .887 .807
Reactivo 13 .878 .789
Reactivo 14 .860 .769
Reactivo 15 .801 .738
Reactivo 16 .802 .752
Reactivo 17 .789 .753
Reactivo 18 .753 .754
Reactivo 19 .769 .728
Reactivo 20 .792 .709
Reactivo 21 .788 732
Reactivo 22 .749 .665
Reactivo 23 .805 .707
Reactivo 24 .769 .706
Reactivo 25 770 .716
Z‘;Sﬁ;ﬂ?”za 26.71% 25.06% 22.81%

% de varianza

. 26.71% 51.78% 74.59%
explicada acumulada

Nota: Las cargas factoriales superiores a .60 se muestran en negritas.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.4.3. Andlisis factorial exploratorio de la escala de especializacion

En la Tabla 6.7 se presentan los resultados obtenidos en el analisis factorial exploratorio a la
escala de especializaciéon: F6. Especializacion de tareas y F7. Especializacion de conocimientos.
De este resultado de validacién factorial, el porcentaje de varianza explicada acumulada por
estos dos factores fue de 77.06%, correspondiendo a una varianza explicada del 50.23% en
F6. Especializacion de tareas, y de 26.83% en F7. Especializacion de conocimientos. El valor de
adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (test KMO) fue de .922, y la prueba de esfericidad de Bartlett
manifestd un valor significativo (Chi-cuadrado aproximado=1912.575, DF=15, p<.001), es decir,

las correlaciones de la matriz son apropiadas para el analisis factorial exploratorio.
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Tabla 6.7
Analisis factorial por el método de componentes principales y rotacion Varimax de los factores de la
escala de especializacion

F6. Especializacion F7. Especializacion

Reactivos .. Comunalidades
de tareas de conocimientos

Reactivo 26 .728 .739
Reactivo 27 919 .960
Reactivo 28 .856 .781
Reactivo 29 .710 .704
Reactivo 30 .799 .755
Reactivo 31 .702 .684

% de varianza explicada 50.23% 26.83%

% de varianza explicada o o

acumulada 50.23% 77.06%

Nota: Las cargas factoriales superiores a .60 se muestran en negritas.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.4.4. Andlisis factorial exploratorio de la escala de clima organizacional

La Tabla 6.8 presenta los resultados obtenidos en el analisis factorial exploratorio a la escala de
clima organizacional: F8. Satisfaccion de los trabajadores, F9. Autonomia en el trabajo,
F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion, F11. Unién y apoyo entre los
companferos de trabajo, F12. Consideracion de directivos, F13. Beneficios y recompensas,
F14. Motivacion y esfuerzo, y F15. Liderazgo de directivos. De este resultado de validacion
factorial, el porcentaje de varianza explicada acumulada por estos ocho factores fue de 72.86%,
correspondiendo a una varianza explicada del 10.65% en F8, 8.47% en F9, 5.94% en F10,
11.62% en F11, 10.98% en F12, 10.68% en F13, 6.80% en F14, y de 7.71% en F15. El valor
de adecuacién de Kaiser-Meyer-Olkin (test KMO) fue .889, y la prueba de esfericidad de Bartlett
mostré un valor significativo (Chi-cuadrado aproximado=7947.902, DF=406, p<.001), es decir,

las correlaciones de la matriz son apropiadas para el analisis factorial exploratorio.

Tabla 6.8
Analisis factorial por el método de componentes principales y rotacién Varimax de los factores de la escala
de clima organizacional

Reactivos F11 F12 F13 F8 F9 F15 F14 F10 h2
Reactivo 32 .788 .715
Reactivo 33 .769 731
Reactivo 34 751 .702
Reactivo 35 .783 124
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Reactivos F11 F12 F13 F8 F9 F15 F14 F10 h2

Reactivo 36 .871 .824
Reactivo 37 .857 .803
Reactivo 38 .873 .821
Reactivo 39 .685 716
Reactivo 40 .746 757
Reactivo 41 679 724
Reactivo 42 .819 .730
Reactivo 43 .749 .672
Reactivo 44 .832 751
Reactivo 45 .807 .730
Reactivo 46 .786 .644
Reactivo 47 757 .612
Reactivo 48 .740 .685
Reactivo 49 .758 .620
Reactivo 50 .756 .637
Reactivo 51 .876 775
Reactivo 52 .835 732
Reactivo 53 .855 .760
Reactivo 54 .870 767
Reactivo 55 779 770
Reactivo 56 .681 737
Reactivo 57 .749 .753
Reactivo 58 .842 751
Reactivo 59 .811 .740
Reactivo 60 .826 .746

% de varianza

. 11.62% 10.98% 10.68% 10.65% 8.47% 7.71% 6.80% 5.94%
explicada

% de varianza

) 11.62% 22.60% 33.29% 43.93% 52.40% 60.11% 66.91% 72.86%
explicada acumulada

Nota: F8=Satisfaccion de los trabajadores; FO9=Autonomia en el trabajo; F10=Relaciones sociales entre los miembros
de la organizacién; F11=Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo; F12=Consideracion de directivos;
F13=Beneficios y recompensas; F14=Motivacion y esfuerzo; F15=Liderazgo de directivos; h2=Comunalidades.

Nota: Las cargas factoriales superiores a .60 se muestran en negritas.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.4.5. Andlisis factorial exploratorio de la escala de justicia organizacional

En la Tabla 6.9 se muestran los resultados obtenidos en el analisis factorial exploratorio a la
escala de justicia organizacional: F16. Justicia distributiva, F17. Justicia de procedimientos y
F18. Justicia interaccional. De este resultado de validacion factorial, el porcentaje de varianza
explicada acumulada por estos tres factores fue de 64.44%, correspondiendo a una varianza
explicada del 17.26% en F16, 20.38% en F17, y de 26.80% en F18. El valor de adecuacion de
Kaiser-Meyer-Olkin (test KMO) fue de .940, y la prueba de esfericidad de Bartlett presenté
un valor significativo (Chi-cuadrado aproximado=5720.644, DF=190, p<.001), es decir,

las correlaciones de la matriz son apropiadas para el analisis factorial exploratorio.

Tabla 6.9
Analisis factorial por el método de componentes principales y rotacion Varimax de los factores de la
escala de justicia organizacional

F18. Justicia F17. Justicia de F16. Justicia

Reactivos interaccional procedimientos distributiva Comunalidades
Reactivo 61 .830 .697
Reactivo 62 .833 .699
Reactivo 63 .825 .682
Reactivo 64 .822 .684
Reactivo 65 .818 .673
Reactivo 66 .805 .681
Reactivo 67 .805 .689
Reactivo 68 .793 .687
Reactivo 69 .794 .682
Reactivo 70 773 .661
Reactivo 71 771 .658
Reactivo 72 .754 .600
Reactivo 73 .742 .598
Reactivo 74 .742 .582
Reactivo 75 .748 .589
Reactivo 76 732 .585
Reactivo 77 .734 .610
Reactivo 78 .768 611
Reactivo 79 776 .645
Reactivo 80 .735 575

% de varianza explicada 26.80% 20.38% 17.26%

% de varianza explicada 26.80% 47.18% 64.44%

acumulada ’ ) )

Nota: Las cargas factoriales superiores a .60 se muestran en negritas.
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.4.6. Anadlisis factorial exploratorio de la escala de estrés percibido

En la Tabla 6.10 se encuentra la validez factorial de los factores de estrés percibido:
F19. Distrés general y F20. Capacidad de afrontamiento. De este resultado de validacién
factorial, el porcentaje de varianza explicada acumulada por estos dos factores fue de 70.85%,
correspondiendo a una varianza explicada del 35.53% en F19, y de 35.32% en F20. El valor de
adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (test KMO) fue de .931, y la prueba de esfericidad de Bartlett
arrojé un valor significativo (Chi-cuadrado aproximado=3223.630, DF=45, p<.001), es decir,

las correlaciones de la matriz son apropiadas para el analisis factorial exploratorio.

Tabla 6.10

Andlisis factorial por el método de componentes principales y rotacion Varimax de los factores de la
escala de estrés percibido

. F19. Distrés F20. Capacidad de .

Reactivos general afrontamiento Comunalidades
Reactivo 81 .801 .725
Reactivo 82 .802 .703
Reactivo 83 .798 723
Reactivo 84 .785 .696
Reactivo 85 .766 .701
Reactivo 86 174 713
Reactivo 87 .789 .715
Reactivo 88 791 .683
Reactivo 89 .802 707
Reactivo 90 .785 .719

% de varianza explicada 35.53% 35.32%

% de varianza explicada o o

acumulada 35.53% 70.85%

Nota: Las cargas factoriales superiores a .60 se muestran en negritas.
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.4.7. Andlisis factorial exploratorio de la escala de comportamiento laboral innovador

En la Tabla 6.11 se presentan los resultados obtenidos en el analisis factorial exploratorio a la
escala de comportamiento laboral innovador: F21. Comportamiento orientado a la creatividad y
F22. Comportamiento orientado a la implementacion. De este resultado de validacion factorial,
el porcentaje de varianza explicada acumulada por estos dos factores fue de 63.28%,
correspondiendo a una varianza explicada del 34.60% en F21, y de 28.68% en F22. El valor de
adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (test KMO) fue de .967, y la prueba de esfericidad de Bartlett
presenté un valor significativo (Chi-cuadrado aproximado=4579.282, DF=105, p<.001).
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Tabla 6.11

Analisis factorial por el método de componentes principales y rotacion Varimax de los factores de la
escala de comportamiento laboral innovador

F21. Comportamiento F22. Comportamiento
Reactivos orientado a la orientado a la Comunalidades
creatividad implementacion
Reactivo 91 .643 .566
Reactivo 92 .736 .605
Reactivo 93 727 .603
Reactivo 94 .728 .604
Reactivo 95 .715 .605
Reactivo 96 .726 .609
Reactivo 97 721 .605
Reactivo 98 737 .598
Reactivo 99 .718 .596
Reactivo 100 .736 .675
Reactivo 101 .756 .664
Reactivo 102 .796 .704
Reactivo 103 J77 .663
Reactivo 104 770 .694
Reactivo 105 774 .704
% de varianza explicada 34.60% 28.68%
Z"eri;’;:;znza explicada 34.60% 63.28%

Nota: Las cargas factoriales superiores a .60 se muestran en negritas.
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.4.8. Andlisis factorial exploratorio de la escala de magnitud de la innovacion

En la Tabla 6.12 se ubican los resultados obtenidos en el andlisis factorial exploratorio a la escala
de magnitud de la innovacién: F23. Innovaciones radicales y F24. Innovaciones incrementales.
De este resultado de validacién factorial, el porcentaje de varianza explicada acumulada por
estos dos factores fue de 65.87%, correspondiendo a una varianza explicada del 33.29% en F23,
y de 32.58% en F24. El valor de adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (test KMO) fue de .939,
y la prueba de esfericidad de Bartlett expresé un valor significativo (Chi-cuadrado
aproximado=3865.444, DF=78, p<.001), es decir, las correlaciones de la matriz son apropiadas

para el analisis factorial exploratorio.
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Tabla 6.12
Analisis factorial por el método de componentes principales y rotacion Varimax de los factores de la
escala de magnitud de la innovacion

F23. Innovaciones F24. Innovaciones

Reactivos . . Comunalidades
radicales incrementales

Reactivo 106 .744 .586
Reactivo 107 .762 .608
Reactivo 108 779 .645
Reactivo 109 .780 .620
Reactivo 110 779 .643
Reactivo 111 72 .619
Reactivo 112 .755 .620
Reactivo 113 .813 .705
Reactivo 114 .844 .739
Reactivo 115 .804 .689
Reactivo 116 .819 .708
Reactivo 117 .830 715
Reactivo 118 799 .666

% de varianza explicada 33.29% 32.58%

% de varianza explicada o o

acumulada 33.29% 65.87%

Nota: Las cargas factoriales superiores a .60 se muestran en negritas.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

Considerando que el tamafio muestral fue de 524 casos (trabajadores), donde se
identificaron minimo dos factores por variable, las saturaciones estuvieron por encima de .400,
oscilando entre 643 y .919, y se reportaron comunalidades entre .566 y .960, se puede afirmar,
teniendo en cuenta a Lloret et al. (2014), que se cumplieron las condiciones 6ptimas para obtener

estimaciones precisas de los coeficientes en el analisis factorial exploratorio.

6.5. Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

Para determinar la validez de los constructos de tipo confirmatorio se realizé el Analisis Factorial
Confirmatorio (AFC) de las escalas de centralizacion, formalizacion, especializacion, clima
organizacional, justicia organizacional, estrés percibido, comportamiento laboral innovador,
innovaciones radicales e innovaciones incrementales a través de un analisis de ecuaciones
estructurales. Se utilizé AMOS v.23 por el método de maxima verosimilitud (Maximum likelihood,

por su nombre en inglés) al considerar que el tamafio de la muestra (n=524) lo permite.
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La Tabla 6.13 presenta los indices de ajuste reportados en este analisis y los niveles de

ajuste recomendados para reconocer al modelo como adecuado.

Tabla 6.13

Indices de ajuste y niveles de ajuste aceptables

indice de ajuste Nivel aceptable Evaluacién

Chi-Cuadrada Valor de la X? en tablas Obtencién de la significacion al 1- a =.05

RMR Definido por el investigador Indica la aproximacién de la matriz de

covarianzas tedrica a la matriz observada.

0 indica un ajuste perfecto, pero debe tenerse
en cuenta que SRMR sera menor cuando hay

SRMR =.05 un numero elevado de parametros en el modelo
y en modelos basados en tamafos de muestra
grandes.

GFlI 0 mal ajuste, 1 ajuste perfecto Buen ajuste 2.90

CFlI 0 mal ajuste, 1 ajuste perfecto Buen ajuste 2.95

AGFI 0 mal ajuste, 1 ajuste perfecto Buen ajuste 2.90

RMSEA <.05 Valores inferiores a .05 indican un buen ajuste.

Nota: Chi-Cuadrada (X2), DF=Grados de libertad (Degrees of Freedom), RMR=Error cuadratico medio
(Root Mean square Residual), SRMR=Error cuadratico medio estandarizado (Standarized Root Mean
square Residual), GFl=indice de ajuste (Goodness of Fit Index), CFl=indice de ajuste comparativo
(Comparative Fit Index), AGFI=indice ajustado de bondad de ajuste (Adjusted Goodness-of-Fit statistic),
RMSEA=Error de aproximacion cuadratico medio (Root Mean Square Error of Approximation).

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hooper et al. (2008) y Lévy (2005).

6.5.1. Analisis factorial confirmatorio de la escala de centralizacién

La Tabla 6.14 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de
centralizacion. Los 9 reactivos de la escala presentaron coeficientes de regresion estandarizados
superiores a .75. Ademas, los indices de bondad de ajuste que arrojo la estructura factorial
confirmatoria de la escala (ver el Apéndice F) corroboran un ajuste significativo de los datos

al modelo.

Tabla 6.14

Resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de centralizacion mediante el analisis de
ecuaciones estructurales

X?=50.047; DF=26; p=.003
indices de bondad de ajuste
RMR SRMR GFI CFI AGFI RMSEA

.018 .0250 .980 .992 .965 .042
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.5.2. Analisis factorial confirmatorio de la escala de formalizacion

La Tabla 6.15 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de
formalizacion. Los 16 reactivos de la escala presentaron coeficientes de regresion
estandarizados superiores a .75. Ademas, los indices de bondad de ajuste que arrojé la
estructura factorial confirmatoria de la escala (ver el Apéndice G) corroboran un ajuste

significativo de los datos al modelo.

Tabla 6.15

Resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de formalizacion mediante el analisis de
ecuaciones estructurales

X?=92.998; DF=101; p=.702
indices de bondad de ajuste
RMR SRMR GFI CFlI AGFI RMSEA

.021 .0250 978 1.000 971 .000
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.5.3. Anadlisis factorial confirmatorio de la escala de especializacion

La Tabla 6.16 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de
especializacion. Los 6 reactivos de la escala presentaron coeficientes de regresion
estandarizados superiores a .70. Ademas, los indices de bondad de ajuste que arrojo la
estructura factorial confirmatoria de la escala (ver el Apéndice H) corroboran un ajuste

significativo de los datos al modelo.

Tabla 6.16
Resultados del andlisis factorial confirmatorio de la escala de especializacién mediante el andlisis de
ecuaciones estructurales

X?=10.205; DF=8; p=.251
indices de bondad de ajuste
RMR SRMR GFI CFI AGFI RMSEA

.008 .0111 .993 .999 .983 .023
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.5.4. Andlisis factorial confirmatorio de la escala de clima organizacional

La Tabla 6.17 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de clima
organizacional. Los 29 reactivos de la escala presentaron coeficientes de regresion
estandarizados superiores a .65. Ademas, los indices de bondad de ajuste que arrojé la
estructura factorial confirmatoria de la escala (ver el Apéndice |) corroboran un ajuste significativo

de los datos al modelo.
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Tabla 6.17

Resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de clima organizacional mediante el analisis
de ecuaciones estructurales

X?=425.773; DF=349; p=.003
indices de bondad de ajuste
RMR SRMR GFI CFI AGFI RMSEA

.022 .0316 .946 .990 .933 .021
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.5.5. Analisis factorial confirmatorio de la escala de justicia organizacional

La Tabla 6.18 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de justicia
organizacional. Los 20 reactivos de la escala presentaron coeficientes de regresion
estandarizados superiores a .70. Ademas, los indices de bondad de ajuste que arrojé la
estructura factorial confirmatoria de la escala (ver el Apéndice J) corroboran un ajuste significativo

de los datos al modelo.

Tabla 6.18

Resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de justicia organizacional mediante el analisis
de ecuaciones estructurales

X?=148.271; DF=167; p=.848
indices de bondad de ajuste
RMR SRMR GFI CFI AGFI RMSEA

.014 .0230 973 1.000 .965 .000
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.5.6. Anadlisis factorial confirmatorio de la escala de estrés percibido

La Tabla 6.19 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de estrés
percibido. Los 10 reactivos de la escala presentaron coeficientes de regresion estandarizados
superiores a .75. Ademas, los indices de bondad de ajuste que arrojo la estructura factorial
confirmatoria de la escala (ver el Apéndice K) corroboran un ajuste significativo de los datos
al modelo.

Tabla 6.19

Resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de estrés percibido mediante el anélisis de
ecuaciones estructurales

X?=66.827; DF=34; p=.001
indices de bondad de ajuste
RMR SRMR GFI CFI AGFI RMSEA

.014 .0203 976 .990 .961 .043
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.5.7. Andlisis factorial confirmatorio de la escala de comportamiento laboral innovador

La Tabla 6.20 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de
comportamiento laboral innovador. Los 15 reactivos de la escala presentaron coeficientes
de regresion estandarizados superiores a .70. Ademas, los indices de bondad de ajuste que
arrojo la estructura factorial confirmatoria de la escala (ver el Apéndice L) corroboran un ajuste

significativo de los datos al modelo.

Tabla 6.20

Resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de comportamiento laboral innovador
mediante el anélisis de ecuaciones estructurales

X?=74.906; DF=89; p=.857
indices de bondad de ajuste
RMR SRMR GFI CFI AGFI RMSEA

.012 .0207 .981 1.000 975 .000
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.5.8. Andlisis factorial confirmatorio de la escala de magnitud de la innovacion

La Tabla 6.21 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de
centralizacion. Los 13 reactivos de la escala presentaron coeficientes de regresion
estandarizados superiores a .70. Ademas, los indices de bondad de ajuste que arrojé la
estructura factorial confirmatoria de la escala (ver el Apéndice M) confirman un ajuste significativo

de los datos al modelo.

Tabla 6.21

Resultados del analisis factorial confirmatorio de la escala de magnitud de la innovacién mediante el
analisis de ecuaciones estructurales

X?=60.834; DF=64; p=.589
indices de bondad de ajuste
RMR SRMR GFlI CFI AGFI RMSEA

.013 .0216 .983 1.000 976 .000
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

6.6. Confiabilidad de los instrumentos de medicién

De acuerdo con lo reportado en la Tabla 6.22 se identificd que las confiabilidades por medio del
Alpha de Cronbach de los 24 factores de la estructura organizacional, el comportamiento
organizacional y la magnitud de la innovacion de la muestra total (n=524) oscilaron entre
0=.814 correspondiente a “F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion”

con 3 reactivos, y a=.935 representado por “F3. Codificacion del trabajo” con 5 reactivos.
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Desde el punto de vista de Hair et al. (1999) “el acuerdo general sobre el limite inferior para al

Alpha de Cronbach es de .70, aunque puede bajar a .60 en la investigacion exploratoria” (p. 115).

Tabla 6.22

Resultados del anélisis de confiabilidad de los instrumentos para medir la estructura organizacional,
el comportamiento organizacional y la magnitud de la innovacién

Factores Nl]me!'o de Alpha de
reactivos Cronbach

Centralizacion
F1. Jerarquia de autoridad 5 919
F2. Participacién en la toma de decisiones 4 875
Formalizacion
F3. Codificacion del trabajo 5 .935
F4. Observacion y ejecucion de las reglas 5 913
F5. Especificidad laboral 6 916
Especializacion
F6. Especializacién de tareas 3 .833
F7. Especializacién de conocimientos 3 .847
Clima organizacional
F8. Satisfaccion de los trabajadores 4 .867
F9. Autonomia en el trabajo 3 .882
F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion 3 .814
F11. Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo 4 .867
F12. Consideracion de directivos 5 .844
F13. Beneficios y recompensas 4 .892
F14. Motivacién y esfuerzo 3 .836
F15. Liderazgo de directivos 3 .817
Justicia organizacional
F16. Justicia distributiva 5 .886
F17. Justicia de procedimientos 6 .904
F18. Justicia interaccional 9 916
Estrés percibido
F19. Distrés general 5 .897
F20. Capacidad de afrontamiento 5 .896
Comportamiento laboral innovador
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 9 916
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 6 .907
Magnitud de la innovacién
F23. Innovaciones radicales 7 .897
F24. Innovaciones incrementales 6 916
Total: 24 factores 118

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.7. Relacion entre factores de la estructura organizacional, el comportamiento
organizacional y la magnitud de la innovacién: Resultados de la correlacion de
Pearson

Conforme la estimacién del coeficiente de correlacion de Pearson en la muestra total (n=524),

se identificaron las correlaciones estadisticamente significativas entre los siete factores de la

estructura organizacional (F1. Jerarquia de autoridad, F2. Participacion en la toma de decisiones,

F3. Codificacion del trabajo, F4. Observacion y ejecucion de las reglas, F5. Especificidad laboral,

F6. Especializacion de tareas, y F7. Especializacion de conocimientos) con los 15 factores del

comportamiento organizacional (F8. Satisfaccion de los trabajadores, F9.Autonomia en el

trabajo, F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion, F11. Union y apoyo

entre los compaferos de trabajo, F12. Consideracion de directivos, F13. Beneficios y

recompensas, F14. Motivacion y esfuerzo, F15. Liderazgo de directivos, F16. Justicia distributiva,

F17. Justicia de procedimientos, F18. Justicia interaccional, F19. Distrés general, F20. Capacidad

de afrontamiento, F21. Comportamiento orientado a la creatividad, y F22. Comportamiento

orientado a la implementacién), y los dos factores de la magnitud de la innovacion

(F23. Innovaciones radicales, y F24. Innovaciones incrementales).

De las 276 correlaciones posibles (véase la Tabla 6.23), se identificaron 73 no
significativas y 203 estadisticamente significativas, siendo 150 con coeficiente positivo y 53 con
coeficiente negativo. De este total de correlaciones negativas y significativas se encontré que 44
corresponden a factores de la estructura organizacional, siendo seis para “F1. Jerarquia de
autoridad”, tres para “F2. Participacién en la toma de decisiones”, siete para “F3. Codificacion del
trabajo”, once para “F4. Observacion y ejecucion de las reglas”, doce para “F5. Especificidad
laboral”, dos para “F6. Especializacién de tareas”, y tres para “F7. Especializacion de
conocimientos”. En contraste, los factores del comportamiento organizacional reportaron sélo
nueve correlaciones significativas con coeficiente negativo, siendo una para “F8. Satisfaccion de
los trabajadores”, cuatro para “F9. Autonomia en el trabajo”, una para “F13. Beneficios y

recompensas”, y tres para “F15. Liderazgo de directivos”.

De acuerdo con Taylor (1990), el coeficiente de correlacion de Pearson, como cualquier
valor estadistico, tiene poca importancia a menos que pueda interpretarse correctamente;
en consecuencia, establecié un sistema de etiquetado, mismo se utilizé para esta investigacion,
para categorizar aproximadamente los valores r (positivos y negativos): correlaciones débiles o
bajas (.0 a 0.35), correlaciones modestas o moderadas (0.36 a 0.67), y correlaciones altas o
fuertes (0.68 a 1.0).
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Tabla 6.23
Relacion entre factores de la estructura organizacional, el comportamiento organizacional y la magnitud de la innovacién: Resultados de la correlacion de Pearson

F1. F2. F3. F4. F5. F6. F7. F8. F9. F10. F11. F12. F13. F14. F15. F16. F17. F18. F19. F20. F21. F22. F23. F24.
JeA PTD CoT ObR EsL EsT EsC SaT Aut ReS UnA CoD BeR  MoE LiD JuD JuP Jul DiG CaA Cre Imp Rad Inc

F1.JeA 1

F2.PTD -.293** 1

F3.CoT .529**  -.380* 1
F4.0bR 235" -.329** 273 1

F5.EsL A73% -308**  .238** .703** 1

F6.EsT .308**  .331** .339** 1

F7.EsC 279 300 .352** .838** 1

F8.SaT -194** A32% -188* -167** .340™ .313* 1

F9.Aut .209%*  -.339** .264** .153** -.392** -393** -.342** 1

F10.ReS -.089* -164* -133* .244** 198** .305** 1

F11.UnA -193** -088* .131** .087* .294* .699** 1

F12.CoD 4427 124*  .349** .093*  .321** 305 .382** .230%*  .245* 1

F13.BeR -256** .513** -277** -308** -446** -148** -110* .160** .086* .113** 1

F14.MoE 256" .107*  .203** -122* -182** .275* .274* .671** -273** .249** 350" .330** 1

F15.LiD 136 .323**  .306** 273 217 -199* 1

F16.JuD .304**  .136** .186** .276** .267** .137* .360** .258** .306** .467** 271 1

F17.JuP 146 .209* A72% 193 227 - 120% 299*  113**  167** 185 1

F18.Jul .315** -.208** -199** 194* 50 .161**  .540* 415" .140** A37 493 1

F19.DiG -165**  .297**  -149** -164** -218** .106* .364** 117 -106* 104 178 1

F20.CaA 201**  -.099* -216** -.281** -087* .100* .121* .222** 089 .093*  .109* .648** 1

F21.Cre -101*  .269** -228* -266** -.165"* -.096* .269** .307** .298** .304* -101* A59%% 143% 132 1

F22.lmp 480%  -110*  -325** -207** .155** .100* .112* .239%  .220* 207*F . 125% - 144* A24* 154 112** 157 .684** 1
F23.Rad =121** -190**  -105* .244* .198* .126** .132* .223** .192* .288** .162** .112* 307 .188**  .224** 095 .106* .324** .294** 1
F24.Inc 107 =341 -214* 337** .295** .222** -AT77* .397* .376* .211** .123** .245* 126**.205%  .159** 152%  .463** .553* .428** 1

Nota: *p<.05; **p<.001; Correlaciones débiles o bajas (0 a 0.35); Correlaciones modestas o moderadas (0.36 a 0.67); Correlaciones altas o fuertes (0.68 a 1.0).

F1.JeA=Jerarquia de autoridad: F2.PTD=Participacion en la toma de decisiones; F3.CoD=Caodificacion del trabajo; F4.ObR=0bservacion y ejecucion de las reglas; F5.EsL=Especificidad
laboral; F6.EsT=Especializacion de tareas; F7.EsC=Especializaciéon de conocimientos; F8.SaT=Satisfaccién de los trabajadores; F9.AuT=Autonomia en el trabajo; F10.ReS=Relaciones
sociales entre los miembros de la organizacion; F11.UnA=Uni6n y apoyo entre los comparfieros de trabajo; F12.CoD=Consideracion de directivos; F13.BeR=Beneficios y recompensas;
F14.MoE=Motivacion y esfuerzo; F15.LiD=Liderazgo de directivos; F16.JuD=Justicia distributiva; F17.JuP=Justicia de procedimientos; F18.Jul=Justicia interaccional; F19.DiG=Distrés
general; F20.CaA=Capacidad de afrontamiento; F21.Cre=Comportamiento orientado a la creatividad; F22.Imp=Comportamiento orientado a la implementacion; F23.Rad=Innovaciones
radicales; F24.Inc=Innovaciones incrementales.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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Al estudiar la relacidon entre dos variables, la variable considerada causa se denomina variable

independiente, y la variable considerada efecto se denomina variable dependiente. Sin embargo,

aun cuando no se pueda determinar con certeza cual es la causa y cual el efecto, es posible

utilizar el conocimiento sobre una variable para predecir los valores correspondientes a la otra

variable. Por lo tanto, al analizar la correlacion entre variables, es recomendable llamar a aquella

a partir de la cual se realiza la prediccién como variable predictora (Aron y Aron, 2001).

6.7.1. Relacién entre los factores de centralizacion y clima organizacional

Mediante la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de

centralizacion y de clima organizacional, se identificaron las siguientes correlaciones:

F1. Jerarquia de autoridad se correlaciond positiva y significativamente con
F12. Consideracion de directivos (r=.442, p<.001) y con F14. Motivacion y esfuerzo
(r=.256, p<.001). Y negativa y significativamente con F8. Satisfaccion de los trabajadores
(r=-.194, p<.001), con F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion
(r=-.089, p=.042), con F11. Unién y apoyo entre los compaferos de trabajo
(r=-.193, p<.001), y con F13. Beneficios y recompensas (r=-.256, p<.001).

F2. Participacion en la toma de decisiones se correlaciond positiva y significativamente
con F9. Autonomia en el trabajo (r=.209, p<.001), con F12. Consideracion de directivos
(r=.124, p=.005), con F13. Beneficios y recompensas (r=.513, p<.001),
con F14. Motivacion y esfuerzo (r=.107, p=.014), y con F15. Liderazgo de directivos
(r=.136, p=.002).

6.7.2. Relacidn entre los factores de centralizacion y justicia organizacional

A través de la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de

centralizacion y de justicia organizacional, se reconocieron las siguientes correlaciones:

F1. Jerarquia de autoridad se correlacioné positiva y significativamente con F16. Justicia
distributiva (r=.304, p<.001).

F2. Participaciéon en la toma de decisiones se correlacioné positiva y significativamente
con F16. Justicia distributiva (r=.136, p=.002), F17. Justicia de procedimientos
(r=.146, p=.001), y con F18. Justicia interaccional (r=.315, p<.001).

6.7.3. Relacién entre los factores de centralizacion y estrés percibido

Mediante la estimacién del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de

centralizacion y de estrés percibido, se observaron las siguientes correlaciones:

185



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

e F1. Jerarquia de autoridad se correlacioné negativa y significativamente con F19. Distrés
general (r=-.155, p<.001).

e F2. Participacion en la toma de decisiones se correlacioné positiva y significativamente
con F19. Distrés general (r=.297, p<.001), y con F20. Capacidad de afrontamiento
(r=.201, p<.001).

6.7.4. Relacién entre los factores de centralizacion y comportamiento laboral innovador
A través de la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de
centralizacion y del comportamiento laboral innovador, se encontraron las siguientes
correlaciones:
e F1. Jerarquia de autoridad se correlaciond negativa y significativamente con
F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=-.101, p=.020).
o F2. Participacion en la toma de decisiones se correlaciond positiva y significativamente
con F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=.269, p<.001), y con

F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=.180, p<.001).

6.7.5. Relacién entre los factores de centralizaciéon y magnitud de la innovacion
Mediante la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de
centralizacion y de la magnitud de la innovacion, se manifestaron las siguientes correlaciones:
e F1. Jerarquia de autoridad se correlaciond positiva y significativamente con
F24. Innovaciones incrementales (r=.107, p=.014).
e F2. Participacion en la toma de decisiones no presentd correlaciones significativas con

ningun factor de la magnitud de la innovacion.

6.7.6. Relacion entre los factores de formalizacion y clima organizacional
A través de la estimacién del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de
formalizacion y de clima organizacional, se revelaron las siguientes correlaciones:

e F3. Caodificacion del trabajo se correlacion6 positiva y significativamente con
F8. Satisfaccién de los trabajadores (r=.132, p=.002), con F12. Consideracién de
directivos (r=.349, p<.001) y con F14. Motivacion y esfuerzo (r=.203, p<.001). Y negativa
y significativamente con F9. Autonomia en el trabajo (r=-.339, p<.001) y con
F13. Beneficios y recompensas (r=-.277, p<.001).

e F4. Observacion y ejecucion de las reglas se correlacioné positiva y significativamente

con F9. Autonomia en el trabajo (r=.264, p<.001), y con F15. Liderazgo de directivos
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(r=.323, p<.001).Y negativa y significativamente con F8. Satisfaccion de los trabajadores
(r=-.188, p<.001), con F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion
(r=-.164, p<.001), con F13. Beneficios y recompensas (r=-.308, p<.001), y con
F14. Motivacion y esfuerzo (r=-.122, p=.005).

F5. Especificidad laboral se correlacion6 positiva y significativamente con F9. Autonomia
en el trabajo (r=.153, p<.001), con F12. Consideracion de directivos (r=.093, p=.033) y
con F15. Liderazgo de directivos (r=.306, <.001). Y negativa y significativamente con
F8. Satisfaccion de los trabajadores (r=-.167, p<.001), con F10. Relaciones sociales entre
los miembros de la organizacion (r=-.133, p=.002), con F11. Unién y apoyo entre los
compaferos de trabajo (r=-.088, p=.044), con F12. Consideracion de directivos
(r=.093, p=.033), con F13. Beneficios y recompensas (r=-.446, p<.001), y con
F14. Motivacion y esfuerzo (r=-.182, p<.001).

6.7.7. Relacién entre los factores de formalizacién y justicia organizacional

Mediante la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de

formalizacion y de justicia organizacional, se identificaron las siguientes correlaciones:

F3. Codificacion del trabajo se correlaciond positiva y significativamente con F16. Justicia
distributiva (r=.186, p<.001) y con F17. Justicia de procedimientos (r=.209, p<.001).

F4. Observacion y ejecucion de las reglas se correlaciond positiva y significativamente
con F16. Justicia distributiva (r=.276, p<.001). Y negativa y significativamente con
F18. Justicia interaccional (r=-.208, p<.001).

Especificidad laboral se correlaciond positiva y significativamente con F16. Justicia
distributiva (r=.267, p<.001). Y negativa y significativamente con F18. Justicia

interaccional (r=-.199, p<.001).

6.7.8. Relacion entre los factores de formalizacion y estrés percibido

A través de la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de

formalizacion y de estrés percibido, se reconocieron las siguientes correlaciones:

F3. Codificacion del trabajo se correlacion6 negativa y significativamente con F19. Distrés
general (r=-.149, p=.001) y con F20. Capacidad de afrontamiento (r=-.099, p=.024).

F4. Observacién y ejecucion de las reglas se correlacion6 negativa y significativamente
con F19. Distrés general (r=-.164, p<.001), y con F20. Capacidad de afrontamiento
(r=-.216, p<.001).

187



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

o F5. Especificidad laboral se correlacioné negativa y significativamente con F19. Distrés

general (r=-.218, p<.001) y con F20. Capacidad de afrontamiento (r=-.281, p<.001).

6.7.9. Relacion entre los factores de formalizacion y comportamiento laboral innovador
Mediante la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de
formalizacion y del comportamiento laboral innovador, se observaron las siguientes
correlaciones:
e F3. Caodificacion del trabajo se correlacion6 negativa y significativamente con
F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=-.228, p<.001), y con
F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=-.110, p=.012).
e F4. Observacion y ejecucion de las reglas se correlacioné negativa y significativamente
con F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=-.266, p<.001), y con
F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=-.325, p<.001).
e F5. Especificidad laboral se correlaciond negativa y significativamente con
F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=-.165, p<.001), y con

F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=-.207, p<.001).

6.7.10. Relacion entre los factores de formalizacion y magnitud de la innovacién
A través de la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de
formalizacion y de la magnitud de la innovacion, se encontraron las siguientes correlaciones:

e F3. Codificacion del trabajo se correlacion6 negativa y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=-.121, p=.005).

e F4. Observacion y ejecucion de las reglas se correlacion6 negativa y significativamente
con F23. Innovaciones radicales (r=-.190, p<.001), y con F24. Innovaciones
incrementales (r=-.341, p<.001).

o F5. Especificidad laboral positiva se correlaciond negativa y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=-.105, p=.016), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=-.214, p<.001).

6.7.11. Relacién entre los factores de especializaciéon y clima organizacional
Mediante la estimacién del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de
especializacion y de clima organizacional, se manifestaron las siguientes correlaciones:

e F6. Especializacion de tareas se correlaciond positiva y significativamente con

F8. Satisfaccion de los trabajadores (r=.340, p<.001), con F10. Relaciones sociales entre
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los miembros de la organizacion (r=.244, p<.001), con F11. Unién y apoyo entre los
companeros de trabajo (r=.131, p=.003), con F12. Consideracion de directivos
(r=.321, p<.001), y con F14. Motivacion y esfuerzo (r=.275, p<.001). Y negativa
y significativamente con F9. Autonomia en el trabajo (r=-.392, p<.001), y con
F13. Beneficios y recompensas (r=-.148, p=.001).

F7. Especializacion de conocimientos se correlaciond positiva y significativamente con
F8. Satisfaccion de los trabajadores (r=.313, p<.001), con F10. Relaciones sociales entre
los miembros de la organizacion (r=.198, p<.001), con F11. Unién y apoyo entre los
compaferos de trabajo (r=.087, p=.046), con F12. Consideracion de directivos
(r=.305, p<.001), y con F14. Motivacion y esfuerzo (r=.274, p<.001). Y negativa
y significativamente con F9. Autonomia en el trabajo (r=-.393, p<.001), y con

F13. Beneficios y recompensas (r=-.110, p=.012).

6.7.12. Relacioén entre los factores de especializacién y justicia organizacional

A través de la estimacién del coeficiente de correlacién de Pearson para los factores de

especializacion y de justicia organizacional, se revelaron las siguientes correlaciones:

F6. Especializacion de tareas se correlaciond positiva y significativamente con
F16. Justicia distributiva (r=.137, p=.002), y con F17. Justicia de procedimientos
(r=172, p<.001).

F7. Especializacion de conocimientos se correlaciond positiva y significativamente con

F17. Justicia de procedimientos (r=.193, p<.001).

6.7.13. Relacién entre los factores de especializacion y estrés percibido

Mediante la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de

especializacion y de estrés percibido, se revelaron las siguientes correlaciones:

F6. Especializacion de tareas no presentd correlaciones significativas con ningun factor
del estrés percibido.
F7. Especializacién de conocimientos no presento correlaciones significativas con ningun

factor del estrés percibido.

6.7.14. Relacioén entre los factores de especializaciéon y comportamiento laboral innovador

A través de la estimacién del coeficiente de correlacién de Pearson para los factores de

especializacion y del comportamiento laboral innovador, se identificaron las siguientes

correlaciones:
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F6. Especializacion de tareas se correlaciond positiva y significativamente con
F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=.155, p<.001).

F7. Especializacion de conocimientos se correlaciond positiva y significativamente con
F22. Comportamiento orientado a la implementacién (r=.100, p=.022). Y negativa y

significativamente con F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=-.096, p=.028).

6.7.15. Relacién entre los factores de especializaciéon y magnitud de la innovaciéon

Mediante la estimacién del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de

especializacion y de la magnitud de la innovacion, se reconocieron las siguientes correlaciones:

F6. Especializacion de tareas se correlaciond positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.244, p<.001), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.337, p<.001).
F7. Especializacion de conocimientos se correlaciond positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.198, p<.001), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.295, p<.001).

6.7.16. Relacion entre los factores de clima organizacional y justicia organizacional

A través de la estimacién del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de clima

organizacional y de justicia organizacional, se observaron las siguientes correlaciones:

F8. Satisfaccion de los trabajadores se correlaciond positiva y significativamente con
F16. Justicia distributiva (r=.360, p<.001), con F17. Justicia de procedimientos
(r=.227, p<.001) y con F18. Justicia interaccional (r=.194, p<.001).

F9. Autonomia en el trabajo se correlaciond negativa y significativamente con
F17. Justicia de procedimientos (r=.-120, p=.006).

F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion se correlacioné positiva
y significativamente con F16. Justicia distributiva (r=.258, p<.001), y con F18. Justicia
interaccional (r=.150, p=.001).

F11. Unién y apoyo entre los compaferos de trabajo se correlaciond positiva y
significativamente con F16. Justicia distributiva (r=.306, p<.001), y con F18. Justicia
interaccional (r=.161, p<.001).

F12. Consideracion de directivos se correlaciond positiva y significativamente con
F16. Justicia distributiva (r=.467, p<.001), con F17. Justicia de procedimientos

(r=.299, p<.001), y con F18. Justicia interaccional (r=.540, p<.001).
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F13. Beneficios y recompensa se correlaciond positiva y significativamente con
F17. Justicia de procedimientos (r=.113, p=.009), y con F18. Justicia interaccional
(r=.415, p<.001).

F14. Motivacion y esfuerzo se correlaciond positiva y significativamente con F16. Justicia
distributiva (r=.271, p<.001), con F17. Justicia de procedimientos (r=.167, p<.001),
y con F18. Justicia interaccional (r=.140, p=.001).

F15. Liderazgo de directivos se correlaciono positiva y significativamente con F17. Justicia

de procedimientos (r=.185, p<.001).

6.7.17. Relacioén entre los factores de clima organizacional y estrés percibido

Mediante la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de clima

organizacional y de estrés percibido, se encontraron las siguientes correlaciones:

F8. Satisfaccién de los trabajadores se correlaciond positiva y significativamente con
F19. Distrés general (r=.106, p=.015).

F9. Autonomia en el trabajo se correlaciond negativa y significativamente con
F20. Capacidad de afrontamiento (r=-.087, p=.046).

F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion se correlaciond positiva
y significativamente con F20. Capacidad de afrontamiento (r=.100, p=.021).

F11. Unién y apoyo entre los compaferos de trabajo se correlacion6é positiva y
significativamente con F20. Capacidad de afrontamiento (r=.121, p=.006).

F12. Consideracion de directivos no presentd correlaciones significativas con ningun
factor del estrés percibido.

F13. Beneficios y recompensa se correlaciond positiva y significativamente con
F19. Distrés general (r=.364, p<.001) y con F20. Capacidad de afrontamiento
(r=.222, p<.001).

F14. Motivacion y esfuerzo se correlacioné positiva y significativamente con F19. Distrés
general (r=.117, p=.007) y con F20. Capacidad de afrontamiento (r=.089, p=.041).

F15. Liderazgo de directivos se correlaciond negativa y significativamente con
F19. Distrés general (r=-.106, p=.015).
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6.7.18. Relacion entre los factores de clima organizacional y comportamiento laboral

innovador

A través de la estimacién del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de clima

organizacional y del comportamiento laboral innovador, se manifestaron las siguientes

correlaciones:

F8. Satisfaccion de los trabajadores se correlaciond positiva y significativamente con
F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=.112, p=.010).

F9. Autonomia en el trabajo se correlacioné positiva y significativamente con
F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=.269, p<.001).

F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion se correlaciond positiva
y significativamente con F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=.307, p<.001)
y con F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=.239, p<.001).

F11. Unién y apoyo entre los companeros de trabajo se correlacion6é positiva y
significativamente con F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=.298, p<.001) y
con F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=.220, p<.001).

F12. Consideracion de directivos no presentd correlaciones significativas con ningun
factor del comportamiento laboral innovador.

F13. Beneficios y recompensa se correlaciond positiva y significativamente con
F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=.304, p<.001) y con
F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=.207, p<.001).

F14. Motivacion y esfuerzo se correlaciond positiva y significativamente con
F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=.125, p=.004).

F15. Liderazgo de directivos se correlaciond negativa y significativamente con
F21. Comportamiento orientado a la creatividad (r=-.101, p=.021) y con

F22. Comportamiento orientado a la implementacion (r=-.144, p=.001).

6.7.19. Relacioén entre los factores de clima organizacional y magnitud de la innovacién

Mediante la estimacién del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de clima

organizacional y de la magnitud de la innovacion, se revelaron las siguientes correlaciones:

F8. Satisfaccion de los trabajadores se correlaciond positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.126, p=.044), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.222, p<.001).
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F9. Autonomia en el trabajo se correlaciond positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (=132, p=.003). Y negativa y significativamente con
F24. Innovaciones incrementales (r=-.177, p<.001).

F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion se correlacioné positiva
y significativamente con F23. Innovaciones radicales (r=.223, p<.001), y con
F24. Innovaciones incrementales (r=.397, p<.001).

F11. Unién y apoyo entre los compaferos de trabajo se correlacion6é positiva y
significativamente con F23. Innovaciones radicales (r=.192, p<.001), y con
F24. Innovaciones incrementales (r=.376, p<.001).

F12. Consideracion de directivos se correlaciond positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.288, p<.001), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.211, p<.001).

F13. Beneficios y recompensa se correlaciond positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.162, p<.001), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.123, p=.005).

F14. Motivacion y esfuerzo se correlaciond positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.112, p=.010), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.245, p<.001).

F15. Liderazgo de directivos no presenté correlaciones significativas con ningun factor de

la magnitud de la innovacion.

6.7.20. Relacioén entre los factores de justicia organizacional y magnitud de la innovacion

A través de la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de justicia

organizacional y de la magnitud de la innovacion, se identificaron las siguientes correlaciones:

F16. Justicia distributiva se correlacioné positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.130, p=.003), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.126, p=.004).
F17. Justicia de procedimientos se correlacioné positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.188, p<.001), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.205, p<.001).
F18. Justicia interaccional se correlacion6 positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.244, p<.001), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.159, p<.001).
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6.7.21. Relacioén entre los factores de estrés percibido y magnitud de la innovacion
Mediante la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores de estrés
percibido y de la magnitud de la innovacion, se reconocieron las siguientes correlaciones:
o F19. Distrés general se correlaciono positiva y significativamente con F23. Innovaciones
radicales (r=.095, p=.029).
e F20. Capacidad de afrontamiento se correlaciond positiva y significativamente con
F23. Innovaciones radicales (r=.106, p=.015), y con F24. Innovaciones incrementales
(r=.152, p<.001).

6.7.22. Relacién entre los factores de comportamiento laboral innovador y magnitud de la
innovacion
A través de la estimacion del coeficiente de correlacion de Pearson para los factores del
comportamiento laboral innovador y de la magnitud de la innovacién, se observaron las
siguientes correlaciones:
e F21. Comportamiento orientado a la creatividad se correlaciond positiva y
significativamente con F23. Innovaciones radicales (r=.324, p<.001), y con
F24. Innovaciones incrementales (r=.463, p<.001).
o F22. Comportamiento orientado a la implementacion se correlacioné positiva y
significativamente con F23. Innovaciones radicales (r=.294, p<.001), y con

F24. Innovaciones incrementales (r=.553, p<.001).

6.8. Efecto de la estructura y el comportamiento organizacional en la magnitud de la
innovacion: Resultados del analisis de regresion lineal multiple
Este anadlisis se ejecutd para determinar el efecto significativo de los factores de las variables
independientes en las dependientes a partir del modelo hipotético (ver el Apéndice A).
De esta manera, las dimensiones de la estructura organizacional (centralizacion, formalizacion y
especializacion) fueron consideradas variables independientes, las del comportamiento
organizacional (clima organizacional, justicia organizacional, estrés percibido y comportamiento
laboral innovador) como variables independientes y dependientes, pero no simultdneamente;
y las correspondientes a la magnitud de la innovacién (innovaciones radicales e innovaciones

incrementales) ejercieron como variables dependientes.
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6.8.1. Efecto de la estructura organizacional en el clima organizacional

Con el propdsito de probar la hipétesis especifica 1, correspondiente a la existencia del efecto
significativo que tiene la variable independiente (factores de la estructura organizacional:
centralizacion, formalizacion y especializacion) en la variable dependiente (clima organizacional),
se realizé el andlisis de regresion lineal multiple por el método de introduccidn. En este analisis
resultaron significativas diecinueve de las 49 regresiones posibles. Los resultados obtenidos se

presentan en la Tabla 6.24, en los cuales se identifica lo siguiente:

Tabla 6.24
Andlisis de regresién lineal multiple entre factores de la estructura organizacional y factores de clima
organizacional de la muestra total (n=524)

Variable Variable dependiente: Clima organizacional
independiente:

ESt':ucnfra F8.SaT F9.Aut F10.ReS F11.UnA F12.CoD F13.BeR F14.MoE F15.LiD
organizacional

Centralizaciéon

F1.JeA -148** - 179** .070 -.237** .336* -.095*% .192** -.029
F2.PTD .008 .150** .075 .020 .100* 411 .040 .089
Formalizacion

F3.CoT .017 -.385** .002 -.075 A31* -.032 .084 =157
F4.0bR -.146*  .356** -118 -.084 -.047 A37 -.038 .231**
F5.EsL -.088 .005 -.036 -.057 .070 -.391* -.219** .158**
Especializacion

F6.EsT .224*  -156* .264* 142 144> -.053 .081 -.084
F7.EsC .069 -.108 -.030 -.083 .073 .099 105 .059
R Multiple 413 591** .302** .259** .503* 611 408** 381
R? 170 .349 .091 .067 .253 373 .166 .145
R? Ajustada 159 .340 .079 .054 .243 .365 1565 134

F=15.149 F=39.539 F=7.392 F=5.297 F=25.029 F=43.875 F=14.691 F=12.533

p<.001 p<.001 p<.001 p<.001 p<.001 p<.001 p<.001 p<.001

Nota: Se reportan los valores de beta estandarizados. *p<.05; **p<.001

F1.JeA=Jerarquia de autoridad; F2.PTD=Participacion en la toma de decisiones; F3.CoT=Codificacion
del trabajo; F4.0bR=Observacion y ejecucion de las reglas; F5.EsL=Especificidad laboral;
F6.EsT=Especializacion de tareas; F7.EsC=Especializacion de conocimientos; F8.SaT=Satisfaccién de
los trabajadores; F9.Aut=Autonomia en el trabajo; F10.ReS=Relaciones sociales entre los miembros de
la organizacion; F11.UnA=Unidn y apoyo entre los compaferos de trabajo; F12.CoD=Consideracion de
directivos; F13.BeR=Beneficios y recompensas; F14.MoE=Motivacion y esfuerzo; F15.LiD=Liderazgo
de directivos.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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Tres factores de la estructura organizacional tienen un efecto significativo en F8. Satisfaccion de

los trabajadores:

El F6. Especializacién de tareas presentd un efecto positivo y significativo
(B=.224, p=.003) en F8. Satisfaccion de los trabajadores. Este resultado indica que
cuando la estructura organizacional descompone los procesos organizacionales en
multiples y especificas actividades, y las distribuye entre sus trabajadores, estos se
volveran expertos en dichas tareas. Al dominar sus actividades podran cumplir con sus
objetivos laborales de manera eficiente y alcanzar la satisfaccion personal, y el
reconocimiento por su trabajo.

Dos factores tuvieron un efecto negativo y significativo en F8. Satisfaccion de los
trabajadores: F1. Jerarquia de autoridad (8=-.148, p=.002) y F4. Observacién y ejecucion
de las reglas (B=-.146, p=.013). Estos hallazgos muestran que una empresa con una
estructura organizacional que se caracterice por una alta concentracion de autoridad en
los supervisores y un elevado requerimiento para que sus trabajadores cumplan con las
reglas y procesos relacionados con sus actividades, afectara el reconocimiento del trabajo
de los empleados. Al no sentirse satisfechos por sus logros, se generara un ambiente

poco agradable en el entorno laboral.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.413 (F=15.149, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 15.9%.

Tres factores de la estructura organizacional reportaron un efecto significativo en F9. Autonomia

en el trabajo:

Dos factores tuvieron un efecto positivo y significativo en F9. Autonomia en el trabajo:
F2. Participacion en la toma de decisiones (8=.150, p<.001) y F4. Observacion y
ejecucion de las reglas (8=.356, p<.001). Este resultado explica que en una estructura
organizacional donde los empleados participan en la toma de decisiones y en el desarrollo
de procedimientos para el area, ademas de requerir para que conozcan y cumplan con
las reglas y procedimientos relacionados con sus actividades, tendrd como consecuencia
que los empleados se sienten mas independientes en su trabajo, ya que pueden decidir
la forma mas conveniente de realizar sus actividades.

Tres factores tuvieron un efecto negativo y significativo en F9. Autonomia en el trabajo:
F1. Jerarquia de autoridad (8=-.179, p<.001), F3. Codificacién del trabajo (8=-.385,

p<.001), y F6. Especializacion de tareas (8=-.156, p=.020). Estos resultados muestran
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que una empresa, a través de su estructura organizacional, que concentra la autoridad
en los supervisores, la complejidad de las actividades requiera que los trabajadores
consulten los manuales de procedimientos, y en donde cada uno tenga que realizar
multiples tareas en lugar de especializarse en una, dara como afectacién que los
trabajadores tengan menos control sobre cémo realizar sus tareas, perjudicando su

libertad y autonomia al momento de desempenfiarlas.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.591 (F=39.539, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 34%.

El F6. Especializacion de tareas presentd un efecto positivo y significativo
(B=.264, p=.001) en F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion.
Este resultado manifiesta que una estructura organizacional que segmenta los procesos
organizacionales en multiples actividades especificas, y las cuales se distribuyen entre sus
trabajadores, se consolidan como parte de un sistema mas grande, y estos al volverse parte de
un macroproceso Yy tener que trabajar en conjunto, se sienten con la necesidad y obligacién de
comunicarse con el resto de los integrantes del sistema, generando una atmadsfera de amistad y

camaraderia, elementos que benefician el trabajo en equipo.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.302 (F=7.392, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 7.9%.

El F1. Jerarquia de autoridad mostré un efecto negativo y significativo (8=-.237, p<.001)
en F11. Unién y apoyo entre los companeros de trabajo. Este hallazgo indica que cuando la
estructura organizacional concentra su autoridad en niveles superiores de la jerarquia, el resto
de los trabajadores se situan en un mismo nivel de control y ninguno tiene mas poder sobre el
resto. Al depender de esta autoridad los empleados tendran limites en su comunicacion,

alterando el compromiso, la integracién y union, y por ende, perjudicando el trabajo en equipo.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.259 (F=5.297, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 5.4%.

Cuatro factores de la estructura organizacional presentaron un efecto positivo y
significativo en F12. Consideracion de directivos: F1. Jerarquia de autoridad (8=.336, p<.001),
F2. Participacion en la toma de decisiones (8=.100, p=.025), F3. Codificacién del trabajo
(B=.131, p=.007), y F6. Especializacion de tareas (8=.144, p=.045). Estos resultados revelan que
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una empresa con una estructura organizacional que concentra la autoridad y el trabajo
estratégico en niveles superiores de la jerarquia, ademas de sélo permitir que los subordinados
se encarguen del trabajo operativo, estara obligada, para mantener un clima de estabilidad entre
sus integrantes, a que el jefe apoye a los trabajadores en sus necesidades, y se dirija a ellos con
respeto y amabilidad. A la par, cuando los empleados participen en las decisiones relacionadas
con su area de trabajo, cumplan con sus actividades al pie de la letra a partir de los
procedimientos existentes, y desempefien tareas especificas en lugar de diversificarse en
multiples actividades, dara como resultado una mejora en la percepcion que tienen los

trabajadores referente a sus superiores, debido a que existe un trato de respeto y amabilidad.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.503 (F=25.029, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 24.3%.

Cuatro factores de la estructura organizacional mostraron un efecto significativo en
F13. Beneficios y recompensas:

o Dos factores presentaron un efecto positivo y significativo en F13. Beneficios y
recompensas: F2. Participacion en la toma de decisiones (8=.411, p<.001) vy
F4. Observacion y ejecucion de las reglas (8=.137, p=.008). Estos hallazgos indican que
una empresa con una estructura organizacional que permite a sus trabajadores participar
e involucrarse en las decisiones que impactan en su area de trabajo y, en consecuencia,
en sus actividades; ademas de cumplir a detalle con los procesos establecidos para sus
tareas, lograra un aumento en la percepcion de sus integrantes de que son retribuidos,
recompensados y reconocidos por la calidad de su trabajo y desempefio laboral.

e Dos factores presentaron un efecto negativo y significativo en F13. Beneficios y
recompensas: F1. Jerarquia de autoridad (B=-.095, p=.025) y F5. Especificidad laboral
(B=-.391, p<.001). Esto resalta que una empresa que concentra la autoridad a niveles
superiores, y que obliga a sus trabajadores a seguir estrictos procedimientos de operacion
en todo momento, afectara la percepcion entre sus integrantes en lo relativo a las

recompensas y reconocimientos derivados de su desempeio laboral.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.611 (F=43.875, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 36.5%.

Dos factores de la estructura organizacional reportaron efectos significativos en

F14. Motivacion y esfuerzo:
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El F1. Jerarquia de autoridad presenté un efecto positivo y significativo (8=.192, p<.001)
en F14. Motivacion y esfuerzo. Este hallazgo asume que la estructura organizacional que
concentra la autoridad en los supervisores para tomar decisiones sobre el trabajo de los
empleados, y esta misma autoridad también tienen la capacidad para evaluar el
desempefio con que se realizaron tales tareas; entonces, aumentara el sentido de
responsabilidad de los trabajadores, desarrollando en ellos un sentido de compromiso
con su trabajo y con la calidad de sus actividades.

El F5. Especificidad laboral mostré un efecto negativo y significativo (8=-.219, p<.001) en
F14. Motivacién y esfuerzo. Este resultado muestra que una empresa con una estructura
organizacional que define las actividades y funciones laborales de sus miembros a través
de manuales y procedimientos detallados, tendra una afectacion en la motivacién de los

trabajadores, reflejandose en menos compromiso y esfuerzo hacia sus actividades.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.408 (F=14.691, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 15.5%.

Tres factores de la estructura organizacional evidenciaron un efecto significativo en

F15. Liderazgo de directivos:

Dos factores de la estructura organizacional presentaron un efecto positivo y significativo
en F15. Liderazgo de directivos: F4. Observacion y ejecucion de las reglas
(B=.231, p<.001) y F5. Especificidad laboral (8=.158, p=.006). Este resultado considera
que cuando la estructura organizacional requiere que los trabajadores conozcan las
politicas de la empresa, y tengan que cumplir con las reglas y procesos relacionados con
sus actividades a través de manuales altamente detallados; entre esos empleados se
percibira un manejo inteligente, responsable y alentador de las autoridades.

El F3. Codificacién del trabajo mostro un efecto negativo y significativo (8=-.157, p=.003)
en F15. Liderazgo de directivos. Este resultado explica que la estructura organizacional,
al tener trabajos muy codificados, obliga al trabajador a consultar los manuales vy
procedimientos para asegurar el cumplimiento de sus actividades. Esto afectara la
percepcion de los empleados referente al liderazgo de las autoridades, llegando a
considerar que no tienen la capacidad para tomar decisiones, administrar un equipo de

trabajo, e influir en el desarrollo de sus actividades.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.381 (F=12.533, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 13.4%.
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6.8.2. Efecto de la estructura organizacional en la justicia organizacional

Con el propdsito de probar la hipétesis especifica 2, correspondiente a la existencia del efecto

significativo que tiene la variable independiente (factores de la estructura organizacional:

centralizacion, formalizacion y especializacion) en

la variable dependiente (justicia

organizacional), se realizo el analisis de regresion lineal multiple por el método de introduccion.

En este analisis resultaron significativas 10 de las 21 regresiones posibles. Los resultados

obtenidos se presentan en la Tabla 6.25, y en los cuales se identifica lo siguiente:

Tabla 6.25

Andlisis de regresion lineal multiple entre factores de la estructura organizacional y factores de justicia

organizacional de la muestra total (n=524)

Variable independiente:

Variable dependiente: Justicia organizacional

Estructura organizacional F16. Justicia F17. Justicia de F18. Justicia
distributiva procedimientos interaccional
Centralizacién
F1. Jerarquia de autoridad .244** -.075 .115*
F2. Participacién en la toma de decisiones .045 .302** .365**
Formalizacion
F3. Codificacién del trabajo -.015 .290** A21*
F4. Observacion y ejecucion de las reglas .135* -.069 -.097
F5. Especificidad laboral .148* .078 -.067
Especializacion
F6. Especializacion de tareas .256** .090 .024
F7. Especializacién de conocimientos -197** 123 .049
R Multiple A407** .380** A401**
R? .166 144 .161
R? Ajustada .165 133 .149
F=14.660 F=12.431 F=14.131
p<.001 p<.001 p<.001

Nota: Se reportan los valores de beta estandarizados. *p<.05; **p<.001

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

Cinco factores de la estructura organizacional presentaron un efecto significativo en

F16. Justicia distributiva:

e Cuatro factores de la estructura organizacional tuvieron un efecto positivo y significativo
en F16. Justicia distributiva: F1. Jerarquia de autoridad (8=.244, p<.001), F4. Observacion
y ejecucion de las reglas (8=.135, p=.023), F5. Especificidad laboral (8=.148, p=.010),
y F6. Especializacion de tareas (8=.256, p=.001). Estos hallazgos suponen que
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una empresa con una estructura organizacional que concentra su autoridad en niveles
superiores, exija a sus trabajadores a conocer las politicas de la empresa, y a cumplir con
los procesos relacionados con sus actividades a través de manuales y procedimientos
altamente detallados, y enfoque a sus empleados a un niumero determinado de tareas
especificas, concluira entre sus miembros, en una mejor percepcion de justicia y equidad
en las distribuciones de trabajo y responsabilidades, por lo que sentiran que los beneficios
obtenidos por su trabajo son mas justos.

e El F7. Especializacion de conocimientos mostré6 un efecto negativo y significativo
(B=-.197, p=.009) en F16. Justicia distributiva. El resultado indica que una empresa con
una estructura organizacional que cubre sus puestos de trabajo con personal con
conocimientos altamente especificos y una formacién académica muy especializada,
provocara entre sus miembros una percepcién de injusticia en las distribuciones de
actividades y beneficios obtenidos por tal trabajo y sus responsabilidades. Esto se debe
a que perciben que hay un desequilibrio entre lo que aportan a la empresa a través de

sus conocimientos, y las retribuciones que reciben.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.407 (F=14.660, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 15.5%.

Dos factores de la estructura organizacional expresaron un efecto positivo y significativo
en F17. Justicia de procedimientos: F2. Participacién en la toma de decisiones (8=.302, p<.001)
y F3. Codificacion del trabajo (8=.290, p<.001). Estos resultados asumen que una estructura
organizacional donde los trabajadores participan en la toma de decisiones, en la actualizacion de
procesos, y en donde realizan sus actividades siguiendo lo establecido en los manuales y
procedimientos, manifestara una mejor percepcién de justicia y equidad en las politicas, normas

y procesos en lo que sustentan las decisiones relacionadas con su trabajo.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.380 (F=12.431, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 13.3%.

Tres factores de la estructura organizacional obtuvieron un efecto positivo y significativo
en F18. Justicia interaccional: F1. Jerarquia de autoridad (8=.115, p=.019), F2. Participacion en
la toma de decisiones (8=.365, p<.001) y F3. Codificacion del trabajo (8=.121, p=.018).
Estos hallazgos proponen que una empresa, cuya estructura organizacional se caracterice por:

centralizar la autoridad en los supervisores, involucrar a los empleados (operativos) en la toma
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de decisiones y actualizacion de los procedimientos, y sostener un compromiso por cumplir con
sus funciones siguiendo lo establecido en los manuales y procedimientos; dara como resultado
un aumento de la percepcion, entre los trabajadores, de la calidad en el trato, la comunicacién y

honestidad por parte de las autoridades, llegando a calificarla como justa y equitativa.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.401 (F=14.131, p<.001), con un porcentaje
de varianza explicada (R? Ajustada) de 14.9%.

6.8.3. Efecto de la estructura organizacional en el estrés percibido

Con el propdsito de probar la hipétesis especifica 3, correspondiente a la existencia del efecto
significativo que tiene la variable independiente (factores de la estructura organizacional:
centralizacion, formalizacion y especializacion) en la variable dependiente (estrés percibido),
se realiz6 el analisis de regresion lineal multiple por el método de introduccion. En este analisis
resultaron significativas cuatro de las dieciséis regresiones posibles. Los resultados obtenidos se

presentan en la Tabla 6.26, y en los cuales se identifica lo siguiente:

Tabla 6.26

Analisis de regresién lineal miltiple entre factores de la estructura organizacional y factores de estrés
percibido de la muestra total (n=524)

Variable dependiente: Estrés percibido
Variable independiente: P i

Estructura organizacional F19. Distrés F20. Capacidad de

general afrontamiento

Centralizacién

F1. Jerarquia de autoridad -.086 .002

F2. Participacion en la toma de decisiones 271 122

Formalizacion

F3. Codificacién del trabajo -.012 .016

F4. Observacion y ejecucion de las reglas .071 -.015

F5. Especificidad laboral -.166** =237

Especializacion

F6. Especializacion de tareas .086 -.006

F7. Especializacién de conocimientos .008 -.019

R Multiple .343** 307

R2 A17 .094

R? Ajustada 105 .082
F=9.808 F=7.651
p<.001 p<.001

Nota: Se reportan los valores de beta estandarizados. *p<.05; **p<.001
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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Dos factores de la estructura organizacional tienen un efecto significativo en F19. Distrés

general:

El F2. Participacion en la toma de decisiones presentd un efecto positivo y significativo
(B=.271, p<.001) en F19. Distrés general. Este resultado indica que una estructura
organizacional en donde se involucra a los empleados en la toma decisiones referente a
su area y funciones de trabajo, puede generar un estrés entre sus integrantes, ya que
pueden sentirse superados por las exigencias laborales en las que participan, debido a
que las demandas superan su capacidad de respuesta.

El F5. Especificidad laboral mostré un efecto negativo y significativo (8=-.166, p=.005) en
F19. Distrés general. El resultado revela que cuando la estructura organizacional cuenta
con manuales y procedimientos detallados para cualquier situacion laboral que se pueda
presentar, el estrés de los trabajadores se reduce. Esto se debe a que gracias a que la
empresa cuenta con estrictos procedimientos de operacién, y con personal a quien
recurrir segun la situacion que acontezca, el individuo puede responder a las demandas

y exigencias que se presenten.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.343 (F=9.808, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 10.5%.

Dos factores de la estructura organizacional tienen un efecto significativo en

F20. Capacidad de afrontamiento:

El F2. Participacion en la toma de decisiones presentd un efecto positivo y significativo
(B=.122, p=.013) en F20. Capacidad de afrontamiento. Este hallazgo propone que cuando
la estructura organizacional de una empresa permite la participacion de los trabajadores
en la toma de decisiones, su capacidad para enfrentarse a los problemas aumenta.
Al poder decidir sobre como desarrollar sus actividades, el empleado puede tomar la
iniciativa y responder eficientemente a aquellas situaciones que lo requieran.

El F5. Especificidad laboral mostré un efecto negativo y significativo (8=-237, p<.001)
en F20. Capacidad de afrontamiento. El resultado deduce que cuando la estructura
organizacional establece que todas las actividades que el trabajador desempefa estén
detalladas en manuales y procedimientos, se reduce su capacidad para ser creativo y

afrontar las situaciones que le generan estrés.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.307 (F=7.651, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 8.2%.

203



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

6.8.4. Efecto de la estructura organizacional en el comportamiento laboral innovador

Con el propdsito de probar la hipétesis especifica 4, correspondiente a la existencia del efecto
significativo que tiene la variable independiente (factores de la estructura organizacional:
centralizacion, formalizacién y especializacién) en la variable dependiente (comportamiento
laboral innovador), se realiz6 el analisis de regresion lineal multiple por el método de introduccion.
En este analisis resultaron significativas seis de las dieciséis regresiones posibles. Los resultados

obtenidos se presentan en la Tabla 6.27, y en los cuales se identifica lo siguiente:

Tabla 6.27

Andlisis de regresién lineal mdltiple entre factores de la estructura organizacional y factores de
comportamiento laboral innovador de la muestra total (n=524)

. . . Variable dependiente: Comportamiento laboral innovador
Variable independiente:

Estructura organizacional F21. Comportamiento orientado F22. Comportamiento orientado
a la creatividad a la implementacion

Centralizaciéon

F1. Jerarquia de autoridad .072 .087
52. .P_artlmpacmn en latoma de 179* 451**
ecisiones

Formalizacion

F3. Caodificacion del trabajo - 147 -.089
IFai. r(;;)I\Z]esrvacic’)n y ejecucion de -.246** 307"
F5. Especificidad laboral .085 .064
Especializacion
F6. Especializacion de tareas .092 271%*
conocmenton 103 094
R Multiple .360** .394**
R? 129 .155
R? Ajustada A17 144
F=10.943 F=13.569
p<.001 p<.001

Nota: Se reportan los valores de beta estandarizados. *p<.05; **p<.001
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

Tres factores de la estructura organizacional tuvieron un efecto significativo en

F21. Comportamiento orientado a la creatividad:
o EI F2. Participacion en la toma de decisiones presentd un efecto positivo y significativo
(B=.179, p<.001) en F21. Comportamiento orientado a la creatividad. Este resultado indica

que cuando la estructura organizacional facilita la participacion de los trabajadores en la
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toma de decisiones de los proyectos de su area, este podra reconocer oportunidades de
mejora en su trabajo y asi, desarrollar ideas novedosas y utiles para su entorno laboral.

Dos factores de la estructura organizacional mostraron un efecto negativo y significativo
en F21. Comportamiento orientado a la creatividad: F3. Codificacion del trabajo
(B=-.147, p=.005) y F4. Observacion y ejecucion de las reglas (8=-.246, p<.001). En estos
resultados se asume que cuando la estructura organizacional establece reglas y procesos
para el cumplimiento de las actividades laborales, y verifica que estas se cumplan,
el comportamiento del trabajador para producir ideas creativas se reduce, debido a que

se limita la discrecion para generar soluciones fuera de lo establecido.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.360 (F=10.943, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 11.7%.

Tres factores de la estructura organizacional tienen un efecto significativo en

F22. Comportamiento orientado a la implementacion:

Dos factores de la estructura organizacional mostraron un efecto positivo y significativo
en F22. Comportamiento orientado a la implementacion: F2. Participacion en la toma de
decisiones (B=.151, p=.002) y F6. Especializacién de tareas (8=.271, p<.001).
Estos hallazgos representan que, si la empresa, a través de su estructura organizacional,
motiva a sus empleados a participar en la toma de decisiones referente a los proyectos
de su area, y su fuerza laboral estda compuesta por especialistas a lo largo de sus
procesos, se lograra que las ideas desarrolladas por los trabajadores sean promovidas y
aplicadas dentro de su area de trabajo.

El F4. Observacion y ejecucion de las reglas presenté un efecto negativo y significativo
(B=-.307, p<.001) en F22. Comportamiento orientado a la implementacion. Este resultado
muestra que una estructura organizacional que vigila el cumplimiento de las actividades
laborales a partir de las reglas establecidas, se afectara la implementacion de las ideas
generadas por los trabajadores, debido a la gran cantidad de reglas y politicas que deben
validar dicha idea antes de ser implementada en su area de trabajo, departamento, o a lo

largo de la empresa.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.394 (F=13.569, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 14.4%.
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6.8.5. Efecto de la estructura organizacional en la magnitud de la innovaciéon

Con el propdsito de probar la hipétesis especifica 5, correspondiente a la existencia del efecto
significativo que tiene la variable independiente (factores de la estructura organizacional:
centralizacion, formalizacion y especializacién) en la variable dependiente (magnitud de
la innovacion), se realiz6 el andlisis de regresion lineal multiple por el método de introduccion.
En este analisis resultaron significativas seis de las dieciséis regresiones posibles. Los resultados

obtenidos se presentan en la Tabla 6.28, y en los cuales se identifica lo siguiente:

Tabla 6.28

Andlisis de regresién lineal mdultiple entre factores de la estructura organizacional y factores de la
magnitud de la innovacion de la muestra total (n=524)

Variable dependiente: Magnitud de la innovacion

Variable independiente: - -
Estructura organizacional F23. Innovaciones F24. Innovaciones

radicales incrementales

Centralizaciéon
F1. Jerarquia de autoridad .083 .105*

F2. Participacion en la toma de decisiones .087 .082

Formalizacion

F3. Codificacién del trabajo -.214** .014
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.153* -.356**
F5. Especificidad laboral .070 .043
Especializacion
F6. Especializacion de tareas .298** .293**
F7. Especializacién de conocimientos .017 .017
R Multiple .262** 481
R? 131 232
R? Ajustada 119 221
F=11.131 F=22.238
p<.001 p<.001

Nota: Se reportan los valores de beta estandarizados. *p<.05; **p<.001
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

Tres factores de la estructura organizacional tuvieron un efecto significativo en

F23. Innovaciones radicales:
e EI F6. Especializacion de tareas presentd un efecto positivo y significativo
(B=.298, p<.001) en F23. Innovaciones radicales. Este resultado indica que una estructura
organizacional que divide el trabajo en multiples actividades y asigna especialistas a sus

procesos, sera factor importante para desviarse de las practicas existentes en la
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organizacion, logrando generar ideas nuevas en sus procedimientos. Esto debido a que
una mayor diversidad de especialistas conlleva a una base de conocimientos mas amplia.
Dos factores de la estructura organizacional tuvieron un efecto negativo y significativo en
F23. Innovaciones radicales: F3. Codificacion del trabajo (B8=-.214, p<.001) y
F4. Observacion y ejecucion de las reglas (8=-.153, p=.011). El resultado muestra que
cuando la estructura organizacional establece reglas y procedimientos detallados para el
cumplimiento de los procesos laborales, y se existe un ejercicio por verificar que estos se
cumplan, la generacion de productos, procesos y servicios diferentes a los ya conocidos

se reducira, debido al excesivo control que el trabajador percibe por parte de la empresa.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.262 (F=11.131, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 11.9%.

Tres factores de la estructura organizacional tienen un efecto significativo en

F24. Innovaciones incrementales:

Dos factores de la estructura organizacional arrojaron un efecto positivo y significativo en
F24. Innovaciones incrementales: F1. Jerarquia de autoridad (8=.105, p=.025) y
F6. Especializacion de tareas (8=.293, p<.001). Este hallazgo considera que la estructura
organizacional, a través de la concentracion de la autoridad en niveles superiores,
y la division del trabajo en mudltiples actividades atendidas por expertos en sus tareas,
seran determinantes para crear innovaciones a través del valor agregado. El desarrollo
de productos cada vez mas nuevos normalmente implica cambios pequefios y mejoras,
por lo tanto, al concentrarse la autoridad de decisién en los supervisores, y tener a los
especialistas trabajando en los procesos, aumentara la eficiencia del procesamiento de
la informacion, y facilitara el desarrollo de mejoras en los productos, procesos y servicios
existentes en la organizacion.

El F4. Observacién y ejecucion de las reglas mostré un efecto negativo y significativo
(B=-.356, p<.001) en F24. Innovaciones incrementales. En este resultado se deduce que
cuando la estructura organizacional se enfatiza en vigilar que los procesos se ejecuten
siguiendo los manuales y procedimientos establecidos por la organizacion, hay riesgo de
limitar la capacidad de los trabajadores para generar mejoras en las practicas

organizacionales existentes.

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.481 (F=22.238, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 22.1%.
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6.8.6. Efecto del comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacién

Con el propdsito de probar la hipétesis especifica 6, correspondiente a la existencia del efecto
significativo que tiene la variable independiente (factores del comportamiento organizacional:
clima organizacional, justicia organizacional, estrés percibido y comportamiento laboral
innovador) en la variable dependiente (magnitud de la innovacién), se realizé el analisis de
regresion lineal multiple por el método de introduccion. En este analisis resultaron significativas
seis de las dieciséis regresiones posibles. Los resultados obtenidos se presentan en la

Tabla 6.29, y en los cuales se identifica lo siguiente:

Tabla 6.29

Andlisis de regresion lineal multiple entre factores del comportamiento organizacional y factores de la
magnitud de la innovacion de la muestra total (n=524)

Variable dependiente: Magnitud de la innovacion

Variable independiente:
Comportamiento organizacional F23. Innovaciones F24. Innovaciones

radicales incrementales

Clima organizacional

F8. Satisfaccion de los trabajadores .041 -.029
F9. Autonomia en el trabajo A21* -.202**
F10. Relaciones sociales entre los miembros .078 .129**
F11. Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo .000 .069
F12. Consideracion de directivos .278** .160**
F13. Beneficios y recompensas .029 .041
F14. Motivacién y esfuerzo -.033 .034
F15. Liderazgo de directivos -.031 -.020
Justicia organizacional
F16. Justicia distributiva -.007 .045
F17. Justicia de procedimientos .145* 176
F18. Justicia interaccional -.078 =137
Estrés percibido
F19. Distrés general .004 -.155**
F20. Capacidad de afrontamiento .052 A21*
Comportamiento laboral innovador
F21. Comportamiento orientado a la creatividad .210* .267**
F22. Comportamiento orientado a la implementacion .098 .309**
R Multiple A479* .698**
R? .230 487
R? Ajustada .207 AT1
F=10.093 F=32.089
p<.001 p<.001

Nota: Se reportan los valores de beta estandarizados. *p<.05; **p<.001
Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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Cuatro factores del comportamiento organizacional presentaron un efecto positivo y
significativo en F23. Innovaciones radicales: F9. Autonomia en el trabajo (8=.121, p=.012),
F12. Consideracién de directivos (8=.278, p<.001), F17. Justicia de procedimientos
(B=.145, p=.003) y F21. Comportamiento orientado a la creatividad (8=.210, p=.001).
Estos hallazgos muestran que cuando la organizacion posibilita a sus trabajadores para decidir
la forma mas conveniente de cémo realizar sus actividades, las autoridades los apoyan y se
comunican con ellos con respeto, amabilidad y trato humano; y se les permite generar ideas para
su entorno laboral, se posibilita el aumento en la capacidad para inducir cambios fundamentales,
y desviarse de las practicas existentes de la organizacion. Es decir, estos factores facilitan la

generacion de innovaciones radicales (F23).

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.479 (F=10.093, p<.001), con un porcentaje
de varianza explicada (R? Ajustada) de 20.7%.

Nueve factores del comportamiento organizacional mostraron un efecto significativo en
F24. Innovaciones incrementales:

o Seis factores del comportamiento organizacional presentaron un efecto positivo y
significativo en F24. Innovaciones incrementales: F10. Relaciones sociales entre los
miembros de la organizacion (8=.129, p=.006), F12. Consideracién de directivos
(B8=.160, p=.001), F17. Justicia de procedimientos (8=.176, p<.001), F20. Capacidad de
afrontamiento (B=.121, p=.006), F21. Comportamiento orientado a la creatividad
(B=.267, p<.001) y F22. Comportamiento orientado a la implementacién (8=.309, p<.001).
Estos resultados indican que en una organizacion donde existen los siguientes factores:
buena comunicacion interpersonal, amistad y camaraderia entre los empleados,
apoy6 de las autoridades y trato con respeto y amabilidad, percepcion de justicia y
equidad en las politicas y procedimientos que impactan en las actividades laborales y las
remuneraciones del trabajador, motivacién a enfrentarse a los problemas y a interpretar
que las consecuencias de la situacion seran favorables para sus intereses, apoyo en la
produccion y promocion de ideas novedosas y utiles para su entorno laboral por medio
de alianzas con sus compafieros de trabajo, se podran inducir cambios fundamentales
en los productos, servicios y procesos actuales, y agregar valor a través de
mejoras a las practicas organizacionales existentes. En otras palabras, los factores y

acciones previas favorecen el desarrollo de innovaciones incrementales (F24).
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e Tres factores del comportamiento organizacional presentaron un efecto negativo vy
significativo en F24. Innovaciones incrementales: F9. Autonomia en el trabajo
(B=-.202, p<.001), F18. Justicia interaccional (8=-.137, p=.004) y F19. Distrés general
(B=-.155, p=.001). Estos hallazgos indican que cuando la organizacion limita la autonomia
de los trabajadores a través del control en la forma de realizar sus actividades, la relacion
jefe-subordinado se acota a dar y recibir 6rdenes, eliminando todo tipo de relacion
informal, y se presentan situaciones que superan la capacidad de respuesta del individuo,
se afectara la capacidad para desarrollar mejoras en los productos y servicios existentes.

Esto manifestandose en una carente generacién de innovaciones incrementales (F24).

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.698 (F=32.089, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 47.1%.

6.8.7. Efecto de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional en las
innovaciones radicales

A fin de probar la hipdtesis de trabajo 1 (HGi), correspondiente a la existencia del

efecto significativo que tienen las variables independientes (factores de la estructura y el

comportamiento organizacional) en la variable dependiente (innovaciones radicales), se realizd

un primer analisis de regresion lineal multiple por el método de introducciéon. La Tabla 6.30

presenta que para este analisis resultaron significativas 7 de las 22 correlaciones posibles.

En estos datos se identificé lo siguiente:

Los coeficientes beta significativos positivos se presentaron en: F22. Comportamiento
orientado a la creatividad (8=.206, p=.001), F17. Justicia de procedimientos (8=.182, p<.001),
F12. Consideracion de directivos (8=.273, p<.001), F9. Autonomia en el trabajo (8=.203, p<.001)
y F6. Especializacion de tareas (8=.239, p=.001). Simultaneamente, se presentan los siguientes
factores con coeficientes beta significativos negativos: F4. Observacion y ejecucién de las reglas
(B=-.154, p=.013) y F3. Codificacion del trabajo (8=-.189, p<.001).

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.568 (F=10.855, p<.001) con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 29.3%.
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Tabla 6.30

Analisis de regresion lineal maltiple por intfroduccién entre factores de la estructura organizacional y el
comportamiento organizacional en las innovaciones radicales de la muestra total (n=524)

Variables independientes: Variable dependiente:
Estructura organizacional y comportamiento organizacional F23. Innovaciones radicales
Variable Factor Beta estandarizada
_Comportamiento laboral !:22. Compor_t:amiento orientado a la 013
innovador implementacion
F21. Comportamiento orientado a la -
creatividad 206
Estrés percibido F20. Capacidad de afrontamiento .085
F19. Distrés general -.037
Justicia organizacional F18. Justicia interaccional -.067
F17. Justicia de procedimientos .182**
F16. Justicia distributiva .088
Clima organizacional F15. Liderazgo de directivos -.044
F14. Motivacién y esfuerzo .002
F13. Beneficios y recompensas -.016
F12. Consideracion de directivos 273*
F11. Unién y apoyo entre los compafrieros .041
F10. Relacipneg’sociales entre los miembros 002
de la organizacion
F9. Autonomia en el trabajo .203**
F8. Satisfaccion de los trabajadores -.064
Especializacion F7. Especializacién de conocimientos .053
F6. Especializacion de tareas .239*
Formalizacién F5. Especificidad laboral .011
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.154*
F3. Codificacion del trabajo -.189**
Centralizacion F2. Participacion en la toma de decisiones -.040
F1. Jerarquia de autoridad -.068
R Multiple .568**
R? .323
R? Ajustada .293
F=10.855
p<.001

Nota: *p<.05; **p<.001; R=coeficiente de correlacion multiple; R? Ajustada=coeficiente de determinacion.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

Posteriormente, se realizo el andlisis de regresion lineal multiple por el método de pasos
o stepwise de los factores de la estructura y el comportamiento organizacional en las
innovaciones radicales. Este método, segun Silva et al. (2017), “permite evaluar en cada paso
las variables que han sido incorporadas al modelo en momentos previos. Es posible que una
variable que se integra al modelo al principio de la evaluacion, en etapas posteriores sea

superflua” (p. 359), debido a su relacion con las variables que se han integrado al modelo.
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La Tabla 6.31 muestra que los siete factores del modelo 7 explican un 29.6% de la

varianza explicada (R? Ajustada) de la variable dependiente.

Tabla 6.31

Andlisis de regresién lineal multiple por pasos entre factores de la estructura organizacional y el

comportamiento organizacional en las innovaciones radicales de la muestra tota (n=524)

R2

2

Modelos F R Ajustada B p
Modelo 1 21;2029) 105 103 000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 324 .000
Modelo 2 ‘(3215921 19)’ 192 189 000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 331 .000
F12. Consideracion de directivos .295 .000
Modelo 3 253%32503; 225 221 000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad .343 .000
F12. Consideracion de directivos 234 .000
F6. Especializacion de tareas 192 .000
Modelo 4 ?4?;531597) 272 266 000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad .292 .000
F12. Consideracion de directivos .299 .000
F6. Especializacion de tareas .251 .000
F3. Codificacion del trabajo -.244  .000
Modelo 5 ?51,571080) 287 280 000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad .293 .000
F12. Consideracion de directivos .267 .000
F6. Especializacion de tareas 243 .000
F3. Codificacion del trabajo -.258 .000
F17. Justicia de procedimientos 132 .001
Modelo 6 ?6%31777) 297 289 000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad .270 .000
F12. Consideracion de directivos .246 .000
F6. Especializacion de tareas .284 .000
F3. Codificacion del trabajo -.231 .000
F17. Justicia de procedimientos .138 .000
F9. Autonomia en el trabajo 116 .007
Modelo 7 ?72,;5"’1467) 306 206 000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad .236 .000
F12. Consideracion de directivos 243 .000
F6. Especializacion de tareas .283 .000
F3. Codificacion del trabajo -.187  .000
F17. Justicia de procedimientos .128 .001
F9. Autonomia en el trabajo .169 .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -113 .01

Nota: R? Ajustada=coeficiente de determinacion; B=coeficiente de regresién estandarizado.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).
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6.8.8. Efecto de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional en las
innovaciones incrementales

A fin de probar la hipdtesis de trabajo 2 (HG;), correspondiente a la existencia del

efecto significativo que tienen las variables independientes (factores de la estructura y el

comportamiento organizacional) en la variable dependiente (innovaciones incrementales),

se realizd un primer analisis de regresion lineal multiple por el método de introduccion.

La Tabla 6.32 presenta que para este analisis resultaron significativas 11 de las 22 correlaciones

posibles. En estos datos se identifico lo siguiente:

Los coeficientes beta significativos positivos se presentaron en: F22. Comportamiento
orientado a la implementacion (8=.241, p<.001), F21. Comportamiento orientado a la creatividad
(B=.266, p<.001), F20. Capacidad de afrontamiento (8=.127, p=.004), F17. Justicia de
procedimientos (8=.180, p<.001), F16. Justicia distributiva (8=.144, p=.001), F11. Unién y apoyo
entre los compaferos de trabajo (8=.099, p=.041) y F6. Especializacion de tareas
(B=.129, p=.032). Simultaneamente, se encontraron los siguientes factores con coeficientes beta
significativos negativos: F19. Distrés general (8=-.171, p<.001), F18. Justicia interaccional
(B=-.140, p=.004), F9. Autonomia en el trabajo (8=-.108, p=.014) y F4. Observacién y ejecucion
de las reglas (8=-.184, p=.004).

El valor de R multiple de estos resultados fue de R=.730 (F=25.956, p<.001), con un porcentaje

de varianza explicada (R? Ajustada) de 51.2%.
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Tabla 6.32

Analisis de regresion lineal maltiple por infroduccién entre factores de la estructura organizacional y el
comportamiento organizacional en las innovaciones incrementales de la muestra total (n=524)

Variables independientes: Variable dependiente:
Estructura organizacional y comportamiento organizacional F24. Innovaciones incrementales
Variable Factor Beta estandarizada
_Comportamiento laboral F22. Compor_‘[:amiento orientado a la 241*
innovador implementacién
F21. Comportamiento orientado a la "
creatividad 266
Estrés percibido F20. Capacidad de afrontamiento 27+
F19. Distrés general =A71**
Justicia organizacional F18. Justicia interaccional -140**
F17. Justicia de procedimientos .180**
F16. Justicia distributiva .144*
Clima organizacional F15. Liderazgo de directivos .029
F14. Motivacion y esfuerzo .029
F13. Beneficios y recompensas .009
F12. Consideracion de directivos .095
F11. Unidn y apoyo entre los comparieros .099*
F10. Relaciones sociales entre miembros .060
F9. Autonomia en el trabajo -.108*
F8. Satisfaccion de los trabajadores -.089
Especializacion F7. Especializaciéon de conocimientos .075
F6. Especializacion de tareas .129*
Formalizacion F5. Especificidad laboral -.038
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.184**
F3. Codificacion del trabajo -.005
Centralizacion F2. Participacién en la toma de decisiones 024
F1. Jerarquia de autoridad .013
R Multiple .730**
R? 533
R? Ajustada 512
F=25.956
p<.001

Nota: *p<.05; **p<.001; R=coeficiente de correlacion multiple; R? Ajustada=coeficiente de determinacion.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

Posteriormente, se realizé un segundo analisis de regresion lineal multiple de los factores
de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional en las innovaciones
incrementales, la diferencia es que éste fue por el método de pasos (stepwise, por su nombre
en inglés). La Tabla 6.33 muestra que los doce factores del modelo 14 explican un 51.4% de la

varianza explicada (R? Ajustada) de la variable dependiente.
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Tabla 6.33

Andlisis de regresion lineal mdltiple por pasos entre factores de la estructura organizacional y el
comportamiento organizacional en las innovaciones incrementales de la muestra total (n=524)

R2

2

Modelos F R Ajustada B P
Modelo 1 230533)7 306 305 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion .553  .000
Modelo 2 1(2?5';?)7 381 378 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 486  .000
F10. Relaciones sociales entre los miembros de la

o .281 .000
organizacion
Modelo 3 1(255386)5 421 417 .000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 465  .000
F10. Relaciones sociales entre los miembros 236 .000
F6. Especializacion de tareas .207  .000
Modelo 4 1(2?5'%;5 443 438 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 417 .000
F10. Relaciones sociales entre los miembros 221 .000
F6. Especializacion de tareas .209  .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.158  .000
Modelo 5 (857561289) 458 453 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 403  .000
F10. Relaciones sociales entre los miembros .098 .038
F6. Especializacion de tareas .218  .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.167 .000
F11. Union y apoyo entre los companeros de trabajo 176 .000
Modelo 6 (766,;561370) 471 465 .000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 295  .000
F10. Relaciones sociales entre los miembros 074 114
F6. Especializacion de tareas 253  .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.161  .000
F11. Unidn y apoyo entre los companeros de trabajo .163  .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 165 .001
Modelo 7 (951 ;511889) 468 463 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 291 .000
F6. Especializacion de tareas .266  .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.167 .000
F11. Unidn y apoyo entre los compafieros de trabajo 210  .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 0.175 .000
Modelo 8 (86%51575) 483 477 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion .263  .000
F6. Especializacion de tareas .251 .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.163  .000
F11. Unidn y apoyo entre los compareros de trabajo 212 .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 199  .000
F17. Justicia de procedimientos 126 .000
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Modelos F R? R? Ajustada B P
Modelo 9 (77%91667) 491 484

F22. Comportamiento orientado a la implementacion 259  .000
F6. Especializacion de tareas .240  .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.192  .000
F11. Unidn y apoyo entre los compafieros de trabajo 181 .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad .202  .000
F17. Justicia de procedimientos 131 .000
F16. Justicia distributiva .096 .007
Modelo 10 ?; 5016;) 499 491 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 256 .000
F6. Especializacion de tareas 235 .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.210 .000
F11. Unidn y apoyo entre los compafieros de trabajo 169  .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 217 .000
F17. Justicia de procedimientos 142 .000
F16. Justicia distributiva A1 .002
F19. Distrés general -.095 .004
Modelo 11 (59?5% 512 504 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion .238  .000
F6. Especializacion de tareas .247  .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.201  .000
F11. Unidn y apoyo entre los compafieros de trabajo .138  .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 235 .000
F17. Justicia de procedimientos 141 .000
F16. Justicia distributiva 132 .000
F19. Distrés general -.199 .000
F20. Capacidad de afrontamiento .160  .000
Modelo 12 04928 547 508 000

(10,513)

F22. Comportamiento orientado a la implementacion .230  .000
F6. Especializacion de tareas 219 .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -175  .000
F11. Unidn y apoyo entre los comparieros de trabajo 131 .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 271 .000
F17. Justicia de procedimientos 139 .000
F16. Justicia distributiva A31 .000
F19. Distrés general -.194  .000
F20. Capacidad de afrontamiento 151 .000
F9. Autonomia en el trabajo -.085 .024
Modelo 13 (f?;gfg) 521 511 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 225  .000
F6. Especializacion de tareas 215 .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.193  .000
F11. Unidn y apoyo entre los compafieros de trabajo .138  .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad 279  .000
F17. Justicia de procedimientos .180  .000
F16. Justicia distributiva 146 .000
F19. Distrés general -.186  .000
F20. Capacidad de afrontamiento 147 .001
F9. Autonomia en el trabajo -.078 .040
F18. Justicia interaccional -.078 .042
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Modelos F R? R? Ajustada B P

Modelo 14 (‘1‘;;2%) 525 514 000
F22. Comportamiento orientado a la implementacion 230  .000
F6. Especializacion de tareas .188  .000
F4. Observacion y ejecucion de las reglas -.197  .000
F11. Unidn y apoyo entre los compareros de trabajo 134 .000
F21. Comportamiento orientado a la creatividad .285  .000
F17. Justicia de procedimientos 175 .000
F16. Justicia distributiva 113 .004
F19. Distrés general -174  .000
F20. Capacidad de afrontamiento 139 .001
F9. Autonomia en el trabajo -.086 .023
F18. Justicia interaccional -125 .005

F12. Consideracion de directivos .094  .038
Nota: R? Ajustada=coeficiente de determinacion; B=coeficiente de regresién estandarizado.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2020).

El propédsito de realizar el analisis de regresion lineal multiple por el método de
introduccion y por el método de pasos (stepwise, por su nombre en inglés), es identificar los
factores significativos con cada método. Esto permitira conjugar los factores en un solo modelo

y realizar el analisis de ecuaciones estructurales.

En consecuencia, de los siete factores que componen la estructura organizacional
quedaron tres: F3. Codificacion del trabajo, F4. Observacion y ejecucion de las reglas,
F6. Especializacion de tareas. De los quince factores del comportamiento organizacional se
mantuvieron cuatro: F9. Autonomia en el trabajo, F12. Consideracion de directivos, F17. Justicia
de procedimientos y F21. Comportamiento orientado a la creatividad. Obteniendo en total ocho

factores del modelo 1, los cuales se usaran para el analisis de ecuaciones estructurales.

Por otro lado, en el modelo 2, correspondiente a la estructura organizacional,
el comportamiento organizacional y las innovaciones incrementales, ambos métodos
presentaron los siguientes once factores significativos: F22. Comportamiento orientado a la
implementacién, F21. Comportamiento orientado a la creatividad, F20. Capacidad de
afrontamiento, F19. Distrés general, F18. Justicia interaccional, F17. Justicia de procedimientos,
F16. Justicia distributiva, F11. Unién y apoyo entre los companieros de trabajo, F9. Autonomia en
el trabajo, F6. Especializacion de tareas y F4. Observacion y ejecucion de las reglas.
Sin embargo, en el método por pasos se presenté F12. Consideracién de directivos, por lo que

se incluyo en la construccidon del modelo de ecuaciones estructurales.
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6.9. Efecto multivariado de la estructura y el comportamiento organizacional en la
magnitud de la innovacién: Resultados del analisis de ecuaciones estructurales
A juicio de Ruiz et al. (2010), la gran ventaja de este tipo de modelos es que “permiten proponer
el tipo y direccion de las relaciones que se espera encontrar entre las diversas variables
planteadas en el modelo y, posteriormente, estimar los parametros que vienen especificados por
las relaciones propuestas a nivel tedrico” (p. 34). Para demostrar un buen ajuste del modelo, se
consideran tres tipos de medidas: 1) medidas de ajuste absoluto, las cuales indican si el modelo
es marginalmente aceptable; 2) medidas de ajuste incremental, que comparan el modelo
propuesto con otros modelos especificados por el investigador, y 3) medidas de ajuste de
parsimonia, que ajustan las medidas de ajuste para presentan una comparacién entre distintos
modelos con diferentes niumeros de coeficientes estimados, y asi determinar la cantidad del

ajuste conseguido por cada coeficiente estimado (Hair et al., 1999).

Como expresan Hooper et al. (2008), respecto a los indices que se deben informar,
no es necesario ni realista incluir todos los indices generados por el software, ya que sera una
carga para el lector y el revisor. McDonald y Ho (2002) argumentaron que los indices de ajuste
reportados con mayor frecuencia son el CFI, GFI, NFl y NNFI. Mientras que Hu y Bentler (1999)
sugirieron un formato de presentacion de dos indices, y estos siempre incluyen el
Standarized RMR (SRMR) con NNFI (TLI), RMSEA o CFI. Por otro lado, Manzano (2018) indico
que los indices de ajuste que se utilizan son: GFI, AGFl, RMSEA, SRMR, CFI, AIC, TLI o NNFI,
IFly ECVI.

A partir de la revision de multiples autores, los indices de ajustes reportados en esta
investigacion son: X?=Chi-cuadrada (Chi-square); DF=Grados de libertad (Degrees of Freedom);
GFl=indice de bondad de ajuste (Goodness of Fit Index); RMSEA=Error de aproximacion
cuadratico medio (Root Mean Square Error of Approximation); SRMR=Error cuadratico medio
estandarizado (Standarized Root Mean square Residual); RMR=Error cuadratico medio (Root
Mean square Residual); NFl=indice normado de ajuste (Normed Fit Index); NNFI/TLI=indice no
normalizado de ajuste o Tucker Lewis (Tucker Lewis Index); CFl=indice de ajuste comparativo
(Comparative Fit Index); AGFl=indice ajustado de bondad de ajuste (Adjusted Goodness-of-Fit
statistic); X? normada (normed chi-square)=Chi-cuadrada/DF; PNFI=indice de ajuste normado de
parsimonia (Parsimonious Normed Fit Index) y PGFl=indice de bondad de ajuste de parsimonia
(Parsimony Goodness-of-Fit Index). Teniendo en cuenta lo anterior, se construyo la Tabla 6.34,
la cual presenta los indices de bondad de ajuste reportados en este analisis, y los niveles de

ajuste recomendados por diversos autores para reconocer que el modelo tiene un buen ajuste.
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Tabla 6.34
Indices de bondad de ajuste y niveles recomendados por autor
indice de aiuste Schumacker y Hu y Bentler Hooper Ganay Broc Thakkar Interpretacién
J Lomax (2016) (1999) et al. (2008) (2019) (2020) P
. 2 Usar para muestras donde
Chi-cuadrada Valor de X ND p>.05 ND p>.05 n<200 o p>.05
. Usar para muestras donde
2/df=
x?/df=Chi cuadrada normada ND ND ND ND <2.0 n>200 o p<.05
. . >.90 bueno >.90 bueno 0=no hay ajuste;
= > > ’
GFI=Indice de bondad de ajuste > 95 excelente 90 95 ND > 95 excelente 1=ajuste perfecto
RMSEA=Error de aproximacion g g5 4 08 <05 <07 £.05 muy buen aju§te Valores entre Valores entre .05y .08
cuadratico medio <.06 a <.08 buen ajuste .08y .10 indican un buen ajuste
SRMR=Error cuadratico medio <.05 ND <.08 <.08 <.05 0 indica un ajuste perfecto
estandarizado
; ; Aproximacioén de la matriz
EL investigador <
RMR=Error cuadratico medio lo asiana g ND Pequefios <.08 ND de covarianzas tedrica a la
9 matriz observada
L . >.90 bueno >.90 0=no hay ajuste;
= > !
NFI=Indice normado de ajuste > 95 excelente ND > 05 ND .90 1=ajuste perfecto
. i > 90 bueno 295 muy buen ajuste _ . )
NNF_I/ TLI=Indice no normalizado . ND > 95 >.90 a >.94 buen > 80 O—np hay ajuste;
de ajuste >.95 excelente . 1=ajuste perfecto
ajuste
> 90 =95 muy buen ajuste _ . ]
CFI=indice de ajuste comparativo ND >0.90 : >.90 a 2.94 buen >.90 0:“,0 hay ajuste;
>95 . 1=ajuste perfecto
ajuste
AGFI=Indice ajustado de bondad >.90 bueno ND > 95 ND > 80 0=no hay ajuste;
de ajuste >.95 excelente 1=ajuste perfecto
PNFI=ir_1dice.de ajuste normado ~ Comparar con ND ND ND > 90 0=no hay ajuste;
de parsimonia otros modelos 1=ajuste perfecto
PGFI=Indice de bondad de ajuste ND ND ND ND >.90 Buen ajuste 2.50

de parsimonia

Nota: ND=No descrito por el autor.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados (2021).
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6.9.1. Efecto multivariado de Ila estructura organizacional y el comportamiento
organizacional en las innovaciones radicales

A partir de los factores de la estructura y el comportamiento organizacional que tuvieron un efecto

estadisticamente significativo en las innovaciones radicales, y de los conocimientos tedricos del

fendmeno estudiado, se construy6 el modelo 1 utilizando ecuaciones estructurales.

6.9.1.1. Especificacion del Modelo 1
En el modelo 1 (véase la Figura 6.5) se analizaron los factores significativos correspondientes al
efecto multivariado de la estructura organizacional (F3. Codificacion del trabajo, F4. Observacion
y ejecucion delas reglas, y F6. Especializacion de tareas) y el comportamiento
organizacional (F9. Autonomia en el trabajo, F12. Consideracion de directivos, F17. Justicia de
procedimientos, y F21. Comportamiento orientado a la creatividad) en las innovaciones
radicales (F23). Las betas estandarizadas significativas oscilaron entre =-435 y [(=.482,

confirmando asi la interaccion entre variables de los fendmenos medidos en la investigacion.

Figura 6.5

Modelo 1. Analisis de ecuaciones estructurales (estructura organizacional, comportamiento
organizacional e innovaciones radicales)
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Nota: F3.CoT=Codificacion del trabajo; F4.ObR=0bservacion y ejecucion de las reglas; F6.EsT=Especializacion de
tareas; F9.AuT=Autonomia en el trabajo; F12.CoD=Consideracion de directivos; F17.JuP=Justicia de
procedimientos; F21.Cre=Comportamiento orientado a la creatividad; F23.Rad=Innovaciones radicales.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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La Tabla 6.35 presenta los indices de ajuste del modelo 1 correspondientes a la estructura

organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones radicales.

Tabla 6.35

indices de bondad de ajuste del modelo 1. Estructura organizacional, comportamiento organizacional e
innovaciones radicales

X?=895.018; DF=836; p=.077

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste
absoluto incremental de parsimonia
2
GFI RMSEA SRMRS RMR NFI NNFI/ CFI AGFI X PNFI PGFI
TLI normada
.928 .012 .0424 .027 .935 .995 .995 919 1.071 .866 .820

Nota: X2=Chi-cuadrada; DF=Grados de libertad; GFI=indice de bondad de ajuste; RMSEA=Error de aproximacion
cuadratico medio; SRMR=Error cuadratico medio estandarizado; RMR=Error cuadratico medio; NFl=indice
normado de ajuste; NNFI/TLI=indice no normalizado de ajuste o Tucker Lewis; CFl=indice de ajuste comparativo;
AGFI=indice ajustado de bondad de ajuste; X2 normada=Chi-cuadrada/DF; PNFI=indice de ajuste normado de
parsimonia; PGFI=indice de bondad de ajuste de parsimonia.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

La Tabla 6.36 presenta los resultados del analisis de ecuaciones estructurales del
modelo 1, en donde los factores de la estructura organizacional (F3. Codificacién del trabajo,
F4. Observacién y ejecucién de las reglas, y F6. Especializacion de tareas) se consideraron
variables independientes, los factores del comportamiento organizacional (F9. Autonomia
en el trabajo, F12. Consideracién de directivos, F17. Justicia de procedimientos,
y F21. Comportamiento orientado a la creatividad) funcionaron simultaneamente como
variables independientes y dependientes; y las innovaciones radicales (F23) cumplieron

como variable dependiente. En estos resultados se identificé lo siguiente:
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Tabla 6.36
Relaciones causales del modelo 1. Estructura organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones radicales

Variable independiente

Variable dependiente

Beta

no estandarizada

Beta

estandarizada

Significancia

F23. Innovaciones radicales

F6. Especializacién de tareas F23. Innovaciones radicales B=.282 [=.348 p<.001
F12. Consideracion de directivos F23. Innovaciones radicales B=.279 [=.288 p<.001
F21. Comportamiento orientado a la creatividad F23. Innovaciones radicales B=.233 B=.244 p<.001
F9. Autonomia en el trabajo F23. Innovaciones radicales B=.142 [=.228 p<.001
F17. Justicia de procedimientos F23. Innovaciones radicales B=.115 B=.141 p=.002
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F23. Innovaciones radicales B=-.100 B=-.137 p=.018
F3. Codificacion del trabajo F23. Innovaciones radicales B=-.138 B=-.228 p<.001
F21. Comportamiento orientado a la creatividad
F9. Autonomia en el trabajo F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.316 B=.482 p<.001
F6. Especializacién de tareas F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.102 B=.121 p=.037
F3. Consideracion de directivos F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.016 B=.025 p=.684
F17. Justicia de procedimientos F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=-.030 B=-.036 p=.444
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=-.330 B=-.435 p<.001
F17. Justicia de procedimientos
F3. Codificacion del trabajo F17. Justicia de procedimientos B=.170 B=.229 p<.001
F6. Especializacién de tareas F17. Justicia de procedimientos B=.114 B=.115 p=.037
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F17. Justicia de procedimientos B=-.117 B=-.130 p=.009
F12. Consideracion de directivos
F3. Codificacion del trabajo F12. Consideracion de directivos B=.178 [=.284 p<.001
F6. Especializacién de tareas F12. Consideracion de directivos B=.217 B=.260 p<.001
F4. Observacion y ejecucioén de las reglas F12. Consideracion de directivos B=.015 B=.020 p=.680
F9. Autonomia en el trabajo
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F9. Autonomia en el trabajo B=.449 [3=.388 p<.001
F6. Especializacién de tareas F9. Autonomia en el trabajo B=-.374 B=-.288 p<.001
F3. Codificacion del trabajo F9. Autonomia en el trabajo B=-.366 B=-377 p<.001

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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6.9.1.2. Reespecificacion del Modelo 1

A partir de la eliminacién de las betas estandarizadas no significativas del modelo 1, éste se
reespecificé. En el modelo 1 reespecificado (véase la Figura 6.6) se analizaron los factores
significativos correspondientes al efecto multivariado de la estructura organizacional
(F3. Codificacion del trabajo, F4. Observacién y ejecucion de las reglas, y F6. Especializacion de
tareas) y el comportamiento organizacional (F9. Autonomia en el trabajo, F12. Consideracién de
directivos, F17. Justicia de procedimientos, y F21. Comportamiento orientado a la creatividad)
en las innovaciones radicales (F23). Las betas estandarizadas significativas oscilaron entre
B=-.422 y 3=.473, confirmando asi la interaccion entre variables de los fenédmenos medidos en
la investigacion.

Figura 6.6

Modelo 1 reespecificado. Analisis de ecuaciones estructurales (estructura organizacional,
comportamiento organizacional e innovaciones radicales)
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Nota: F3.CoT=Codificacién del trabajo; F4.ObR=0bservacion y ejecucién de las reglas; F6.EsT=Especializacion de

tareas; F9.AuT=Autonomia en el trabajo; F12.CoD=Consideracion de directivos; F17.JuP=Justicia de
procedimientos; F21.Cre=Comportamiento orientado a la creatividad; F23.Rad=Innovaciones radicales.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

La Tabla 6.37 presenta los indices de ajuste del modelo 1 reespecificado correspondiente
a la estructura organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones radicales. A partir
de los indices de ajuste y niveles de ajuste aceptables por autor (véase la Tabla 6.34), se sustentd
el buen ajuste del modelo.
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Tabla 6.37
Indices de bondad de ajuste del modelo 1 reespecificado. Estructura organizacional, comportamiento
organizacional e innovaciones radicales

X?=895.874; DF=840; p=.088

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste
absoluto incremental de parsimonia
NNFI/ X?
GFI RMSEA SRMRS RMR NFI CFI AGFI PNFI PGFI
TLI normada
.928 .011 .0421 .027 .935 .995 .996 919 1.067 .870 .824

Nota: X2=Chi-cuadrada; DF=Grados de libertad; GFI=indice de bondad de ajuste; RMSEA=Error de aproximacion
cuadratico medio; SRMR=Error cuadratico medio estandarizado; RMR=Error cuadratico medio; NFI=indice
normado de ajuste; NNFI/TLI=indice no normalizado de ajuste o Tucker Lewis; CFl=indice de ajuste comparativo;
AGFI=indice ajustado de bondad de ajuste; X2 normada=Chi-cuadrada/DF; PNFI=indice de ajuste normado de
parsimonia; PGFI=indice de bondad de ajuste de parsimonia.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

El modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N) presenta los ajustes al analisis de
ecuaciones estructurales del modelo 1 inicial, en donde los factores F3. Codificacion del trabajo,
F4. Observacion y ejecucién de las reglas, y F6. Especializacion de tareas fueron considerados
como variables independientes; F9. Autonomia en el trabajo, F12. Consideracién de directivos,
F17. Justicia de procedimientos, y F21. Comportamiento orientado a la creatividad funcionaron
simultdneamente como variables independientes y dependientes; y las innovaciones radicales
(F23) cumplieron como variable dependiente. En estos resultados se identificé lo siguiente:

e EI F3. Codificacion del trabajo presentd un efecto directo en F9. Autonomia en el trabajo,
F12. Consideracion de directivos, F17. Justicia de procedimientos y en F23. Innovaciones
radicales; simultaneamente, report6 un efecto indirecto en F21. Comportamiento orientado a
la creatividad, y en F23. Innovaciones radicales.

o EIF4. Observacion y ejecucion de las reglas presentd un efecto directo en F9. Autonomia en
el trabajo, F17. Justicia de procedimientos, F21. Comportamiento orientado a la creatividad,
y en F23. Innovaciones radicales; simultdneamente, reportdé un efecto indirecto en
F21. Comportamiento orientado a la creatividad, y en F23. Innovaciones radicales.

o EI F6. Especializacion de tareas presentd un efecto directo en F9. Autonomia en el trabajo,
F12. Consideracion de directivos, F17. Justicia de procedimientos; F21. Comportamiento
orientado a la creatividad, y en F23. Innovaciones radicales; simultaneamente, reporté un
efecto indirecto en F21. Comportamiento orientado a la creatividad, y en F23. Innovaciones
radicales.

e EIF9. Autonomia en el trabajo presenté un efecto directo en F21. Comportamiento orientado
a la creatividad, y en F23. Innovaciones radicales; simultdneamente, reporté un efecto

indirecto en F23. Innovaciones radicales.
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El F12. Consideracion de directivos presentd un efecto directo en F23. Innovaciones
radicales.

El F17. Justicia de procedimientos reporté un efecto directo en F23. Innovaciones radicales.
El F21. Comportamiento orientado a la creatividad presentd un efecto directo en

F23. Innovaciones radicales.

A fin de probar la hipétesis de trabajo 1, correspondiente a la existencia del impacto

significativo de la estructura y el comportamiento organizacional y las innovaciones radicales,

se realizé el andlisis de ecuaciones estructurales utilizando los factores significativos de cada

variable. Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 6.38:

El F23. Innovaciones radicales present6 un efecto significativo y positivo de
F6. Especializacion de tareas (8=.347, p<.001), de F12. Consideracién de directivos
(B=.288, p<.001), de F21. Comportamiento orientado a la creatividad (5=.243, p<.001),
de F9. Autonomia en el trabajo (8=.228, p<.001), y de F17. Justicia de procedimientos
(B=.140, p=.002). Simultdneamente, reporté un efecto significativo y negativo de
F4. Observacién y ejecucién de las reglas (8=-.136, p=.018), y de F3. Codificacién del trabajo
(B=-.228, p<.001).

El F21. Comportamiento orientado a la creatividad presentd un efecto significativo y positivo
de F9. Autonomia en el trabajo (8=.473, p<.001) y de F6. Especializacién de tareas
(B=.119, p=.023). Simultdneamente, reportd un efecto significativo y negativo de
F4. Observacioén y ejecucion de las reglas (8=-.422, p<.001).

El F17. Justicia de procedimientos presentd un efecto significativo y positivo de
F3. Codificacion del trabajo (8=.229, p<.001) y del F6. Especializacion de tareas
(B=.114, p=.038). Simultaneamente, reporté un efecto significativo y negativo de
F4. Observacion y ejecucion de las reglas (8=-.131, p=.010).

El F12. Consideracién de directivos presentdé un efecto significativo y positivo de
F3. Codificacion del trabajo (8=.292, p<.001), y de F6. Especializacién de tareas
(B=.255, p<.001)

El FO. Autonomia en el trabajo reporté un efecto significativo y positivo de F4. Observaciéon y
ejecucion de las reglas (8=.387, p<.001). Simultdneamente, presentd un efecto significativo
y negativo de F6. Especializaciéon de tareas (8=-.289, p<.001), y de F3. Codificacién del
trabajo (8=-.375, p<.001).

225



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

Tabla 6.38
Relaciones causales del modelo 1 reespecificado. Estructura organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones radicales

Variable independiente

Variable dependiente

Beta

no estandarizada

Beta

estandarizada

Significancia

F23. Innovaciones radicales

F6. Especializacion de tareas F23. Innovaciones radicales B=.282 B=.347 p<.001
F12. Consideracion de directivos F23. Innovaciones radicales B=.280 [3=.288 p<.001
F21. Comportamiento orientado a la creatividad F23. Innovaciones radicales B=.232 B=.243 p<.001
F9. Autonomia en el trabajo F23. Innovaciones radicales B=.143 B=.228 p<.001
F17. Justicia de procedimientos F23. Innovaciones radicales B=.115 B=.140 p=.002
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F23. Innovaciones radicales B=-.099 B=-.136 p=.018
F3. Codificacién del trabajo F23. Innovaciones radicales B=-.139 B=-.228 p<.001
F21. Comportamiento orientado a la creatividad
F9. Autonomia en el trabajo F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.310 B=.473 p<.001
F6. Especializacion de tareas F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.101 B=.119 p=.023
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=-.320 B=-.422 p<.001
F17. Justicia de procedimientos
F3. Codificacién del trabajo F17. Justicia de procedimientos B=.171 B=.229 p<.001
F6. Especializacion de tareas F17. Justicia de procedimientos B=.113 p=.114 p=.038
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F17. Justicia de procedimientos B=-.116 B=-.131 p=.010
F12. Consideracion de directivos
F3. Codificacién del trabajo F12. Consideracion de directivos B=.183 B=.292 p<.001
F6. Especializacion de tareas F12. Consideracion de directivos B=.213 B=.255 p<.001
F9. Autonomia en el trabajo
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F9. Autonomia en el trabajo [3=.448 [=.387 p<.001
F6. Especializacion de tareas F9. Autonomia en el trabajo B=-.375 B=-.289 p<.001
F3. Codificacién del trabajo F9. Autonomia en el trabajo pB=-.364 B=-.375 p<.001

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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Porcentaje de la varianza explicada del modelo 1 reespecificado

La Tabla 6.39 presenta la varianza explicada de la variable dependiente (R?) del modelo 1
reespecificado (ver el Apéndice N) correspondiente a la estructura organizacional,
comportamiento organizacional e innovaciones incrementales. Los factores con mayor % de
varianza explicada fueron: F9. Autonomia en el trabajo (37.0%), F23. Innovaciones radicales
(35.7%), F21. Comportamiento orientado a la creatividad (25.9%) y F12. Consideracion de
directivos (21%); mientras que F17. Justicia de procedimientos (8.4%) represento el factor con

menor % de varianza explicada.

Tabla 6.39
Porcentaje de varianza explicada (R?) del modelo 1 reespecificado. Estructura organizacional,
comportamiento organizacional e innovaciones radicales

Factor R? R?(%)
F9. Autonomia en el trabajo (AuT) 370 37.0%
F23. Innovaciones radicales (Rad) .357 35.7%
F21. Comportamiento orientado a la creatividad (Cre) .259 25.9%
F12. Consideracion de directivos (CoD) .210 21.0%
F17. Justicia de procedimientos (JuP) .084 8.4%

Fuente: Elaboracidn propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

6.9.1.3. Modelo 1 reespecificado a partir de LISREL
La modelizacién causal convierte un modelo tedrico complejo en un sistema completo de
ecuaciones y variables relacionadas entre si, ademas de permitir contrastar un modelo basado

sobre la teoria y evaluar la medida y causalidad de un sistema (Coba, 2006; Ruiz et al., 2010).

6.9.1.4. Modelo de ecuaciones estructurales del modelo 1 reespecificado de la
estructura organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones
radicales
Para la aplicaciéon de los modelos de ecuaciones estructurales se fusionan las metodologias de
analisis de senderos (Path analysis, por su nombre en inglés) y el analisis factorial. La Figura 6.7
describe el modelo causal de ecuaciones estructurales y sus componentes entre los factores
significativos de la estructura organizacional, el comportamiento organizacional y las
innovaciones radicales. Con base en lo anterior, las variables del modelo 1 reespecificado se

declararon de la siguiente manera:

&, = Codificacion del trabajo (CoT)

&, = Observacion y ejecucion de las reglas (ObR)
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&3 = Especializacion de tareas (EsT)

1, = Autonomia en el trabajo (AuT)

1, = Consideracion de directivos (CoD)

13 = Justicia de procedimientos (JuP)

n, = Comportamiento orientado a la creatividad (Cre)

ns = Innovaciones radicales (Rad)

Figura 6.7
Modelo causal 1 reespecificado con LISREL. Estructura organizacional, comportamiento organizacional

e innovaciones radicales
OO PO
N Pl
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Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

Siendo sus respectivos componentes:
e Variables latentes: endogenas 14, N2, N3, N4 Y Ns; exogenas &1, &, ¥ &3
e Variables observadas: endogenas Y; ...Y3; exdgenas X; ... Xq3
e Errores de medida: de variables observadas endogenas € ... €3; variables observadas
endogenas 0 ... 013

e Covarianza entre variables exdgenas: (1,
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e Términos de perturbacion: {1, (5, {3, (4 y (=
e Coeficientes de regresion: A, y /1y, los cuales relacionan las variables latentes con las

observadas

» Coeficientes de regresion: ¥11,Y12.¥13 ¥ ¥15: ¥21: ¥23. ¥24 Y ¥25.Y ¥31. ¥32- ¥33

Y34 v Y35 representan la relacion entre una variable latente exégena con una latente

endoégena, ¥ B4, B1s, B2s. P35 Y Pas representan la relacion de variables endogenas

con otra enddégena.

El modelo causal 1 (ver el Apéndice P) esta compuesto por cinco variables latentes
endogenas, tres variables latentes exdgenas; por treinta variables observadas endégenas y trece

variables observadas exdgenas.

Como expresa Cupani (2012), en el modelo de ecuaciones estructurales se pueden
identificar dos componentes principales: 1) el modelo estructural donde se describe la
interrelacion entre los constructos, y 2) un modelo de medida que representa las relaciones de

las variables latentes (o constructos) con sus indicadores (o variables empiricas).

6.9.1.5. Modelo estructural del modelo 1 reespecificado
La ecuacion 7.1 representa el modelo estructural del modelo 1 reespecificado de estructura

organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones radicales.
n=Bn+T¢&+¢ (7.1)

El numero de ecuaciones es determinado por la cantidad de variables latentes endégenas
que haya, en este caso, el modelo causal 1 (ver el Apéndice P) tiene cinco, y su representacion

en forma de ecuacion es:

N1=Y¥11$1 + ¥21$2 + ¥3:$3 + &4 (7.2)
N2=¥1281 + ¥3283 + {3 (7.3)
N3=Y1361 + Y2352 + ¥3383 + (3 (7.4)
Na=Y24$2 + ¥3483 + Bras + {4 (7.5)

Ns=Y15¢1 + Y2562 + Y3583 + Bisn1 + BasNz + B3sNs + Pasna + s (7.6)
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Considerando las betas estandarizadas de la Tabla 6.38, las ecuaciones del modelo

estructural del modelo causal 1 quedaron de la siguiente manera:
M= —.375+.387 —.289 + (;

e 292 + .255 + {,

Nae 229 — 131 + 114 + {5

Nee — 422 +.119 + 473 + {,

Mo —.228 — 136 + .347 + .228 + .288 + .140 + .243 + {;

Las ecuaciones 7.2, 7.3, 7.4, 7.5 y 7.6 representan las cinco variables latentes

endogenas, cada una incluye su término de perturbacion. La variable 17, en la ecuacion 7.2 es
dependiente, pero en la 7.5 se considera independiente. Caso similar con las variables 11, 75,
13 y 14 donde cada una en su ecuacion es dependiente, pero en la ecuacion 7.6 se vuelven

independientes. Por ultimo, la variable 1) en la ecuacion 7.6 se mantiene como variable

dependiente.

La forma matricial del modelo estructural del modelo causal 1 (ver el Apéndice P) se

representa de la siguiente manera:

My 10 0 0 091 Y11 Y21 ¥a1] €1
n2 0 0 0 0 l|mz| |¥12 0 ¥az2([&1] |$2
n3f=|[0 0 0 0 l|m3|+]|¥13 Y2z ¥as||S2|+]s
N4 Bia 0 0 0 ||M4 0 Yas ¥3a|lés a
sl LBis  Bos  Bzs  PBasdlns! L¥is Yos  Yssd el

6.9.1.6. Modelo de medida del modelo causal 1
La representacion en ecuaciones del modelo de medida se establecié con base en las variables
observadas del modelo causal 1 (ver el Apéndice P). El numero de ecuaciones dependera de

cuantas variables observadas, tanto endégenas como exdégenas haya en el modelo causal 1.

La ecuacioén 7.7 representa el modelo de medida de las variables observadas enddgenas,

mientras que la ecuacién 7.8 la de las variables observadas exégenas.
Y=An+ € (7.7)
X=MANE+ (7.8)
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La Tabla 6.40 presenta las ecuaciones de las treinta variables observadas enddgenas del

modelo de medida. Siendo 1;=Autonomia en el trabajo (AuT), 7m,=Consideracion de

directivos (CoD), nz=Justicia de procedimientos (JuP), n,=Comportamiento orientado a la

creatividad (Cre), y ns=Innovaciones radicales (Rad).

Tabla 6.40
Ecuaciones de las variables observadas endoégenas del modelo de medida del modelo causal 1
reespecificado

M N2 n3 N4 1s

Yi- Aim + &
Yy —A1m1 + €
Y3_A31m + &3

Yy-Aan, + &4
Y5 = Aszm2 + €5
Yo = A62n2 + €6
Y7 - A72m2 + &5
Yo = Ag2m2 + &g

Yo = Ag3ms + &
Y10 = 410373 + €10
Y11= A113m3 + €44
Yio = 41233 + €12
Yi3 = A13373 + €43
Yig= 14373 + €14

Yis= 15474 + €55
Yig = A16ata + €16
Y17 = A17404 + €17
Yig= A1gams + €18
Yig= A104M4 + €19
Y20 = Az04M4 + €30
Yo1=A214Ms + €51
Yoz =A224M4 + €32
Yoz = Az3as + €33

Yas = Aaasts + €34
Yo5 = A2s5M5 + €35
Y26 = 26515 + €26
Yz7 = A275Ms + €27
Yog = A2gs7s + €28
Y29 = A295Ms5 + €29
Y30 = 430575 + €30

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

La Tabla 6.41 presenta las ecuaciones de las trece variables observadas exdégenas del

modelo de medida, donde &; =Codificacién del trabajo (CoT), £,=Observacién y ejecucion de las

reglas (ObR), y £;3=Especializacion de tareas (EsT).

Tabla 6.41

Ecuaciones de las variables observadas exdgenas del modelo de medida del modelo causal 1

reespecificado

$1

$2

$3

X1=A1181 + 81
Xy =22161+8;
X3-A3181 + 83
Xy= 4181 + 8,4
X5= 5181 + 85

X = A6282 + 86
X7= 47282 + 87
Xg =Ag2$2 + 63
Xo= 49282 + 89
X10= 410282 + 810

X11= 2411383 + 811

X1z = 412383 + 812
X13= A13383 + 643

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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El modelo causal 1 present6 43 ecuaciones, de las cuales 30 establecen la medida de las
cinco variables latentes enddgenas, mientras que las otras 13 corresponden a las tres variables
latentes exodgenas. La forma matricial para el modelo de medida del modelo causal 1

(ver el Apéndice P) y sus treinta variables observadas enddgenas es:

v, 1 [A, O 0 0 0 ] €,
Y, 2, 0 0 0 0 £,
Ys %, 0 0 0 0 €5
Y, 0 A, 0 0 0 €4
Yy 0 12, 0 0 0 €
Yg 0 A, 0 0 0 €6
Y, 0 A, 0 0 0 €,
Ye 0 A, 0 0 0 €q
Yo 0 0 A3 0 0 €
Yol [0 0 A 0 0 €10
Y11 0 0 11113 0 0 811
Y12 0 0 /11123 0 0 812
Y3 0 0 Ay 0 0 €13
Y14 0 0 A, 0 0 [[M] |€
Y15 _ 0 0 0 1{54 0 2 815
Y| |0 0 0 Mea 0 Zi ¥ €16
Y,7 0 0 0 1{74 0 |lns €17
Y18 0 0 0 1{84 0 818
Yol [0 0 0 A O €19
YZO 0 0 0 A%/OAL 0 820
Y21 0 0 0 /1%/14 0 821
Y22 0 0 0 A¥24 0 822
Y23 0 0 0 A¥34 0 823
Y24 0 0 0 0 132/45 824
Y25 0 0 0 0 132/55 825
Y26 0 0 0 0 }%’65 826
Y27 0 0 0 O 1375 827
Y| |0 0 0 0 Ay €28
Yol [0 0 0 0 Ay €29
vl LO 0 0 0 A3 €30
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La forma matricial para el modelo de medida de las trece variables observadas exdégenas es:

X1 [AL o 0 5,
X, Ay 0 0 5,
X, A, 0 0 5
X | A 0 0 8,
Xe Ay O 0 5
X 0o A, 0 [[&] |66
X; [=| 0 A, 0 [|$2]| +|6;
Xg 0 /1;2 0 |LSs Og
Xg 0 /152 0 &9
X10 0 /13;02 0 810
X11 0 0 M1s 611
X12 0 0 )licz3 612
X531 L0 0 Y 813

6.9.2. Efecto multivariado de la estructura organizacional y el comportamiento
organizacional en las innovaciones incrementales

A partir de los factores de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional que

tuvieron un efecto estadisticamente significativo en las innovaciones incrementales, y de los

conocimientos tedricos del fendbmeno estudiado, se construyé el modelo 2 utilizando ecuaciones

estructurales.

6.9.2.1. Especificacion del Modelo 2
En el modelo 2 (véase la Figura 6.8) se analizaron los factores significativos correspondientes al
efecto multivariado de la estructura organizacional (F4. Observacién y ejecucion de las reglas,
y F6. Especializacién de tarea) y el comportamiento organizacional (F9. Autonomia en el trabajo,
F11. Union y apoyo entre los companeros, F12. Consideracion de directivos, F16. Justicia
distributiva, F17. Justicia de procedimientos, F18. Justicia interaccional, F19. Distrés general,
F20. Capacidad de afrontamiento, F21. Comportamiento orientado a la creatividad,
y F22. Comportamiento orientado a la implementacién) en las innovaciones incrementales (F24).
Las betas estandarizadas significativas oscilaron entre 3=-.450 y =.575, confirmando asi la

interaccion entre variables de los fendmenos medidos en la investigacion.
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Figura 6.8
Modelo 2. Analisis de ecuaciones estructurales (estructura organizacional, comportamiento
organizacional e innovaciones incrementales)
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Nota: F4.ObR=Factor 4. Observacion y ejecucién de las reglas; F6.EsT=Factor 6. Especializacion de tareas;
F9.AuT=Factor 9. Autonomia en el trabajo; F11.UnA=Factor 11. Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo;
F12.CoD=Factor 12. Consideracion de directivos; F16.JuD=Factor 16. Justicia distributiva; F21.Cre=Factor 21.
Comportamiento orientado a la creatividad; F22.Imp=Factor 22. Comportamiento orientado a la implementacion;
F24.Inc=Factor 24. Innovaciones incrementales.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

La Tabla 6.42 presenta los indices de ajuste del modelo 2 correspondiente a la estructura
organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones radicales.

Tabla 6.42

indices de bondad de ajuste del modelo 2. Estructura organizacional, comportamiento organizacional e
innovaciones incrementales

X?=3656.228; DF=2353; p<.001

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste
absoluto incremental de parsimonia
NNFI/ X2
GFI RMSEA SRMRS RMR NFI CFI AGFI PNFI PGFI
TLI normada
.844 .033 .0995 .062 .850 .937 .941 .830 1.554 .805 777

Nota: X2=Chi-cuadrada; DF=Grados de libertad; GFI=indice de bondad de ajuste; RMSEA=Error de aproximacion
cuadratico medio; SRMR=Error cuadratico medio estandarizado; RMR=Error cuadratico medio; NFI=indice
normado de ajuste; NNFI/TLI=indice no normalizado de ajuste o Tucker Lewis; CFl=indice de ajuste comparativo;
AGFI=indice ajustado de bondad de ajuste; X2 normada=Chi-cuadrada/DF; PNFI=indice de ajuste normado de
parsimonia; PGFI=indice de bondad de ajuste de parsimonia.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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En los indices de bondad de ajuste del modelo 2 (estructura organizacional, comportamiento
organizacional e innovaciones incrementales), se observé que el GFI (indice de bondad de
ajuste) reportd un valor de .844. Este indice calcula la bondad del ajuste midiendo qué parte de
la varianza y covarianza de la muestra es explicada por el modelo. Simultaneamente, el AGFI
(indice ajustado de bondad de ajuste) arrojé un valor de .830. Para estos indices un valor de 0
representa que no hay ajuste, y 1 expresa un ajuste perfecto. Por esta razon, y contemplando
los indices de ajuste y niveles recomendados por diversos autores (véase la Tabla 6.34),
se aprecia .90 como umbral minimo para un buen ajuste. En consecuencia, se tomaron acciones

para ajustar el modelo y por ende, mejorar sus indices.

La Tabla 6.43 presenta los resultados del analisis de ecuaciones estructurales del
modelo 2, en donde los factores de la estructura organizacional (F4. Observacion y ejecucion de
las reglas, y F6. Especializacién de tareas) se consideraron variables independientes,
los factores del comportamiento organizacional (F9. Autonomia en el trabajo, F11. Unién y apoyo
entre los companeros, F12. Consideracion de directivos, F16. Justicia distributiva, F17. Justicia
de procedimientos, F18. Justicia interaccional, F19. Distrés general, F20. Capacidad de
afrontamiento, F21. Comportamiento orientado a la creatividad, y F22. Comportamiento
orientado a la implementacion) funcionaron simultdneamente como variables independientes y
dependientes; y las innovaciones incrementales (F24) cumplieron como variable dependiente.

En estos resultados se identifico lo siguiente:
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Tabla 6.43

Relaciones causales del modelo 2. Estructura organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones incrementales

Variable independiente Variable dependiente no estg:ttiirizada estaanztfizada Significancia
F24. Innovaciones incrementales
F21. Comportamiento orientado a la creatividad F24. Innovaciones incrementales B=.418 B=.337 p<.001
F22. Comportamiento orientado a la implementacion F24. Innovaciones incrementales B=.241 B=.242 p<.001
F6. Especializacién de tareas F24. Innovaciones incrementales B=.211 [=.188 p=.002
F17. Justicia de procedimientos F24. Innovaciones incrementales B=.208 [=.186 p<.001
F20. Capacidad de afrontamiento F24. Innovaciones incrementales B=.143 B=.146 p=.002
F16. Justicia distributiva F24. Innovaciones incrementales B=.144 B=.126 p=.007
F11. Unidén y apoyo entre los comparieros F24. Innovaciones incrementales B=.127 B=.122 p=.005
F12. Consideracion de directivos F24. Innovaciones incrementales B=.148 B=.112 p=.083
F9. Autonomia en el trabajo F24. Innovaciones incrementales B=-.080 B=-.094 p=.115
F19. Distrés general F24. Innovaciones incrementales B=-.197 B=-.196 p<.001
F18. Justicia interaccional F24. Innovaciones incrementales B=-.201 B=-.152 p=.003
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F24. Innovaciones incrementales B=-.206 B=-.209 p<.001
F22. Comportamiento orientado a la implementaciéon
F6. Especializacion de tareas F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=.525 [=.466 p<.001
F9. Autonomia en el trabajo F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=.355 B=.414 p<.001
F11. Unidén y apoyo entre los comparieros F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=.192 [=.184 p<.001
F16. Justicia distributiva F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=.194 B=.169 p=.003
F18. Justicia interaccional F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=.182 B=.138 p=.027
F20. Capacidad de afrontamiento F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=.120 B=.121 p=.044
F17. Justicia de procedimientos F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=.104 B=.093 p=.054
F19. Distrés general F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=-.091 B=-.090 p=.167
F12. Consideracion de directivos F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=-.528 B=-.400 p<.001
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F22. Comportamiento orientado a la implementacion B=-.403 B=-.403 p<.001
F21. Comportamiento orientado a la creatividad
F9. Autonomia en el trabajo F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.396 B=.575 p<.001
F6. Especializacion de tareas F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.288 B=.318 p<.001
F11. Unidén y apoyo entre los comparieros F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.261 B=.311 p<.001
F18. Justicia interaccional F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.213 B=.200 p<.001
F16. Justicia distributiva F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.107 B=.116 p=.031
F20. Capacidad de afrontamiento F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.034 B=.043 p=.488
F19. Distrés general F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=-.007 B=-.009 p=.855
F17. Justicia de procedimientos F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=-.046 B=-.051 p=.263
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=-.298 B=-372 p<.001
F12. Consideracion de directivos F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=-.403 B=-.379 p<.001
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Variable independiente Variable dependiente no esta?:tti?:rizada estanBt;:l?izada Significancia

F20. Capacidad de afrontamiento

F11. Unidén y apoyo entre los comparieros F20. Capacidad de afrontamiento B=.130 B=.123 p=.019

F17. Justicia de procedimientos F20. Capacidad de afrontamiento B=.119 B=.105 p=.067

F18. Justicia interaccional F20. Capacidad de afrontamiento B=.098 B=.070 p=.300

F16. Justicia distributiva F20. Capacidad de afrontamiento B=.060 B=.050 p=.407

F9. Autonomia en el trabajo F20. Capacidad de afrontamiento B=-.060 B=-.069 p=.270

F12. Consideracion de directivos F20. Capacidad de afrontamiento B=-.134 B=-.100 p=.237

F6. Especializacion de tareas F20. Capacidad de afrontamiento B=-.139 B=-122 p=.108

F4. Observacion y ejecucion de las reglas F20. Capacidad de afrontamiento B=-.216 B=-.213 p<.001

F19. Distrés general

F16. Justicia distributiva F19. Distrés general B=.281 B=.247 p<.001

F18. Justicia interaccional F19. Distrés general B=.260 B=.197 p=.004

F17. Justicia de procedimientos F19. Distrés general B=.095 =.085 p=.125

F9. Autonomia en el trabajo F19. Distrés general B=.034 B=.040 p=.515

F6. Especializacion de tareas F19. Distrés general B=-.012 B=-.011 p=.881

F11. Unidén y apoyo entre los comparieros F19. Distrés general B=-.093 B=-.090 p=.077

F4. Observacion y ejecucion de las reglas F19. Distrés general B=-.216 B=-.218 p<.001

F12. Consideracion de directivos F19. Distrés general B=-.288 B=-.229 p=.008

F18. Justicia interaccional

F6. Especializacion de tareas F18. Justicia interaccional B=.082 B=.097 p=.054

F4. Observacion y ejecucion de las reglas F18. Justicia interaccional B=-.160 B=-.212 p<.001
F17. Justicia de procedimientos

F6. Especializacién de tareas F17. Justicia de procedimientos B=.230 B=.228 p<.001

F4. Observacion y ejecucion de las reglas F17. Justicia de procedimientos B=-.061 B=-.069 p=.147

F16. Justicia distributiva

F4. Observacion y ejecucion de las reglas F16. Justicia distributiva B=.281 B=.323 p<.001

F6. Especializacion de tareas F16. Justicia distributiva B=.214 B=.218 p<.001
F12. Consideracion de directivos

F6. Especializacion de tareas F12. Consideracion de directivos B=.373 B=.437 p<.001

F4. Observacion y ejecucion de las reglas F12. Consideracion de directivos B=.081 B=.107 p=.023

F11. Unién y apoyo entre los compaiieros de trabajo
F6. Especializacién de tareas F11. Unién y apoyo entre los compafieros B=.198 B=.183 p<.001
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F11. Unién y apoyo entre los compaferos B=-.069 B=-.072 p=.137
F9. Autonomia en el trabajo
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F9. Autonomia en el trabajo B=.317 B=.272 p<.001
F6. Especializacion de tareas F9. Autonomia en el trabajo B=-.591 B=-.450 p<.001

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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6.9.2.2. Reespecificacion del Modelo 2
A partir de los indices de bondad de ajuste reportados en el modelo 2, principalmente su GFl y
AGFI, éste se reespecificd, debido a que no obtuvieron los niveles recomendados por
diversos autores (véase la Tabla 6.34), los cuales manifiestan como minimo.90. De acuerdo con
Hooper et al. (2008), el GFI fue creado como una alternativa a la prueba de chi-cuadrado y calcula
la proporcién de varianza que se explica por la covarianza estimada de la poblacion.

En el modelo 2 reespecificado (véase la Figura 6.9) se analizaron los factores
significativos correspondientes al efecto multivariado de la estructura organizacional
(F4. Observacion y ejecucion de las reglas, y F6. Especializacion de tareas) y el comportamiento
organizacional (F9. Autonomia en el trabajo, F11. Unién y apoyo entre los compafieros de
trabajo, F16. Justicia distributiva, y F21. Comportamiento orientado a la creatividad) en las
innovaciones incrementales (F24). Las betas estandarizadas significativas oscilaron entre
B=-.434 y =.529, confirmando asi la interaccion entre variables de los fenédmenos medidos en

la investigacion.

Figura 6.9
Modelo 2 reespecificado. Analisis de ecuaciones estructurales (estructura organizacional,
comportamiento organizacional e innovaciones incrementales)
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Nota: F4.ObR=0bservacion y ejecucion de las reglas; F6.EsT=Especializacion de tareas; F9.AuT=Autonomia en el
trabajo; F11.UnA=Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo; F12.CoD=Consideracion de directivos;
F16.JuD=Justicia distributiva; F21.Cre=Comportamiento orientado a la creatividad; F24.Inc=Innovaciones
incrementales.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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La Tabla 6.44 presenta los indices de ajuste del modelo 2 reespecificado correspondiente

a la estructura organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones incrementales.

A partir de los indices de ajuste y niveles de ajuste aceptables por autor (véase la Tabla 6.34),

se ratificé el buen ajuste del modelo.

Tabla 6.44

indices de bondad de ajuste del modelo 2 reespecificado. Estructura organizacional, comportamiento
organizacional e innovaciones incrementales

X?=811.254; DF=723; p=.012

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste
absoluto incremental de parsimonia
NNFI/ X2
GFI RMSEA SRMRS RMR NFI CFI AGFI PNFI PGFI
TLI normada
931 .015 .0401 .028 .935 .992 .992 922 1.122 .867 .821

Nota: X2=Chi-cuadrada; DF=Grados de libertad; GFI=indice de bondad de ajuste; RMSEA=Error de aproximacion
cuadratico medio; SRMR=Error cuadratico medio estandarizado; RMR=Error cuadratico medio; NFl=indice
normado de ajuste; NNFI/TLI=indice no normalizado de ajuste o Tucker Lewis; CFl=indice de ajuste comparativo;
AGFI=indice ajustado de bondad de ajuste; X2 normada=Chi-cuadrada/DF; PNFI=indice de ajuste normado de
parsimonia; PGFI=indice de bondad de ajuste de parsimonia.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

El modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O) presenta los ajustes al analisis de

ecuaciones estructurales del modelo 2 inicial, en donde los factores de la estructura

organizacional (F4. Observacion y ejecucion de las reglas, y F6. Especializacion de tareas)

se consideraron variables independientes, los factores del comportamiento organizacional

(F9. Autonomia en el trabajo, F11. Unién y apoyo entre los comparfieros, F12. Consideracion de

directivos, F16. Justicia distributiva, y F21. Comportamiento orientado a la creatividad)

funcionaron simultdneamente como variables independientes y dependientes; y las innovaciones

incrementales (F24) cumplieron como variable dependiente. En estos resultados se identific lo

siguiente.

El F4. Observacion y ejecucion de las reglas presentoé un efecto directo en F9. Autonomia en
el trabajo, F16. Justicia distributiva, F21. Comportamiento orientado a la creatividad y en
F24. Innovaciones incrementales; simultaneamente, reportd un efecto indirecto en
F11. Unién y apoyo entre los companeros de trabajo, F12. Consideracion de directivos,
F21. Comportamiento orientado a la creatividad, y en F24. Innovaciones incrementales.

El F6. Especializacion de tareas presentd un efecto directo en F9. Autonomia en el trabajo,
F11. Unién y apoyo entre los companeros de trabajo, F12. Consideracion de directivos y en

F24. Innovaciones incrementales; simultaneamente, reportdé un efecto indirecto
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en F16. Justicia distributiva, F21. Comportamiento orientado a la creatividad, y en
F24. Innovaciones incrementales.

o EIF9. Autonomia en el trabajo presenté un efecto directo en F21. Comportamiento orientado
a la creatividad y en F22. Comportamiento orientado a la implementacién; simultaneamente,
reportd un efecto indirecto en F24. Innovaciones incrementales.

e EI F11. Unién y apoyo entre los comparferos de trabajo presenté un efecto directo en
F21. Comportamiento orientado a la creatividad, y en F24. Innovaciones incrementales;
simultaneamente, reporté un efecto indirecto en F24. Innovaciones incrementales.

e EI F12. Consideracion de directivos presentd un efecto directo en F16. Justicia distributiva;
simultaneamente, reporté un efecto indirecto en F11. Unidn y apoyo entre los compafieros
de trabajo, y en F24. Innovaciones incrementales.

o El F16. Justicia distributiva presenté un efecto directo en F11. Unién y apoyo entre los
companeros de trabajo y en F24. Innovaciones incrementales; simultdneamente, reporté un
efecto indirecto en F21. Comportamiento orientado a la creatividad, y en F24. Innovaciones
incrementales.

e EI F21. Comportamiento orientado a la creatividad presenté un efecto directo en

F24. Innovaciones incrementales.

A fin de probar la hipétesis de trabajo 2, correspondiente a la existencia del impacto
significativo de la estructura y el comportamiento organizacional y las innovaciones
incrementales, se realizd el analisis de ecuaciones estructurales utilizando los factores

significativos de cada variable. Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 6.45.

e EI F24. Innovaciones incrementales presentd un efecto significativo y positivo de
F6. Especializacion de tareas (8=.313, p<.001), de F21. Comportamiento orientado a la
creatividad (8=.465, p<.001), de F16. Justicia distributiva (8=.107, p=.014), y de F11. Unién
y apoyo entre los compafieros de trabajo (8=.156, p<.001). Simultaneamente, reporté un
efecto significativo y negativo de F9. Autonomia en el trabajo (8=-.132, p=.012) y de
F4. Observacion y ejecucion de las reglas (8=-.203, p<.001).

o EIF21. Comportamiento orientado a la creatividad presenté un efecto significativo y positivo
de F9. Autonomia en el trabajo (8=.445, p<.001), y de F11. Uniéon y apoyo entre los
companeros de trabajo (=.341, p<.001). Simultaneamente, reporté un efecto significativo y

negativo de F4. Observacion y ejecucion de las reglas (8=-.400, p<.001).
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o EI F16. Justicia distributiva presenté un efecto significativo y positivo de F12. Consideracion
de directivos (B=.529, p<.001), y de F4. Observacion y ejecucion de las reglas
(B=.268, p<.001).

e EI F12. Consideracion de directivos reporté un efecto significativo y positivo de
F6. Especializacion de tareas (8=.368, p<.001).

e EI F11. Unidn y apoyo entre los compafieros de trabajo presentdé un efecto significativo y
positivo de F16. Justicia distributiva (8=.325, p<.001), y de F6. Especializacion de tareas
(B=.117, p=.018).

o EIF9. Autonomia en el trabajo reporté un efecto significativo y positivo de F4. Observacion y
ejecucion de las reglas (8=.263, p<.001). Simultdneamente, presentd un efecto significativo

y negativo de F6. Especializacién de tareas (8=-434, p<.001).
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Tabla 6.45

Relaciones causales del modelo 2 reespecificado. Estructura organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones incrementales

Variable independiente Variable dependiente

Beta no

estandarizada

Beta

estandarizada

Significancia

F24. Innovaciones incrementales

F21. Comportamiento orientado a la creatividad ~ F24. Innovaciones incrementales B=.597 B=.465 p<.001
F6. Especializacion de tareas F24. Innovaciones incrementales B=.335 B=.313 p<.001
F11. Unidn y apoyo entre los compaiieros F24. Innovaciones incrementales B=.157 B=.156 p<.001
F16. Justicia distributiva F24. Innovaciones incrementales B=.119 B=.107 p=.014
F9. Autonomia en el trabajo F24. Innovaciones incrementales B=-108 B=-.132 p=.012
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F24. Innovaciones incrementales B=-.194 B=-.203 p<.001
F21. Comportamiento orientado a la creatividad
F9. Autonomia en el trabajo F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.284 B=.445 p<.001
F11. Unién y apoyo entre los comparieros F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=.267 B=.341 p<.001
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F21. Comportamiento orientado a la creatividad B=-.298 B=-.400 p<.001
F16. Justicia distributiva
F12. Consideracion de directivos F16. Justicia distributiva B=.602 B=.529 p<.001
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F16. Justicia distributiva B=.229 B=.268 p<.001
F12. Consideracién de directivos
F6. Especializacion de tareas F12. Consideracion de directivos B=.309 B=.368 p<.001
F11. Unién y apoyo entre los compaiieros de trabajo
F16. Justicia distributiva F11. Unién y apoyo entre los comparieros de trabajo B=.361 B=.325 p<.001
F6. Especializacion de tareas F11. Unién y apoyo entre los comparieros de trabajo B=.124 B=117 p=.018
F9. Autonomia en el trabajo
F4. Observacion y ejecucion de las reglas F9. Autonomia en el trabajo B=.306 B=.263 p<.001
F6. Especializacion de tareas F9. Autonomia en el trabajo B=-.565 B=-.434 p<.001

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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Porcentaje de la varianza explicada del modelo 2 reespecificado

La Tabla 6.46 presenta la varianza explicada de la variable dependiente (R?) del modelo 2
reespecificado (ver el Apéndice O) correspondiente a la estructura organizacional,
comportamiento organizacional e innovaciones incrementales. Los factores con mayor % de
varianza explicada fueron: F24. Innovaciones incrementales (51.4%), F16. Justicia distributiva
(34.5%), F21. Comportamiento orientado a la creatividad (33.3%) y F9. Autonomia en el trabajo
(27.3%); mientras que F12. Consideracion de directivos (13.6%) y F11. Unidén y apoyo entre

companeros de trabajo (13.3%) representaron los factores con menor % de varianza explicada.

Tabla 6.46
Porcentaje de varianza explicada (R?) del modelo 2 reespecificado. Estructura organizacional,
comportamiento organizacional e innovaciones incrementales

Factor R? R? (%)
F24. Innovaciones incrementales (Inc) 514 51.4%
F16. Justicia distributiva (JuD) .345 34.5%
F21. Comportamiento orientado a la creatividad (Cre) 333 33.3%
F9. Autonomia en el trabajo (AuT) 273 27.3%
F12. Consideracioén de directivos (CoD) .136 13.6%
F11. Union y apoyo entre los compafieros de trabajo (UnA) 133 13.3%

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

6.9.2.3. Modelo 2 reespecificado a partir de LISREL
La modelizacién causal convierte un modelo tedrico complejo en un sistema completo de
ecuaciones y variables relacionadas entre si, ademas de permitir contrastar un modelo basado

sobre la teoria y evaluar la medida y causalidad de un sistema (Coba, 2006; Ruiz et al., 2010).

6.9.2.4. Modelo de ecuaciones estructurales del modelo 2 reespecificado de la
estructura organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones
incrementales
La Figura 6.10 representa el modelo causal 2 reespecificado correspondiente a los factores
significativos de la estructura organizacional, el comportamiento organizacional y las
innovaciones incrementales. Con base en lo anterior, las variables se declararon de la siguiente
manera:
&, = Observacion y ejecucion de las reglas (ObR)
&, = Especializacion de tareas (EsT)
1, = Autonomia en el trabajo (AuT)

1, = Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo (UnA)
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13 = Consideracion de directivos (CoD)
14 = Justicia distributiva (JuD)
ns = Comportamiento orientado a la creatividad (Cre)

Ne = Innovaciones incrementales (Inc)

Figura 6.10

Modelo causal 2 reespecificado con LISREL. Estructura organizacional, comportamiento organizacional
e innovaciones incrementales
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Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

Siendo sus respectivos componentes:

e Variables latentes: endogenas 14, 12, N3, N4, Ns, Y Ng; exogenas &1 y &,

e Variables observadas: endogenas Y; ... Y3,; exdgenas X ... Xg

e Errores de medida: de variables observadas endogenas €, ... €3, ; variables observadas
endégenas 05 ... Og

e Covarianza entre variables exdgenas: (15

e Términos de perturbacion: {1, (5, {3, (4, {5y (g

e Coeficientes de regresion: A, y /1y, los cuales relacionan las variables latentes con las

observadas.
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o Coeficientes de regresion: Y11, ¥14, Y15 Y165 ¥21, ¥22 Y23, ¥ 26 representan

la relacion entre una variable latente exdégena con una latente endégena,

Y Bis, Bie; B2s) Bogs Baa; Baz, Pag Y Pse representan la relacion de variables

enddgenas con otra endogena.

El modelo causal 2 esta compuesto por seis variables latentes endégenas, dos variables

latentes exdgenas; 32 variables observadas enddgenas y ocho variables observadas exégenas.

6.9.2.5. Modelo estructural del modelo 2 reespecificado
La ecuacion 7.9 representa el modelo estructural del modelo 2 reespecificado de estructura

organizacional, comportamiento organizacional e innovaciones incrementales.
n=Bn+T&+¢ (7.9)

El modelo causal 2 (ver el Apéndice Q) tiene seis variables latentes enddgenas,

por lo tanto, ese es el nUmero de ecuaciones, y su representacion en forma de ecuacion es:

N1=Y¥11$1 + ¥21$2 + &4 (7.10)
N2=Y22$2 + Bazlla + (7.11)
N3=Y23$2 + (3 (7.12)
Na=Y14$1 + B3aniz + ¢4 (7.13)
Ns5=Y15$1 + P15 + Basz + (s (7.14)
Ne=Y16$1 T Y26$2 + P16M1 + B2sN2 + BasNa + Bsells + {6 (7.15)

Considerando las betas estandarizadas de la Tabla 6.45, las ecuaciones del modelo

estructural del modelo causal 2 quedaron de la siguiente manera:

N=.263 — 434 + {

Np.117 + 325+ {,

Nae. 368 +

N4e. 268 +.529 + (,

New — 400 + .445 + 345 + (.

Ne= — 203 +.313 — .132 + .156 +. 107 + .465 + {,
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Las ecuaciones 7.10, 7.11, 7.12, 7.13, 7.14 y 7.15 representan las seis variables latentes
enddgenas, cada una con su término de perturbacion. Sin embargo, algunas variables son

simultaneamente independientes y dependientes, segun la ecuacién donde se encuentren.

La variable 171 en la ecuacion 7.10 cumple como variable dependiente, pero al estar en

la ecuacion 7.14 y 7.15 cambia a independiente. Igualmente, la variable 717, es considerada
dependiente en la ecuacion 7.11, pero en las ecuaciones 7.14 y 7.15 se ajusta como variable
independiente. También la variable 13 la cual es dependiente en la ecuacion 7.12, se vuelve

independiente en la 7.13. Posteriormente, la variable 174 en la ecuacion 7.13 es dependiente,

pero en la 7.15 se considera independiente. Por ultimo, en la ecuacion 7.15 la variable 14 es

dependiente.

La forma matricial del modelo estructural del modelo causal 2 (ver el Apéndice Q) se

representa de la siguiente manera:

17 0 0 0 0 0 1M1 Y11 Ya1] €1

N2 0 0 0 ﬁ42 0 M2 0 YZZ {2

13 0 0 0 0 0 (|73 0 Ya3 [51] (3
= + +

Ny 0 0 ﬁ34 0 0 N4 Y14 0 52 (4

s Bis Bzs O 0 0 [|7s Yis O (s

N6l  1B16 Bae 0 Pas BsedlMed LY16 Yool [ (]

6.9.2.6. Modelo de medida del modelo causal 2
La representacién en ecuaciones del modelo de medida se establecié con base en las variables
observadas del modelo causal 2 (ver el Apéndice Q). EI numero de ecuaciones dependera de

cuantas variables observadas, tanto endégenas como exdgenas haya en el modelo causal 2.

La ecuacion 7.16 representa el modelo de medida de las variables observadas

endbdgenas, mientras que la ecuacion 7.17 la de las variables observadas exdgenas.

Y =An+ € (7.16)
X=MNE+ S (7.17)
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La Tabla 6.47 presenta las ecuaciones de las 32 variables observadas endégenas del

modelo de medida. Las agrupaciones por columnas estan en relacion con la variable que

representan, siendo clima organizacional con tres factores (14, 1, mn3), justicia
organizacional (n,) y comportamiento laboral innovador (15) con una, e innovaciones
incrementales (7,) también con una; siendo éste el mismo orden que se muestra en la tabla.

Tabla 6.47
Ecuaciones de las variables observadas endégenas del modelo de medida del modelo causal 2

reespecificado

N1,M2yMN3

N4

s

Ne

ioAim+&
Yo Aom + &
Y3 2311 + €3
Ya—Aazny + €4
Y5 = Asomz + €5
Yo = Ae2m2 + €6
Y;- A72m2 + &5
Yg— Ag3m3 + &g
Y= 93Nz + &

Yi3 = A13afs + €53
Yig= Aaang + €44
Yis = Aisafa + €45
Yig = A16ata + €16
Yi7 = A17an4 + €17

Yig= Aigshs + €18
Y19 = A19s575 + €19
Y20 = 420575 + €20
Y21 = 421575 + €31
Y22 = A225M5 + €22
Y23 = A23575 + €23
You = A24sms + €34
Ya5 = A2s5M5 + €35
Ya6 = A265M5 + €26

Yo7 = A276M6 + €27
Yo8 = A2gele + €28
Ya9 = A296M6 + €29
Y30 = 430676 + €30
Y31 =A316M6 + €31
Y32 = 432676 * €32

Y10 = 410373 + €10
Y11= A113m3 + €14
Yig = A123m3 + €12

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2021).

La Tabla 6.48 presenta las ecuaciones de las ocho variables observadas exdgenas del
modelo de medida, donde &, =Observacion y ejecucién de las reglas (ObR), y &, =Especializacion

de tareas (EsT).

Tabla 6.48

Ecuaciones de las variables observadas exégenas del modelo de medida del modelo causal 2
reespecificado

$1 $2
X1=4181+ 684 Xo = A6282 + 86
X3 = 22181 + 83 X7= 27282 + 87
X3 -131$1 + 83 Xg =Ag2$2 + &g
Xo= 14181 + 84
X5 = 45181 + 85

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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El modelo causal 2 presentd 40 ecuaciones, de las cuales 32 establecen la medida de
las seis variables latentes enddgenas, mientras que las otras ocho corresponden a las dos
variables latentes exégenas. La forma matricial para el modelo de medida del modelo causal 2

(ver el Apéndice Q) y sus 32 variables observadas enddgenas es:

v, 1 [A, O 0 0 0 0 ER
Y, A, 0 0 0 0 0 g,

Ys A2, 0 0 0 0 0 €,

Y, 0o A, 0 0 0 0 €,

Ys 0o 12, 0 0 0 0 €5

Y, 0o A, 0 0 0 0 €

Y, 0o A, 0 0 0 0 €,

Ye 0 0 s 0 0 0 €q

Yo 0 0 23, 0 0 0 €

Y| [0 0 A 0 0 0 €10
Y11 0 0 2%113 0 0 0 811
Y| [0 0 A5 0 0 0 €12
Yi3 0 0 0 Mg 0 0 €13
Vgl [0 0 0 A, O 0 €14
Yis 0 0 0 1{54 0 0 Z; €15
Yie _ 0 0 0 1{64 0 0 ||ns n €16
Yy, 0 0 0 LN 0 0 |[74| |g,,
he| [0 0 00 A 0 (IF| e
Y19 0 0 0 0 131/95 0 ° 819
YZO 0 0 0 0 AJZ/OS 0 g20
al [0 0 0 0 A 0 €21
Yl [0 0 0 0 Zps 0 €22
Y23 0 0 0 0 1535 0 823
Yo, 0 0 0 0 Ay 0 €4
Yys 0 0 0 0 s 0 €,
Yo 0 0 0 0 B 0 €6
Y, 0 0 0 0 0 e €,7
Yg 0 0 0 0 0 s €8
Yy 0 0 0 0 0 Dos €59
Ya0 0 0 0 0 0 D06 €30
Yaq 0 0 0 0 0 e €31
-Y32- - 0 0 0 0 0 Agze— 832
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La forma matricial para el modelo de medida de las trece variables observadas exdgenas es:

X, Aii 0 5
x| (A, o 5,
X | (A5 o 83
Xy | /1:1 0 [51] + 04
Xs )scl 0 |2 85
Xq 0 Ag, 86
X, 0 A, 5,
xg I Lo Ag,l |6 |

Una diferencia y gran ventaja entre los modelos de ecuaciones estructurales (SEM, por sus siglas
en inglés), y otros métodos, es su capacidad para estimar y probar las relaciones causales entre

multiples constructos de forma simultéanea. A razén de esto, Coba (2006) destaco:

El poder que tiene la modelizacion de ecuaciones estructurales se basa en el hecho de
que se utiliza la teoria del analisis de senderos (Path analysis, por su nombre en inglés)
y del analisis factorial; por tal motivo, los modelos de ecuaciones estructurales es
la herramienta mas adecuada para resolver problemas de tipo social, cientifico,
entre otras, se recomienda utilizarlo con la finalidad de describir las relaciones entre
variables, comprendiendo el rol que tienen las relaciones causales dentro de un analisis
estadistico. (p. 144)
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Discusion
En este capitulo se presenta la discusién de los hallazgos obtenidos en esta investigacion,
los cuales fueron contrastados con sustentos teoricos y los resultados presentados de otros
estudios. La Tabla 7.1 muestra las relaciones causales estadisticamente significativas obtenidas,
las cuales fueron clasificadas a partir de los modelos de ecuaciones estructurales. EI modelo 1
reespecificado (ver el Apéndice N) presenta los efectos significativos en las innovaciones
radicales y, el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O), los efectos significativos en las
innovaciones incrementales. En estos modelos de ecuaciones estructurales, la centralizacion,
formalizacion y especializacion fueron consideradas variables independientes; el clima
organizacional, justicia organizacional, estrés percibido, y comportamiento laboral innovador
fungieron como variables independientes y dependientes simultaneamente; y las innovaciones
radicales, y las innovaciones incrementales, segun el modelo analizado, como variable

dependiente.
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Tabla 7.1

Relaciones causales estadisticamente significativas clasificadas por modelo

Modelo Variable independiente Variable dependiente Beta_ Significancia
estandarizada
F24. Innovaciones incrementales
Modelo 2 ﬁﬁ:\f)a%r;armlento laboral F21. Comportamiento orientado a la creatividad F24. Innovaciones incrementales B=.465 p<.001
Modelo 2  Justicia organizacional = F16. Justicia distributiva F24. Innovaciones incrementales B=.107 p<.001
Modelo 2  Clima organizacional tlzr;géchJ)nlon y apoyo entre los companeros de F24. Innovaciones incrementales B=.156 p<.001
Modelo 2  Clima organizacional F9. Autonomia en el trabajo F24. Innovaciones incrementales B=-.132 p=.012
Modelo 2  Especializacion F6. Especializacion de tareas F24. Innovaciones incrementales B=.313 p<.001
Modelo 2  Formalizacion F4. Observacion y ejecucion de las reglas F24. Innovaciones incrementales B=-.203 p<.001
F23. Innovaciones radicales
Modelo 1 ﬁﬁ:\f)a%r;armlento laboral F21. Comportamiento orientado a la creatividad F23. Innovaciones radicales B=.243 p<.001
Modelo 1  Justicia organizacional F17. Justicia de procedimientos F23. Innovaciones radicales B=.140 p=.002
Modelo 1 Clima organizacional F12. Consideracion de directivos F23. Innovaciones radicales B=.288 p<.001
Modelo 1 Clima organizacional F9. Autonomia en el trabajo F23. Innovaciones radicales B=.228 p<.001
Modelo 1 Especializacion F6. Especializacion de tareas F23. Innovaciones radicales B=.347 p<.001
Modelo 1 Formalizacion F4. Observacion y ejecucion de las reglas F23. Innovaciones radicales B=-.136 p=.018
Modelo 1 Formalizacion F3. Codificacion del trabajo F23. Innovaciones radicales =-.288 p<.001
F21. Comportamiento orientado a la creatividad
Modelo 2  Clima organizacional tFr;géjch)nlon y apoyo entre los comparieros de F21. C. orientado a la creatividad B=.341 p<.001
Modelo 1 Clima organizacional F9. Autonomia en el trabajo F21. C. orientado a la creatividad B=.473 p<.001
Modelo 2  Clima organizacional F9. Autonomia en el trabajo F21. C. orientado a la creatividad [3=.445 p<.001
Modelo 1 Especializacion F6. Especializacion de tareas F21. C. orientado a la creatividad B=.119 p=.023
Modelo 2  Formalizacién F4. Observacion y ejecucion de las reglas F21. C. orientado a la creatividad B=-.400 p<.001
Modelo 1 Formalizacion F4. Observacion y ejecucion de las reglas F21. C. orientado a la creatividad B=-.422 p<.001
F17. Justicia de procedimientos
Modelo 1  Especializacion F6. Especializacion de tareas F17. Justicia de procedimientos B=.114 p=.038
Modelo 1 Formalizacion F4. Observacion y ejecucion de las reglas F17. Justicia de procedimientos B=-.131 p=.010
Modelo 1 Formalizacion F3. Codificacion del trabajo F17. Justicia de procedimientos B=.229 p<.001
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Modelo Variable independiente Variable dependiente estar?deat;zada Significancia
F16. Justicia distributiva
Modelo 2  Clima organizacional F12. Consideracion de directivos F16. Justicia distributiva B=.529 p<.001
Modelo 2  Formalizacién F4. Observacion y ejecucion de las reglas F16. Justicia distributiva [=.268 p<.001
F12. Consideracién de directivos
Modelo 1 Especializacion F6. Especializacion de tareas F12. Consideracion de directivos B=.255 p<.001
Modelo 2  Especializacion F6. Especializacion de tareas F12. Consideracion de directivos B=.368 p<.001
Modelo 1 Formalizacion F3. Codificacion del trabajo F12. Consideracion de directivos B=.292 p<.001
F11. Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo
Modelo 2  Justicia organizacional ~ F16. Justicia distributiva E;*pggzgg;g?rﬁ):jrgre los B=.325 p<.001
Modelo 2  Especializacion F6. Especializacion de tareas E;*pggzgg;g?rﬁ):jrgre los B=.117 p=.018
F9. Autonomia en el trabajo
Modelo 2  Especializacion F6. Especializacion de tareas F9. Autonomia en el trabajo B=-.434 p<.001
Modelo 1  Especializacion F6. Especializacion de tareas F9. Autonomia en el trabajo B=-.289 p<.001
Modelo 2  Formalizacién F4. Observacion y ejecucion de las reglas F9. Autonomia en el trabajo B=.263 p<.001
Modelo 1 Formalizacion F4. Observacion y ejecucion de las reglas F9. Autonomia en el trabajo [=.387 p<.001
Modelo 1 Formalizacion F3. Codificacion del trabajo F9. Autonomia en el trabajo B=-.375 p<.001

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la investigacion (2021).
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Efecto de la estructura organizacional en el clima organizacional

En esta investigacion se identifico que “F3. Codificacion del trabajo” tiene un efecto negativo y
significativo en “F9. Autonomia en el trabajo”. Al contrastar con otros autores, este resultado
coincide con Carton (2017), al manifestar que la formalizacion constituye un dilema,
especificamente, con los resultados individuales, como la significacion del trabajo, debido a que
sera dificil para los empleados construir una conexion para realizar sus actividades cuando las
responsabilidades son relativamente fijas y estan sujetas a dictados gerenciales u otras

limitaciones organizacionales.

Respecto a “F4. Observacion y ejecucion de las reglas”, se encontrd un efecto positivo y
significativo en “F9. Autonomia en el trabajo”. Al comparar con otros autores, este resultado es
contradictorio con lo presentado por Agarwal (1993), al establecer que un mayor grado de
observacién de las reglas implica una estrecha supervision, lo que restringe el libre albedrio y
reduce la autonomia, lo que reduce la capacidad de decidir cédmo realizar los trabajos.
De modo que, segun de Vega-Jurado et al. (2008), un alto nivel de formalizacién tiene una
influencia negativa en la flexibilidad de la empresa y la espontaneidad de sus trabajadores para
responder en situaciones de crisis, ademas de reducir el desarrollo creativo y desalentar

la innovacion.

Posteriormente, se reconocié que “F6. Especializacion de tareas” tiene un efecto negativo
y significativo en “F9. Autonomia en el trabajo”. Al contrastar con otros autores, este resultado
ratifica lo expuesto por Malanski et al. (2017), al afirmar que la especializacion en las tareas y la
autonomia son factores importantes porque permiten describir y comprender mejor la evolucion
del trabajo, y posibilitan identificar los cambios en el trabajo de los empleados y el rol de cada
uno en los equipos de trabajo. En su investigacidon encontré que los empleados que realizaron
las mismas tareas de manera recurrente se volvieron especialistas en éstas. El supervisor
siempre les guiaba en sus actividades y tenian que seguir instrucciones estrictas, razén por la
que siempre tuvieron un bajo nivel de autonomia. El elemento que explica esto es la falta de
habilidades técnicas de los empleados, pues al no tener otros conocimientos que pudiesen ser
de utilidad para otras tareas, debian enfocarse en las instrucciones de su jefe y en los manuales

y procedimientos establecidos.

Los hallazgos de esta investigacion reportaron un efecto positivo y significativo de
“F6. Especializacién de tareas” en “F11. Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo”,

lo que contradice lo reportado por Chen et al. (2019), quien habla del “Sindrome del experto”
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(The expert sindrome, por su nombre en inglés) y expresa el orgullo de los trabajadores por el
dominio de su competencia técnica. Como resultado de su orgullo, asi como de su necesidad de
independencia, es poco probable que los trabajadores expertos en sus tareas participen
facilmente en colaboraciones e intercambios con colegas, pues participar en una colaboracion
puede exponer areas de ignorancia, lo que representa, en palabras del autor, una amenaza
directa a su condicion de "prima donna". De modo que la organizacion debe desarrollar tacticas
de convencimiento para que los expertos salgan de su aislamiento y colaboren con sus
companeros de trabajo. Algunas empresas ofrecen una excelente cafeteria, una guarderia
eficiente para los hijos de los empleados, astutos consejos para las finanzas personales,

generosos sabaticos o atractivas rotaciones en otras areas de la firma.

Roberson y Williamson (2012) argumentaron que los climas de justicia se consideran un
fendbmeno emergente que se origina en la cognicién, el afecto y los comportamientos de los
individuos, pero se amplifica por sus interacciones y se manifiesta como un constructo colectivo.
Los equipos de trabajo proporcionan un contexto Unico en el que la construccién y la naturaleza
de las percepciones de la justicia pueden diferir de las que se encuentran en contextos
individuales. A partir de esto, se contrasté el efecto positivo y significativo de “F16. Justicia
distributiva” en “F11. Unién y apoyo entre los companeros de trabajo” reportado en esta
investigacion, y cuyo resultado es respaldado por Roberson (2006), al demostrar que los
miembros de equipos altamente interdependientes estaban mas de acuerdo en sus percepciones
procedimentales y distributivas que los miembros de equipos con menor interdependencia,
llegando a la conclusiéon que las caracteristicas de las unidades de trabajo afectan la interaccion

social entre los miembros y, posteriormente, la convergencia de sus percepciones de justicia.

En otro resultado se encontré el efecto positivo y significativo de “F3. Codificacién del
trabajo” en “F12. Consideracién de directivos”. Este segundo constructo se refiere al “grado en
que los trabajadores perciben que su superior les otorga apoyo, se dirige y comunica
conrespetoy amabilidad con sus subordinados y les brinda el trato mas humano
posible” (Patlan et al., 2014, p. 134). Al confrontar con otros autores, este resultado coincidio
con lo presentado por Howard (2011), donde explica que las organizaciones pueden llegar a
estar tan sujetas a reglas que queda poca flexibilidad o discrecion, y esta falta de flexibilidad
desalienta a los lideres a tomar decisiones de juicio cotidianas hacia sus trabajadores. De hecho,
una de las razones explicitas para promulgar reglas y regulaciones formales es negar la autoridad
-de los directivos- para la toma de decisiones a un ser humano potencialmente sesgado y conferir

poder a un conjunto (supuestamente) imparcial de politicas escritas.
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La presencia de un efecto positivo y significativo de “F6. Especializacion de tareas” en
“F12. Consideracion de directivos” manifiesta que los trabajadores que son especialistas en sus
actividades laborales tienen mas consideraciones por parte de los directivos, debido a que son
factor clave para la supervivencia y el éxito de una empresa. Esto se respalda en el trabajo de
Nahapiet y Ghoshal (1998), al reconocer el capital intelectual como un recurso valioso, ya que
representa el conocimiento de una organizacién. De acuerdo con Dean y Kretschmer (2007),
para que las ideas se conciban como capital en el sentido econémico tradicional, deben ser
duraderas, medibles y de propiedad exclusiva. En términos econémicos, deberian ser un stock,
no un flujo; deben ser capaces de participar activamente en el proceso de produccion.
Asi, no todas las ideas pueden ser capital, solo aquellas que se pueden aplicar en el proceso de
produccion. Las ideas deben permitir que la produccion tenga lugar y magnificar el valor creado

a través de la produccion.

Efecto de la estructura organizacional y el clima organizacional en la justicia
organizacional

Uno de los objetivos de las organizaciones altamente estructuradas y, por ende, formalizadas,
es eliminar al elemento humano-emocional de la toma de decisiones, confiando mas en reglas y
procedimientos formales, siendo éstos el estandar por el cual se debe evaluar la equidad
(en lugar de las percepciones de equidad). Leventhal (1980) afirmé que en las organizaciones
altamente formalizadas todos estan sujetos a las mismas reglas y son tratados por igual en las
mismas circunstancias, lo que hace que los empleados perciban que sus organizaciones son

mas justas.

En la presente investigacion se encontraron cuatro resultados entre la formalizacion y la
justicia organizacional. El primero referente al efecto positivo y significativo de “F4. Observacion
y ejecucion de las reglas” en “F16. Justicia distributiva”. Este hallazgo es respaldado por Ozsahin
y Yurur (2018), al manifestar que, a medida que los trabajadores conocen las reglas que deben
cumplir en sus actividades laborales y perciben que son aplicadas por igual a lo largo de la
organizacién, se crean una percepcion de equidad en la distribucion de las cargas de trabajo y
en las recompensas recibidas, pues conocen a detalle las reglas y los procesos. De modo que

hay menos ambigledad en la distribucion de cargas de trabajo.

El segundo hallazgo refiere al efecto negativo y significativo de “F4. Observacion y
ejecucion de las reglas” en “F17. Justicia de procedimientos”, que al ser contrastado con Ozsahin

y Yurlr (2018), se contradice, evidenciando que, a medida que los trabajadores siguen las reglas
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y procesos en sus actividades laborales, y éstas son aplicadas para todos a lo largo de la
organizacién, se crea una alta percepcién de equidad entre los trabajadores. Las organizaciones

formalizadas tienen reglas y procedimientos que describen quién hara qué y cémo.

El tercer resultado corresponde al “F3. Codificacion del trabajo” y su efecto positivo y
significativo en “F17. Justicia de procedimientos”. A partir de este hallazgo se determiné que, si
los trabajadores realizan sus actividades de acuerdo con los manuales, reglas y procedimientos,
la empresa los recompensara a partir de las politicas y normas establecidas. Al contrastar con
otros autores, este resultado es consistente con Schminke et al. (2000), al sostener que, en las
estructuras altamente formalizadas existe poca flexibilidad para determinar cémo se toma una
decisidon o qué resultados se esperan en una determinada situacion, esto debido a que los
procedimientos y las recompensas estan dictaminadas por las reglas. En consecuencia,
los trabajadores tienen confianza en que se les trata igual que a los demas en situaciones

similares, ya que las reglas estan bien documentadas y son bien conocidas.

En el cuarto resultado, a diferencia del anterior donde se tuvo un efecto positivo, aqui se
identificd que “F4. Observacion y ejecucion de las reglas”, también factor de la formalizacion,
presentd un efecto negativo y significativo en “F17. Justicia de procedimientos”. Este resultado
refuta el planteamiento de que, en la medida en que los individuos sepan que todos los
trabajadores estan sujetos a las mismas reglas, es mas probable que juzguen un sistema
procesalmente como justo. Sin embargo, al comparar con otros autores, se coincide con Bies y
Tyler (1993); y Sitkin y Bies (1993), quienes argumentaron que aunque la formalizaciéon podria
percibirse como favorable en términos de fomentar una coherencia a lo largo de la organizacion,
aquellas altamente formalizadas pueden mostrar, en palabras de Schminke et al. (2000),
"demasiado de algo bueno”, resultando en lo que los autores denominan “organizacion legalista”
(legalistic organizations, por su nombre en inglés). En estas organizaciones la discrecién de las
autoridades en la toma de decisiones es reemplazada en gran medida por procedimientos que
son legalmente aceptables, pero que excluyen el control de procesos y decisiones. Entonces,
el cumplimiento de las politicas, normas, reglas y procedimientos elimina las ambigledades en
las percepciones de justicia y equidad procedimental en las que se fundamentan las decisiones

tomadas por las autoridades en relacion con los empleados, su trabajo y sus resultados.

Ozsahin y Yiriir (2018) indican que la precision de los procedimientos y las reglas supera
la presencia y la cantidad de tales procedimientos y reglas. En otras palabras, solo la presencia

de una serie de procedimientos y reglas en una organizacioén puede no tener ningun significado
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en términos de las percepciones de justicia procesal de los empleados. Se debe considerar la

exactitud de esas reglas y la ejecucion de las reglas con precision.

Efecto de la estructura organizacional, el clima y la justicia organizacional en el
comportamiento laboral innovador

La estructura organizacional a través de la centralizacion y la formalizacién afecta el
comportamiento innovador de los trabajadores. Esto se debe a que la toma de decisiones queda
a cargo de las autoridades y los individuos quedan limitados a seguir 6rdenes y reglas de trabajo
escritas. En consecuencia, los trabajadores no se veran involucrados en las decisiones que
puedan afectarles y tendran menos impacto en lo que sucede en su trabajo. Shepard (1967)
postuld que la flexibilidad dentro de un sistema se beneficia de un bajo nivel de formalizacién,

y esta flexibilidad es clave para la generacién de ideas.

En esta investigacion los resultados mostraron el efecto negativo y significativo de la
formalizacion en el comportamiento laboral innovador, especificamente de “F3. Observacion y
ejecucion de las reglas de las reglas” en “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”.
Este hallazgo coincide con lo sefialado por Dedahanov et al. (2017), quienes disefaron un
modelo de investigacion (véase la Figura 7.1) para examinar los efectos de la centralizacion,
formalizacion e integracion (variables de la estructura organizacional), el comportamiento
-laboral- innovador (Innovative behavior, por su nombre en inglés) y el desempefio de innovacion
organizacional, donde el comportamiento innovador funciona como variable mediadora entre las

tres variables de la estructura organizacional y el desempefio de innovacion organizacional.

Figura 7.1
Modelo de investigacion: Estructura organizacional, comportamiento innovador y desemperio de la
innovacioén organizacional

Centralization

0.235% Organizational

Formalization -
___________ 4 Innovation Performance

Direct effects — >

Integration Indirect effects ---oooooooo_- >

Notes: *p<0.05; **p<0.01

Fuente: Dedahanov et al. (2017).
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Los resultados de Dedahanov et al. (2017) indican que la formalizacién redujo el
comportamiento innovador de los empleados y, aunque su estudio no presenta factores en sus
variables como se hace en la presente investigacion, retoman la definicion de formalizacién
de Jaworski y Kohli (1993), quienes se refirieron a este constructo como el “grado en que
las reglas definen roles, relaciones de autoridad, comunicaciones, normas, sanciones Yy
procedimientos” (p. 56). Ademas de utilizar la escala de Jansen et al. (2006), en la que se
encuentran los siguientes reactivos: 1) “A los empleados de nuestra unidad organizativa apenas
se les controla por infracciones de las reglas”, y 2) “Las reglas y procedimientos ocupan un lugar
central en la unidad organizativa". Por lo tanto, se consideré adecuado utilizar este estudio como
referencia a “F4. Observacion y ejecucion de las reglas”. En consecuencia, cuando las reglas y
procedimientos cumplen un papel clave en las organizaciones, existe poca posibilidad de que
sus trabajadores sean menos creativos, busquen nuevos procesos, técnicas e ideas de
productos y servicios. Por lo tanto, adherirse a las reglas y procedimientos podria obstaculizar el

desarrollo y el intercambio de ideas creativas por parte de los empleados.

Posteriormente, Nayir et al. (2014), en su investigacion titulada “Coémo la formalizacion
obstaculiza los diferentes tipos de innovacion empresarial: abriendo la caja negra con evidencia
de una industria de servicios”, analizaron mediante un modelo estructural (véase Figura 7.2)
los efectos de la formalizacion en el comportamiento innovador (Behavioral innovativeness,
por su nombre en inglés), la innovacion de mercado, la innovacién de productos y la innovacion

de procesos, asi como la interaccion entre estos diferentes tipos de innovacion.

Figura 7.2
Marco de investigacion: Formalizacion organizacional e innovacion empresarial
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Fuente: Nayir et al. (2014).

259



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

Entre sus resultados se reporta que la formalizacion no sélo tuvo un efecto negativo en el
comportamiento innovador, también se demostré que la formalizacion no influye directamente en
ningun tipo de innovacion que no sea en dicho comportamiento innovador. Este hallazgo coincide
con lo obtenido en esta investigacion, evidenciando no sélo el efecto negativo de la formalizacion
en el comportamiento innovador, sino también que los efectos negativos de la formalizacion en
la innovacién de productos, mercados y procesos estan totalmente mediados por la innovacion
conductual. Si bien el seguimiento a las reglas y procedimientos asegura que no hay duda de
quién esta a cargo de quién y de los procesos que deben seguir para cumplir con las tareas,
los estratos de la burocracia también pueden ralentizar el proceso de toma de decisiones que es

necesario para el desarrollo y la introduccion de innovaciones de mercado exitosas.

Amabile (1988), en su investigacion titulada “Un modelo de creatividad e innovacion en
las organizaciones” (A Model of Creativity and Innovation in Organizations, por su nombre en
inglés), describe que, con el tiempo, los empleados limitados por aspectos del trabajo sujetos a
reglas -formalizacion- y un nivel mas bajo de empoderamiento —proceso de proporcionar a los
empleados autoridad para tomar decisiones en el lugar de trabajo mediante la expansion de la
autonomia— seran menos creativos. Esto respalda el hallazgo de la presente investigacion,
donde “F4. Observacion y ejecucién de las reglas” reporté un efecto positivo y significativo en

“F21. Comportamiento orientado a la creatividad”.

De manera simultanea, respalda el resultado donde “F9. Autonomia en el trabajo” tiene
un efecto positivo en “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”, al afirmar que a medida
que los trabajadores son mas auténomos seran mas creativos. Por lo tanto, el empoderamiento
puede ser un mecanismo para que los trabajadores generen innovaciones que impacten en sus

actividades laborales.

En otro resultado, “F6. Especializacion de tareas” arrojo un efecto positivo y significativo
en “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”. Al contrastar con otros autores, este
resultado coincide con Sahay y Gupta (2011), quienes identificaron que en areas donde se
desarrollan actividades muy especializadas, los trabajadores se vuelven mejores expertos con el
tiempo, las habilidades se desarrollan y maduran, y un fuerte enfoque en el area de
especializacion da lugar a avances creativos y genera nuevos caminos para probar diferentes
practicas. Entonces, las nuevas ideas, al provenir de expertos y trabajadores especializados,

tienen un contenido mas enriquecido y enfocado.
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Posteriormente, el clima organizacional presenta tres factores con efecto significativo en
el comportamiento -laboral- innovador. La literatura revela que es probable que el contexto
externo del trabajo del grupo, como el clima organizacional, tenga una influencia muy significativa
tanto en su creatividad como en la implementacion de la innovacion. Las personas, los grupos y
las organizaciones innovaran en parte en respuesta a demandas externas, pero tales exigencias

pueden inhibir la creatividad (West y Sacramento, 2006).

En el primer resultado entre clima organizacional y comportamiento laboral innovador,
se identifica que “F9. Autonomia en el trabajo” tiene un efecto positivo y significativo en
“F21. Comportamiento orientado a la creatividad”. Al contrastar este hallazgo con otros autores,
éste coincide con Sia y Appu (2015), al evidenciar que la capacidad de los empleados para elegir
sus técnicas y estrategias influye en sus habilidades creativas. La autonomia para programar sus
actividades predice significativamente su desempefo creativo. De modo que, cuando cada
trabajador organiza su tiempo y la duracién del trabajo a su conveniencia, mejorara su
desempenio creativo de la tarea. Amabile et al. (1996) respaldan este resultado al sostener que
la autonomia conduce a un sentido de responsabilidad y aumenta la motivacion intrinseca,

gue a su vez se asocia con la concepcion e implementacidon de nuevas ideas.

Los hallazgos de Cekmecelioglu y Gilnsel (2011) respaldan el efecto positivo y
significativo de “F9. Autonomia en el trabajo” en “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”
encontrado en esta investigacion, ademas de incluir el desempefio laboral como variable en su
estudio. En estos resultados se muestra que la autonomia esta relacionada de manera positiva
y directa tanto con la creatividad de los empleados como con el desempefio laboral.
En otras palabras, proporcionar libertad, independencia y discrecion en la realizacién de las
tareas del trabajo al empleado da como resultado una mayor confianza en si mismo, motivacion

y voluntad que, en ultima instancia, conduce a niveles mas altos de creatividad y desempefio.

En el siguiente resultado entre el clima organizacional y el comportamiento laboral
innovador, “F11. Unién y apoyo entre los comparieros de trabajo” presenté un efecto positivo y
significativo en “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”. Este resultado, al contrastarse
con otros autores, es consistente con el hallazgo de West y Sacramento (2006) en su
investigacion titulada “Florecer en equipos: desarrollar la creatividad y la innovacién” (Flourishing
in Teams: Developing Creativity and Innovation, por su nombre en inglés), en la cual se indica
que la creatividad y la innovacion requieren diversidad de conocimientos, orientacién profesional

o formacién disciplinaria. La integracion de diversas perspectivas entre los comparneros en los
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equipos de trabajo crea el potencial para combinar ideas de diferentes areas de conocimiento.
Por consiguiente, la innovacién grupal es generacion e implementacion real de una idea o

producto creativo por parte del grupo (West, 1990).

Posteriormente, Brown et al. (1998) sostuvieron que la interaccion grupal es beneficiosa
cuando un miembro del grupo incita a otro a pensar en ideas que normalmente no consideraria
por si solas, al menos no en el contexto de la tarea dada. De este modo, la creatividad grupal
alude al pensamiento divergente en grupos a partir de la fluidez de las ideas de los trabajadores
que lo integran. De acuerdo con Paulus (2000), los equipos o las sesiones de grupo a menudo
se utilizan como herramienta para el desarrollo de ideas creativas. Uno de los principales
beneficios de compartir ideas en grupos es que sus miembros pueden aportar conocimientos
unicos de acuerdo con sus areas de conocimiento. Por supuesto, esto es mas probable si el

grupo es heterogéneo con respecto a su experiencia y base de conocimientos.

Efecto de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional en las
innovaciones radicales

En esta investigacion se identificod que dos factores de la estructura organizacional presentaron
un efecto negativo y significativo en “F23. Innovaciones radicales”. Ambos factores pertenecen a
la formalizacion, siendo estos “F3. Codificacion del trabajo” y “F4. Observacion y ejecucion
de las reglas”. Al contrastar este resultado con otros autores, se respalda lo formulado por
Jansen et al. (2006), al sostener que la formalizacion actia como un marco de referencia que
limita los esfuerzos de exploracion, y enfoca la atencién hacia aspectos restringidos del entorno
externo, por lo que se puede declarar que cierra el sistema para explorar nuevas ideas.
Por lo tanto, la formalizacién crea una barrera que no permite desviarnos del conocimiento actual
en la busqueda de nuevas practicas para la organizacién. Hoonsopon y Ruenrom (2012) ratifican
que la formalizacion tiene un efecto negativo en las innovaciones radicales porque construye un
marco de referencia para el desarrollo de nuevos productos, por lo que limita la creacion de

nuevas ideas y disminuye la tasa de desarrollo de nuevos productos.

Posteriormente, Dominguez et al. (2020) disefiaron un modelo (véase la Figura 7.3)
para representar su investigacion, la cual estudid el efecto de la estructura organizacional
organica en el aprendizaje generativo y en las innovaciones radicales. Para esto, se sustentaron
en las premisas de Burns y Stalker (1961), y expresaron que en las estructuras organicas,
las personas estan al mismo nivel, sin clasificaciones. La toma de decisiones se delega a todos

los niveles posibles, dando a los empleados mas libertad para adaptarse a las circunstancias
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cambiantes y a una clara falta de especializacion de los puestos de trabajo. Estas caracteristicas
se reflejan en la escala correspondiente a la estructura organica, la cual hace referencia a una
cultura igualitaria (no jerarquica), una estructura plana (pocos niveles jerarquicos), a evitar una
departamentalizacién rigida, autonomia de los empleados y a la comunicacién abierta en toda
la organizacion. A partir de esto se asume que la variable “estructura organica” hace referencia

a la descentralizacion, baja formalizacion y no especializacion entre los trabajadores.

Figura 7.3
Modelo conceptual: Estructura organica, aprendizaje generativo e innovacion radical
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Fuente: Dominguez et al. (2020).

Antes de hacer el contraste de resultados y, considerando lo explicado anteriormente,
se expresa la poca asertividad para hacer un contraste adecuado entre el estudio de
Dominguez et al. (2020). En sus resultados, la estructura organica tuvo un efecto positivo y
significativo en las innovaciones radicales. En contraste, la presente investigacion reporté un
efecto negativo y significativo de “F3. Codificacién del trabajo” y “F4. Observacion de las reglas”,
ambos factores de la formalizacion en “F23. Innovaciones radicales”. Sin embargo, a pesar de
que en esta investigacion se presentan efectos opuestos, este resultado reafirma la premisa de
que para desviarse de las practicas existentes en la organizacion y generar procesos totalmente
nuevos, es necesario una baja formalizacion, la cual es una caracteristica de las estructuras
organicas. No obstante, el hallazgo de Dominguez et al. (2020) contradice lo reportado en esta
investigacion, en donde “F6. Especializaciéon de tareas” tuvo un efecto positivo en

“F23. Innovaciones radicales”. Se asume que la especializacién de los puestos de trabajo
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desarrolla una base de conocimiento especifico, lo que le permite al trabajador sentirse
motivado para asumir riesgos y explorar otras areas en las cuales especializarse y asi generar

innovaciones fuera de las existentes.

Tomando como referencia los hallazgos de Dedahanov et al. (2017), en su investigacion
“Estructura organizacional y desemperio en innovacion: ¢Es el comportamiento innovador de los
empleados un eslabon perdido?”, se identifica que el comportamiento laboral innovador tuvo un
efecto positivo en el desempefio de la innovacion. Si bien Dedahanov no hace una distincion
entre innovaciones radicales e incrementales, se utilizé la escala de Tang et al. (2013), la cual
incluye reactivos como: 1) “Mi empresa tiene una mejor funcion de nuevos productos/servicios
que otras”, 2) “mi empresa tiene una mejor calidad de nuevos productos/servicios que otras”,
y 3) “mi empresa tiene un mejor costo de nuevos productos/servicios que otras”. Dichos items
hacen referencia a nuevos productos y servicios, y no a mejoras de estos, por lo tanto, se asume

que son innovaciones radicales (F23).

Posteriormente, se reconocié el efecto positivo y significativo de “F6. Especializacién de
tareas” en “F23. Innovaciones radicales”. Al comparar este resultado con otros autores se
respalda lo presentado por Tushman y Nadler (1986), al establecer que la innovacién requiere
de multiples disciplinas y una experiencia profunda, el desafio de la administracién es contar con
trabajadores con diversas habilidades y conocimientos y capaces de innovar. Pero esto no es
suficiente, debido a que el aprendizaje y la innovacién organizacional es un fenémeno grupal,
por lo que la especializacion individual debe estar reforzada por habilidades en la resolucién de
problemas, la comunicacion, la resolucion de conflictos y la formacién de equipos en vias de
generar ideas creativas y soluciones innovadoras. En otro contraste, el resultado de la presente
investigacion coincide con los hallazgos de Damanpour (1991) y Kimberly y Evanisko (1981),
los cuales establecen que en cuanto mayor es la especializacion, mayor es la base de
conocimientos de una organizacion y la “fertilizacion cruzada de ideas” (cross-fertilization of

ideas, por su nombre en inglés), por ende, hay mas probabilidades de innovacion.

Esta investigacion reportd el efecto de dos factores del clima organizacional en las
innovaciones radicales. El primer resultado corresponde al efecto positivo y significativo de
“F9. Autonomia en el trabajo” en “F23. Innovaciones radicales”. Al comparar este resultado con
otros autores, se identificdé que coincide con los hallazgos de Agostini et al. (2016) en su
investigacion “Users and radical innovation performance: the moderating role of the

organizational context’. Estos sugieren que los gerentes deben promover la importancia de las
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innovaciones radicales para la supervivencia a largo plazo de la empresa y a crear un ambiente
de apoyo que aliente a los empleados a presentar nuevas ideas y compartirlas con otras
personas dentro de la organizacién. También se inclina a desarrollar ciertas habilidades en los
trabajadores como la capacidad para rendir cuentas de su trabajo, la creatividad y la autonomia,
pues éstas tienen una fuerte relacion para conectar con los usuarios a través de mejorar el

desempeno de las innovaciones radicales.

En un segundo resultado entre el clima organizacional y la magnitud de la innovacion,
se reconocié el efecto positivo y significativo de “F12. Consideracion de directivos”
en “F23. Innovaciones radicales”, el cual fue respaldado por Scott y Bruce (1994),
quienes demostraron que los empleados con una relacion de calidad con sus supervisores
(relaciones caracterizadas por el apoyo, la confianza y la autonomia) fueron descritos por esos
supervisores como mas propensos a generar ideas creativas e innovadoras. Si bien estos
autores no diferencian entre innovaciones radicales e incrementales, manejan el constructo de
innovacién como algo nuevo, y no como una mejora. Por esta razén se consideraron estas

innovaciones como radicales (F23).

Si bien la literatura no sustenta la consideracién de directivos como constructo, se puede
contemplar su definicién como base para contrastarlo con otras investigaciones. De modo que,
la consideracion de directivos se define como el grado en que los trabajadores perciben que su
superior los apoya, se dirige y comunica a ellos con respeto y amabilidad, y les brinda el trato
mas humano posible (Patlan y Flores, 2013). Por lo tanto, se permite asociar este constructo con
el liderazgo carismatico y asi analizar su efecto en la creatividad de los trabajadores y su
capacidad para innovar. Diversos autores establecen el liderazgo carismatico y el liderazgo

transformacional como uno mismo por las similitudes que comparten.

A partir de lo anterior y del resultado obtenido en esta investigacion con el efecto positivo
y significativo de “F12. Consideracion de directivos” en “F23. Innovaciones radicales”,
se contrasto este hallazgo con otros autores, y éste coincide con lo presentado por de Jaussi y
Dionne (2003). En su investigacion sefalan que los lideres carismaticos a menudo exhiben un
comportamiento unico que sorprende a otros miembros de la organizacién y es especialmente
importante en los grupos creativos. Posteriormente, los hallazgos de Murphy y Ensher (2008)
también coinciden con este resultado al declarar que el liderazgo carismatico en equipos

creativos ratifica que el comportamiento no convencional presentado por los lideres a menudo
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no se utilizé para lograr directamente los objetivos de la organizacion, sino como un medio para

aumentar la lealtad del grupo.

Paulsen et al. (2009) argumentan que, por sus comportamientos y acciones, los lideres
carismaticos estimulan a los seguidores para que se desempefien en el logro de metas y
objetivos mas altos, y es probable que estas personas altamente motivadas intrinsecamente se
involucren en altos niveles de comportamientos innovadores, los cuales desembocan en la
introduccion de innovaciones a las practicas organizacionales. Si bien Paulsen no hace
referencia a algun tipo de innovacion en particular, se considera que se refiere a las radicales,
ya que la mayoria de las empresas al hablar de innovaciones se refieren a algo nuevo,

por lo tanto, se descarta la posibilidad que contemple a las innovaciones incrementales (F24).

Continuando con el resultado de “F12. Consideracion de directivos” en
“F23. Innovaciones radicales”, los hallazgos de Keller (1992), en su investigacion titulada
“Transformational Leadership and the Performance of Research and Development Project
Groups”, se respalda el efecto positivo y significativo reportado en la presente investigacion al
afirmar que dado que los proyectos de investigacion suelen estar relacionados con innovaciones
relativamente importantes que requieren originalidad y la importacion de informacioén cientifica y
tecnoldgica de fuera del grupo del proyecto, el liderazgo transformacional puede ser eficaz en la
inspiracion y estimulacion intelectual de los miembros del grupo. Las caracteristicas previas son

propias de las innovaciones radicales (F23).

Otro hallazgo de esta investigacion muestra el efecto positivo y significativo de
“F17. Justicia de procedimientos” en “F23. Innovaciones radicales”. Al contrastar este resultado
con otros autores se coincide con lo reportado por Agarwal (2014), quien declaré que cuando los
empleados perciben justicia y equidad en las politicas y procedimientos de la organizacion,
consideran a esta como confiable y, de acuerdo con la norma de reciprocidad, son reciprocos
hacia ella. De tal manera que los trabajadores pudiesen llegar a centrar mayores esfuerzos y

habilidades a sus actividades laborales y, por ende, a ser creativos e innovadores en ellas.

En los resultados reportados entre el comportamiento laboral innovador y la magnitud de
la innovacion, se identificd el efecto positivo y significativo de “F21. Comportamiento orientado a
la creatividad” en “F23. Innovaciones radicales”. Al comparar este resultado con otros autores,
se coincide con los reportados por Cekmecelioglu y Ginsel (2013), quienes estudian el efecto

de la creatividad individual y el clima organizacional en la innovacién de las empresas.
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Entre sus hallazgos se identifica que la creatividad individual esta relacionada positiva y
significativamente con la innovacién de la empresa. El clima que apoya la generacion de nuevas
ideas, la toma de riesgos, el empoderamiento de los empleados y el énfasis en la toma de

decisiones participativa aumenta la innovacion de la empresa.

Posteriormente, en la investigacion de Cekmecelioglu y Gunsel (2013) no se indica si se
trata de innovaciones radicales o innovaciones incrementales, pero en su escala para medir la
innovacién de la empresa (Firm innovativeness, por su hombre en inglés) se enfatiza en la
introduccion de nuevos productos y servicios en lugar de la mejora de procesos. Entre los
reactivos de dicha escala se encuentran los siguientes: 1) “los nuevos productos y servicios en
nuestra empresa a menudo nos enfrentan a nuevos competidores”; 2) “en comparacion con los
competidores, nuestra empresa ha introducido productos y servicios mas innovadores durante
los ultimos cinco afos”; y 3) “la naturaleza del proceso de fabricacidn en nuestra empresa
es nueva en comparacion con la de nuestros principales competidores”. En consecuencia,

se asume que el constructo estudiado en esta escala se refiere a innovaciones radicales (F23).

Efecto de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional en las
innovaciones incrementales

El reporte Panorama de la innovaciéon en México y Centroamérica (KPMG, 2021), destaco que
para lograr innovaciones incrementales, “las empresas confian, en gran medida, en sus propias
unidades de negocio al desarrollar ampliaciones de linea o mejoras de las ofertas existentes,

incorporando conjuntamente equipo de investigacién y desarrollo (1+D) y de innovacién” (p. 9).

Entre los hallazgos de esta investigacion se encontré que “F4. Observacion y ejecucion
de las reglas”, perteneciente a la formalizacion, tuvo un efecto negativo y significativo en
“F24. Innovaciones incrementales”. Al comparar con otros autores, este hallazgo contradice lo
presentado por Benner y Tushman (2003), quienes declararon que la formalizacion tiene un
efecto positivo en la innovacion incremental. Este tipo de innovacion implica una variacién en las
rutinas actuales y esta relacionada con la mejora de los beneficios de un producto y en las
practicas organizaciones existentes. Por esta razon, la rigurosidad de la formalizacion a través
de sus reglas, manuales y procedimientos conlleva a un control en las variaciones en los
procesos de trabajo y, por ende, en las innovaciones generadas. Asimismo, Adler y Borys (1996)
enfatizaron que las estructuras organizacionales bien disefiadas pueden ser vistas positivamente
por los trabajadores, y en los casos en que la formalizacion captura el aprendizaje previo en

reglas, procesos y procedimientos, puede mejorar la innovacion, particularmente cuando
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los empleados ven una superposicion con sus propios objetivos y los de la organizacion.
De modo que las innovaciones generadas utilizaran conocimientos ya existentes y deberan

respetar las reglas y procesos establecidos.

Después, Cardinal (2001), en su investigacion titulada “Innovacion tecnologica en la
industria farmacéutica: el uso del control organizacional en la gestion de la investigacion y el
desarrollo”, explicd el impacto que el monitoreo frecuente puede interferir con las actividades de
investigacion y puede reducir la probabilidad de que los profesionales de 1+D busquen cambios
radicales y no rutinarios que implican mayores probabilidades de fracaso. De modo que,
los cambios en los productos y procesos que generan seran incrementales, ésea, mejoras sobre
lo ya existente. Esto obedece a que cuando el comportamiento esta bajo escrutinio, es decir,
son vigilados para que ejecuten sus actividades de acuerdo con las reglas y procedimientos,
los trabajadores se sentiran presionados para evitar cometer errores y "jugar a lo seguro”.
Por lo tanto, este hallazgo no respalda lo reportado en esta investigaciéon, donde la observacién
y ejecucion de las reglas (F4) tuvo un efecto negativo y significativo en las innovaciones

incrementales (F24).

Tradicionalmente la formalizacién se ha relacionado negativamente con la innovacion
porque se supone que las reglas inhiben la experimentacion y la creatividad. Sin embargo,
la falta de normas y procedimientos puede llegar a ser perjudicial al momento de innovar,
y es cuando los mecanismos formales llegan a facilitar la gestion de la incertidumbre relacionada

con la innovacion.

En otro resultado se observa el efecto positivo y significativo de “F6. Especializacion de
tareas” en “F24. Innovaciones incrementales”. Al contrastar con otros autores, este hallazgo
coincide con Toner (2011) en el reporte Workforce Skills and Innovation, donde se centra la
atencion en los impulsores de la innovacién incremental y la importancia de las habilidades
ampliamente distribuidas en la fuerza laboral para identificar y adaptar las tecnologias actuales:

“Aprender haciéndolo y usandolo” (Learning by doing and using, por su nombre en inglés)

son los principales impulsores de la innovacién incremental. En casi todos los campos de

produccion de bienes y servicios, la repeticion de tareas conduce a una mejora gradual
en la eficiencia de los procesos de produccion, y en el disefio y desempefio de productos

y servicios. La importancia de "aprender haciéndolo y usandolo" ha sido reconocido desde

hace mucho tiempo como linea neural entre la produccion directa de los trabajadores

y la innovacién, debido a que representa el aprendizaje basado en el trabajo. (p. 28)
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Posteriormente, en los resultados se identificaron dos factores del clima organizacional
con efecto significativo en la magnitud de la innovacion. El primero reporté que “F11. Unidn
y apoyo entre los compafieros de trabajo” tuvo un efecto positivo y significativo en
“F24. Innovaciones incrementales”. Al hacer el contraste con otros autores se identificé que
Fay et al. (2015) respaldan este hallazgo al argumentar que el trabajo en equipo rompe los limites
entre subunidades a través de vinculos laterales, lo que permite que multiples puntos de vista se
conjuguen sobre un problema y las ideas se compartan y discutan, de modo que las multiples
perspectivas y la experiencia puedan ayudar a que las buenas ideas maduren y las malas se
abandonen mas rapidamente. Damanpour (1991) destaca que los vinculos laterales dan
como resultado una comunicacién interna mas fuerte, lo cual esta asociado con la innovacion

organizacional.

Un segundo resultado muestra el efecto negativo y significativo de “F9. Autonomia en el
trabajo” en “F24. Innovaciones incrementales”. Este hallazgo coincide con lo presentado por
Zhou (1998), al indicar que los individuos generan las ideas mas creativas cuando trabajan en
un entorno de trabajo que los empodera para realizar y organizar sus tareas a su discrecion.
Sin embargo, el desarrollo de mejoras implica cambios pequefios pero rapidos, por lo tanto,
la autonomia no canaliza los esfuerzos de los trabajadores en la generacién de innovaciones
incrementales. Por consiguiente, es necesario una figura de autoridad que concentre el poder de
decision para que la eficiencia del procesamiento de la informacién aumente, facilitando el

desarrollo e implementacion de mejoras en las practicas existentes de la organizacion.

La existencia de un efecto positivo y significativo de “F21. Comportamiento orientado
a la creatividad” en “F24. Innovaciones incrementales” se sustenta en los trabajos de
Tang et al. (2013) y de Nayir et al. (2014), quienes, a pesar de que estudian el desempefio de la
innovacién organizacional, explican que cuando los miembros de una organizacion generaban
ideas creativas y desarrollaban planes y cronogramas adecuados para implementar nuevas
ideas, la organizacién tendia a tener mejores productos y servicios nuevos en comparaciéon con
otras empresas. Esta premisa hace referencia a mejores productos y servicios, lo cual se
refiere a innovaciones incrementales (F24). De esta manera, las organizaciones confiaban en el
comportamiento innovador de sus empleados para mejorar el desempefio en innovacion de su

organizacion a través de sus ideas creativas.
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Conclusiones

En el presente capitulo se exponen las conclusiones a las que se llegd a partir de las hipétesis
iniciales, los resultados obtenidos en esta investigacion y de la informacién generada de la
discusion, considerando el objetivo general de la investigacion, el cual fue evaluar el impacto de
la estructura y el comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacion en una muestra
de trabajadores de empresas mexicanas utilizando modelos de ecuaciones estructurales.
Teniendo esto en cuenta, a partir de los analisis de los datos obtenidos estas son las

conclusiones de esta investigacion.

Mediante el analisis de correlacion de Pearson entre los factores de la estructura
organizacional, el comportamiento organizacional y la magnitud de la innovacion de la muestra
total (ver el Apéndice S), se identificaron 276 correlaciones posibles, siendo 73 no significativas
y 203 estadisticamente significativas, de éstas, 150 con coeficiente positivo y 53 con coeficiente
negativo. De este total de correlaciones negativas y significativas, 44 corresponden a factores de
la estructura organizacional, siendo seis para “F1. Jerarquia de autoridad”, tres para
“F2. Participacion en la toma de decisiones”, siete para “F3. Codificacion del trabajo”, once para
“F4. Observacion y ejecucion de las reglas”, doce para “F5. Especificidad laboral”; dos para
“F6. Especializacion de tareas”, y tres para “F7. Especializacién de conocimientos”. En contraste,

los factores del comportamiento organizacional reportaron sélo nueve correlaciones negativas.

En cuanto a los coeficientes de confiabilidad utilizando Alpha de Cronbach
(ver el Apéndice R) de las escalas de centralizacion, formalizacion, especializacién, clima
organizacional, justicia organizacional, estrés percibido, comportamiento laboral innovador,
innovaciones radicales e innovaciones incrementales de la muestra total (n=524), se obtuvieron
niveles superiores a .800 en 14 de sus factores, y en los otros 10 factores niveles superiores

a .900. Estos valores representan altos niveles de consistencia interna en las escalas utilizadas.

Considerando la hipétesis especifica 1, la cual plantea la existencia de un efecto
significativo de la estructura organizacional en el clima organizacional, se acepta su hipotesis
alterna, afirmando que si existe un efecto estadisticamente significativo de las variables de la
estructura organizacional (centralizacion, formalizacién y especializacion) en los factores del
clima organizacional (satisfaccion de los trabajadores, autonomia en el trabajo, relaciones
sociales entre los miembros de la organizacion, unién y apoyo entre los comparieros de trabajo,
consideracion de directivos, beneficios y recompensas, motivacién y esfuerzo, y liderazgo de

directivos). La hipotesis se demuestra con los resultados obtenidos mediante el analisis de
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regresion lineal multiple, en donde el % de varianza explicada mas bajo fue en “F11. Union y
apoyo entre los compafieros de trabajo” con .054, y el mas alto de .365 correspondiente a

“F13. Beneficios y recompensas”.

Respecto a la hipotesis especifica 2, donde se propone la existencia de un efecto
significativo de la estructura organizacional en la justicia organizacional, se acepta su hipétesis
alterna, exponiendo que si existe un efecto estadisticamente significativo de las variables de la
estructura organizacional (centralizacion, formalizacion y especializacién) en los factores de la
justicia organizacional (justicia distributiva, justicia de procedimientos y justicia interaccional).
La hipétesis se demuestra con los resultados obtenidos mediante el analisis de regresion lineal
multiple, en donde el % de varianza explicada mas bajo fue en “F17. Justicia de procedimientos”

con .133, y el mas alto de .155 correspondiente a “F16. Justicia distributiva”.

En la hipdtesis especifica 3, la cual plantea la existencia de un efecto significativo de la
estructura organizacional en el estrés percibido, se acepta su hipétesis alterna, manifestando
que si existe un efecto estadisticamente significativo de las variables de la estructura
organizacional (centralizacién, formalizacion y especializacién) en los factores del estrés
percibido (distrés general y capacidad de afrontamiento). La hipétesis se demuestra con los
resultados obtenidos mediante el analisis de regresion lineal multiple, en donde el % de varianza
explicada mas bajo fue en “F20. Capacidad de afrontamiento” con .082, y el mas alto de

.105 correspondiente a “F19. Distrés general’”.

Correspondiente a la hipétesis especifica 4, en donde se propone la existencia de un
efecto estadisticamente significativo de la estructura organizacional en el comportamiento laboral
innovador, se acepta su hipétesis alternativa, reportando que si existe un efecto estadisticamente
significativo de las variables de la estructura organizacional (centralizacion, formalizacion y
especializacion) en los factores del comportamiento laboral innovador (comportamiento orientado
a la creatividad, y comportamiento orientado a la implementacién). La hipotesis se demuestra
con los resultados obtenidos mediante el analisis de regresion lineal multiple, en donde el % de
varianza explicada mas bajo fue en “F21. Comportamiento orientado a la creatividad” con .117,

y el mas alto de .144 correspondiente a “F22. Comportamiento orientado a la implementacion”.

En cuanto a la hipétesis especifica 5, la cual plantea la existencia de un efecto significativo
de la estructura organizacional en la magnitud de la innovacion, se acepta su hipétesis alterna,

afirmando que si existe un efecto estadisticamente significativo de las variables de la estructura
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organizacional (centralizacién, formalizacién y especializacion) en los factores de la magnitud de
la innovacion (innovaciones radicales e innovaciones incrementales). La hipétesis se demuestra
con los resultados obtenidos mediante el analisis de regresion lineal multiple, en donde el
porcentaje de varianza explicada mas bajo fue en “F23. Innovaciones radicales” con .119,

y el mas alto de .221 correspondiente a “F24. Innovaciones incrementales”.

Respecto a la hipdtesis especifica 6, donde se propone la existencia de un efecto
significativo del comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacién, se acepta su
hipotesis alterna, exponiendo que si existe un efecto estadisticamente significativo de las
variables del comportamiento organizacional (clima organizacional, justicia organizacional, estrés
percibido y comportamiento laboral innovador) en los factores de la magnitud de la innovacion
(innovaciones radicales e innovaciones incrementales). La hipotesis se demuestra con los
resultados obtenidos mediante el analisis de regresion lineal multiple, en donde el porcentaje de
varianza explicada mas bajo fue en “F23. Innovaciones radicales” con .207, y el mas alto de .471

correspondiente a “F24. Innovaciones incrementales”.

Referente a la hipotesis de trabajo uno, en la cual se plantea la existencia de un impacto
significativo de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional en las
innovaciones radicales, se acepta su hipétesis alterna, afirmando que si existe un impacto
estadisticamente significativo de las variables de la estructura organizacional (centralizacion,
formalizacion y especializacién) y el comportamiento organizacional (clima organizacional,
justicia organizacional, estrés percibido y comportamiento laboral innovador) en las innovaciones
radicales. La hipotesis se demuestra con los resultados obtenidos en el modelo 1 reespecificado

(ver el Apéndice N) de la presente investigacion.

Se reportan efectos estadisticamente significativos en tres de los siete factores de la
estructura organizacional (“F3. Codificacion del trabajo”, “F4. Observacién y ejecucién de las
reglas” y “F6. Especializacion de tareas”), y en cuatro de los quince factores del comportamiento
organizacional (“F9. Autonomia en el trabajo”, “F12. Consideracion de directivos”, “F17. Justicia
de procedimientos” y “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”). Por lo que se concluye
respecto a la hipétesis previamente sefialada que, a partir de los resultados obtenidos en el
analisis de regresion lineal multiple, y respaldados en el modelo 1 reespecificado del analisis de
ecuaciones estructurales, la estructura organizacional y el comportamiento organizacional si
tienen un impacto significativo en las innovaciones radicales (F23), presentando un % de

varianza explicada de .357.
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Al respecto de la hipétesis de trabajo dos, en la cual se plantea la existencia de un impacto
significativo de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional en las
innovaciones incrementales, se acepta su hipétesis alterna, afirmando que si existe un impacto
estadisticamente significativo de las variables de la estructura organizacional (centralizacion,
formalizacion y especializacion) y el comportamiento organizacional (clima organizacional,
justicia organizacional, estrés percibido y comportamiento laboral innovador) en las innovaciones
radicales. La hipotesis se demuestra con los resultados obtenidos en el modelo 2 reespecificado

(ver el Apéndice O) de la presente investigacion.

Se presentan efectos estadisticamente significativos en dos de los siete factores de la
estructura organizacional (“F4. Observacién y ejecucién de las reglas” y “F6. Especializacion de
tareas”), y en cinco de los quince factores del comportamiento organizacional (“F9. Autonomia
en el trabajo”, “F11. Unién y apoyo entre los companeros de trabajo”, “F12. Consideracion de
directivos”, “F16. Justicia distributiva”, y “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”).
De este modo, se concluye respecto a la hipdtesis previamente sefalada que, por los resultados
obtenidos a partir del analisis de regresion lineal multiple y respaldados en el modelo 2
reespecificado (ver el Apéndice O) del analisis de ecuaciones estructurales, que la estructura
organizacional y el comportamiento organizacional si tienen un impacto significativo en las

innovaciones incrementales (F24), presentando un % de varianza explicada de .514.

Con respecto al valor adecuado del % de varianza explicada o R?, se debe manifestar
que éste depende del area de estudio, y hay que considerar que las diferentes preguntas de
investigacion tienen diferentes cantidades de variabilidad que son intrinsecamente inexplicables.
De acuerdo con Ozili (2016), cuando se intenta probar el impacto de cierto numero limitado
de variables en un resultado relacionado con los seres humanos, ya sea actitud o accion,
no se puede esperar que se explique la mayoria de la varianza, no es fisica 0 matematica.
Un modelo unicamente puede probar unas pocas variables de los muchos antecedentes posibles
(y no puede probar la suerte ni los eventos fortuitos). Entonces, en las ciencias del
comportamiento, como el presente estudio, .5 es bastante bueno, e incluso .3 0 .4 es un nivel

aceptable de varianza explicada.

A partir de un analisis tedrico y funcional de la estructura organizacional y sus variables
(centralizacién, formalizacion y especializacion) se asumia que éstas presentarian un efecto
negativo en el comportamiento organizacional (clima organizacional, justicia organizacional,

estrés percibido y comportamiento laboral innovador) y en la magnitud de la innovacion
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(innovaciones radicales e innovaciones incrementales), debido a que sus dimensiones se
desprenden del cuadro administrativo de la burocracia, por lo que su orientacién es conservadora
y es probable que las soluciones novedosas que utilizan los recursos de una manera nueva

parezcan amenazantes.

No obstante, en los dos modelos de ecuaciones estructurales reespecificados,
los factores de la formalizacion (“F3. Codificacion del trabajo” y “F4. Observacion y ejecucion
de las reglas”) manifestaron de manera simultdnea efectos positivos y negativos en
el comportamiento organizacional y en la magnitud de la innovacion. Esto responde a que
la formalizacion puede ser de tipo "coercitivo", es decir, centrada en el cumplimiento de
los empleados, principalmente de politicas; o de tipo "habilitante”, enfocada en apoyar a los
empleados para ayudarles a liberar su iniciativa (Raub, 2008). De manera que, analizar la
formalizacion demanda un estrecho acercamiento al contenido que se esta formalizando,
es decir, juzgar si los reglamentos, manuales, procedimientos, politicas, etc., constituyen reglas
"buenas" o reglas "malas", considerando las otras variables de estudio, a la vez de identificar
cuales son los documentos formales que tienen un efecto en las variables del comportamiento
organizacional y en los tipos de innovacion estudiados, ya que no tendra una misma significacion

una politica de cumplimiento que un manual de proceso o una descripcion de puesto.

Oftro de los factores de la estructura organizacional que se manifiesta en ambos modelos
es “F6. Especializacion de tareas”. Este factor en el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N)
presenta un efecto positivo y significativo en “F12. Consideracion de directivos”, “F17. Justicia de
procedimientos”, “F21. Comportamiento orientado a la creatividad” y “F23. Innovaciones
radicales”. Simultaneamente, muestra un efecto negativo y significativo en “F9. Autonomia en
el trabajo”. Posteriormente, en el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O) reporta un
efecto positivo y significativo en “F11. Union y apoyo entre los compaferos de trabajo”,
“F12. Consideracion de directivos” y “F24. Innovaciones incrementales”. En contraste, presenta

un efecto negativo y significativo en “F9. Autonomia en el trabajo”.

Diversos autores citados en la presente investigacion coinciden en que el estudio de la
estructura organizacional se manifiesta como uno de los elementos de las empresas que mas
contribuye a su capacidad para innovar. La forma en que se coordina, controla, divide y delega
el trabajo y los procesos, determina el comportamiento de los trabajadores, manifestandose a
nivel individual y grupal. De este modo, el flujo de informacion y el intercambio de ideas, favorece

o dificulta la experimentacion, generacion y difusién de nuevos conocimientos e innovaciones;
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ademas, gracias al uso de modelos de ecuaciones estructurales, se identifico el efecto
multivariado de los factores de la formalizacion y la especializaciéon en el comportamiento

organizacional y la magnitud de la innovacion.

Respecto al comportamiento organizacional, se asumia que sus factores tendrian un
efecto positivo en la magnitud de la innovacion; sin embargo, “F9. Autonomia en el trabajo”
presenta dos efectos diferentes dependiendo del tipo de innovacién que se estudia. En el modelo
1 reespecificado (ver el Apéndice N) reporta un efecto positivo en “F23. Innovaciones radicales”,
en contraste con el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O), donde muestra un efecto
negativo en “F24. Innovaciones incrementales”. Para comprender por qué la autonomia de los
trabajadores afecta la generaciéon de innovaciones incrementales, se debe recordar que estas
innovaciones representan mejoras en las practicas existentes, siendo éstas principalmente
cambios pequefos pero rapidos, pues buscan cumplir objetivos a corto plazo. Por consiguiente,
las empresas deben tener presente que, si bien los entornos de trabajo participativos facilitan la
innovacién al aumentar la conciencia, el compromiso y la participacion de sus miembros,
es necesario una figura de autoridad que agilice la toma de decisiones para eficientar el
procesamiento en la informacién, de modo que se agilice el desarrollo e implementacion de estas

mejoras en las practicas organizacionales.

Entre las variables del comportamiento organizacional de esta investigacién se encuentra
el clima organizacional, el cual, cuando se enfoca a la innovacién, debe buscar el desarrollo de
los empleados a través de la evaluacion de sus calificaciones, habilidades y potencial. Estas
acciones son consistentes con la formalizacion de la estructura organizacional, por lo que se
debe buscar que ésta sea flexible, y asi, el estricto sometimiento a las reglas y procesos
organizacionales se reduzca y reconfigure considerando los otros factores con los que se tiene
sinergia, ya que, en cuanto mas positiva es la percepcién del empleado sobre su trabajo y lideres,
es mas probable que demuestre su creatividad en el entorno laboral. Una fuerte identificaciéon y
compromiso con la organizacion motiva a los trabajadores a involucrarse en actividades
innovadoras, de modo que estudiar el comportamiento organizacional permite generar un entorno

donde el trabajador perciba la innovacién como un valor organizacional (Jafri, 2010).

Otro factor del comportamiento organizacional que esta presente en ambos modelos
es “F21. Comportamiento orientado a la creatividad”. Tanto en el modelo 1 reespecificado
(ver el Apéndice N) enfocado a “F23. Innovaciones radicales”, como en el modelo 2

reespecificado (ver el Apéndice O) referente a “F24. Innovaciones incrementales”, muestra el

276



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

efecto positivo de la creatividad en estas innovaciones. Esto representa que la creatividad (F21)
ayuda a cumplir objetivos a corto y largo plazo en materia de innovacién. Simultaneamente,
“F21. Comportamiento orientado a la creatividad” en el modelo 1 reespecificado recibe un efecto
negativo de “F4. Observacion y ejecucion de las reglas”, mientras que de “F6. Especializacion de
tareas” y “F9. Autonomia en el trabajo” recibe un efecto positivo y significativo. Mientras que en
el modelo 2 reespecificado también recibe un efecto negativo de “F4. Observacion y ejecucion
de las reglas”, pero en contraste, recibe un efecto positivo y significativo de “F9. Autonomia en el
trabajo” y “F11. Unién y apoyo entre los companeros de trabajo”. Con estos resultados se
concluye que las relaciones entre creatividad e innovacion son complejas y multidimensionales,
y los beneficios que se obtienen de esta relacion requieren de habilidades especificas, pues soélo

asi permitiran maximizar los beneficios y mejorar las formas de trabajar en la organizacion.

Es importante destacar que el comportamiento innovador no se puede predecir, porque
el trabajo desconoce los posibles beneficios de sus ideas creativas, ademas de que no se tiene
garantia de sus resultados. Una determinante clave es que los trabajadores sean especialistas
en sus funciones o tareas, ya que asi evitaran situaciones de riesgo al creer que no tienen un
dominio sobre el tema que los motive a mostrar un comportamiento innovador y proponer ideas
nuevas en su lugar de trabajo. No obstante, existen otros factores, como la autonomia de los
trabajadores en sus actividades laborales, la motivacién de los comparieros de trabajo, el apoyo
a la creatividad y a la innovacion, un clima organizacional positivo, la disponibilidad de recursos
organizacionales y el apoyo y consideracion de las autoridades que intervienen en la
generacion de ideas y en la implementacion de éstas. Esta premisa pone en evidencia la relacion
que existe entre la estructura organizacional y el comportamiento organizacional, que a su vez,

tienen un efecto en la innovacion organizacional.

De acuerdo con Keeley et al. (2013), “las innovaciones en la estructura organizacional
-y el comportamiento organizacional- se centran en organizar los activos de la empresa de
formas unicas para crear valor a partir de la gestion del capital humano” (p. 44). Idealmente, estas
innovaciones también ayudan a atraer talento a la organizacion creando entornos de trabajo
sumamente productivos o fomentando un nivel de desempeno que los competidores no pueden
igualar. En consecuencia, las innovaciones generadas a partir de las estrategias desarrolladas
de los factores de la estructura organizacional y el comportamiento organizacional pueden ser
particularmente dificiles de copiar para los competidores, porque implican cambios
organizacionales significativos e inversiones de capital,, proporcionando una base para el éxito

durante muchos afos.
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En resumen, a partir de los datos obtenidos en la investigacion se concluye que la
estructura y el comportamiento organizacional si tienen un impacto significativo en la magnitud
de la innovacion. Sin embargo, esta aseveracion requiere una amplitud en su estudio e
interpretacion, pues no es adecuado establecer a la estructura organizacional como una
Unica variable de estudio, ya que el efecto de sus dimensiones varia dependiendo del factor al
que estan generando tal efecto, ya sea del comportamiento organizacional o de la magnitud de
la innovacion. Tal es el caso de Dominguez et al. (2020) y Suratna et al. (2019), quienes
concentraron diferentes dimensiones de la estructura organizacional (centralizacion,
formalizacion y especializacion) en una sola variable de estudio, “estructura organica” y “cultura
burocratica” respectivamente. En contraste, las dimensiones y factores del comportamiento

organizacional si suelen estudiarse de manera independiente en lugar de un solo constructo.

En consecuencia de lo revisado anteriormente y de los resultados de esta investigacion,
se debe tener presente que la estructura organizacional, a través de la centralizacion y
la formalizacion, genera un marco de control y rigidez que afecta a la mayoria de los
factores del comportamiento organizacional en los que estan involucrados, incluyendo el clima
organizacional, la justicia organizacional, el estrés percibido y el comportamiento laboral
innovador; al igual que los factores de la magnitud de la innovacién, innovaciones radicales
e innovaciones incrementales. De modo que, es necesario conocer el trasfondo tedrico de
la estructura organizacional a fin de identificar la base descriptiva de sus factores y su
configuracién ante diferentes contingencias, las estrategias organizacionales y el tipo de

innovacién que se desea cumplir.

En conclusion, los resultados reportados exponen la complejidad del estudio de la
innovacién al considerar las sinergias entre los multiples factores organizacionales como
variables para su inclusion al modelo tedrico-metodologico aqui desarrollado (ver el Apéndice A).
Al final, esta investigacion cumplié con el objetivo general de evaluar el impacto de la estructura
organizacional y el comportamiento organizacional en la magnitud de la innovacién en una
muestra de trabajadores de empresas mexicanas utilizando modelos de ecuaciones
estructurales. Se aceptaron las dos hipétesis alternativas de trabajo, la primera demostrando que
si existe un impacto significativo de la estructura y el comportamiento organizacional en las
innovaciones radicales, representado en el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N),
y la segunda reportando que si existe un impacto significativo de la estructura y el
comportamiento organizacional en las innovaciones incrementales, manifestado en el modelo 2

reespecificado (ver el Apéndice O).
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Recomendaciones y limitaciones

Este capitulo muestra recomendaciones para las organizaciones a partir de las relaciones
causales de cada modelo reespecificado. Estas recomendaciones deben considerar actividades
para el establecimiento de “politicas, estrategias, objetivos, procesos, estructuras, roles y
responsabilidades para abordar la innovacién en la empresa, asi como mecanismos para
evaluarlos y revisarlos” (OCDE, 2018). El capitulo termina con las limitaciones encontradas a lo
largo de este estudio y que pueden ser consideradas como recomendaciones para futuras lineas

de investigacion.

Al identificar los factores de la estructura y el comportamiento organizacional que tienen
un impacto significativo en la magnitud de la innovacién, se puede eficientar la asignacién de
recursos -humanos, materiales, financieros y tecnolégicos- para desarrollar estrategias para
mejorar la administracion de la innovacion y disefar una cultura organizacional en torno a la
innovacién. Segun Oke (2002), el primer paso en la formulacion de una estrategia de innovacion
es definir qué significa dicho constructo para la organizacion. Al comprender los impulsores de
las necesidades de innovacion, una empresa podra disefiar objetivos estratégicos, y gestionar

sus departamentos y talento humano con un enfoque hacia la innovacion.

La estrategia de innovacion tiene entre sus propositos, determinar la importancia y el valor
que representa la innovacion para la empresa, para después comunicarla a los trabajadores de
todas las areas y niveles. Es necesario especificar los tipos de innovacion que la organizacion
desea alcanzar (p. €j., radical e incremental, producto y proceso, técnica y administrativa, etc),
ya que a partir de estos, la empresa debe estudiar sus determinantes, fomentar su generacion,
y lograr su aceptacion, implementacion, adopcion y administracion. Sin una adecuada estrategia,
los esfuerzos de mejora de la innovacion pueden convertirse en una mezcla de sorpresas de las

mejores practicas existentes en la organizacién. De esta premisa, Pisano (2015), manifiesta que,

no hay nada malo con practicas per se. El problema es que la capacidad de innovacién
de una organizacion surge de un sistema de innovacién. Este un conjunto coherente de
procesos y estructuras interdependientes que dicta como la empresa busca nuevos
problemas y soluciones, sintetiza ideas en un concepto de negocio y disefos de
productos, y selecciona aquellos proyectos que desea financiar. Las mejores practicas
individuales implican compensaciones, y adoptar una practica especifica generalmente
requiere una serie de cambios complementarios al resto del sistema de innovacién de la

organizacion. (p. 4)
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Los proyectos de investigacion generalmente se preocupan por innovaciones
relativamente importantes que requieren originalidad y la importacion de informacion cientifica y
tecnolégica de fuera del grupo del proyecto, es decir, innovaciones radicales, de modo que el
liderazgo transformacional puede ser eficaz en la inspiraciéon y estimulacion intelectual de los
miembros del grupo. En contraste, las innovaciones incrementales tienen lugar cuando se
realizan modificaciones a productos o procesos existentes, lo que representa que la informacion
cientifica y tecnoldgica necesaria generalmente reside dentro del grupo del proyecto, por lo que
un lider eficaz debe participar en la asignacion de tareas y las conductas de coordinacién
asociadas con la estructura de inicio; por esto, es posible que se requieran diferentes
comportamientos del lider tomando en cuenta los requerimientos organizacionales, en concreto,
liderazgo transformacional para aumentar la efectividad segun el tipo de trabajo de 1+D que se

realiza en un grupo de proyecto.

La mejor forma de que los lideres definan el espacio de acciéon no es ser tan precisos
como para desalentar la innovacion, sino estipular una direccion amplia, coherente y clara.
Esto significa que, como lideres, deben ser capaces de aceptar la ambigliedad y confiar en la
capacidad de los empleados para extenderse hacia los objetivos, en lugar de prescribir detalles
de acciones especificas que sofocan las acciones creativas. Los lideres creativos pueden aceptar
el cambio y alentar a los seguidores a preguntarse por qué la organizacién hace las cosas de
cierta manera y luego buscar formas alternativas de hacerlas diferente. Estos lideres tratan los
errores como parte del proceso de aprendizaje y no castigan a los seguidores que prueban
nuevas ideas y fracasan; por lo tanto, ayudan a crear una cultura organizacional donde las

personas pueden correr riesgos e incluso cometer errores.

Por tanto, los empleados deben conocer el nivel de riesgo que pueden asumir de forma
segura, pues esto les ayuda a definir el espacio en el que pueden actuar de manera empoderada
e identificar las ocasiones en las que necesitan acercarse a la ratificacion organizacional para
emprender acciones. Ahmed (1998) argumentd que los trabajadores necesitan comprender las
sanciones si las ineficiencias se infiltran en aspectos de su tarea. De esta manera, la comprension
del riesgo proporciona una definicién clara de la prioridad y el espacio para acciones innovadoras.
Sin saber que existe tolerancia al riesgo dentro de la organizacion, los empleados tienden a no

estar dispuestos a intentar innovar o participar en actividades que se aparten de la tradicion.
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Recomendaciones para las innovaciones radicales y las innovaciones incrementales

En el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N), correspondiente a F23. “Innovaciones
radicales”, y en el modelo 2 (ver el Apéndice O) referente a las innovaciones incrementales (F24),
se identifica que, por parte de la estructura organizacional, el F4. “Observacién y ejecucion de
reglas” afecta (efecto negativo) la desviacion y mejora de las practicas, procesos y productos
existentes en la organizacion, es decir, afecta ambos tipos de innovacion. Esto se debe a que el
continuo monitoreo por parte de la organizacion hacia sus trabajadores para cumplir y ejecutar
las reglas, procedimientos y politicas, asi como la necesidad de notificarlos y capacitarlos cada
vez que un manual, regla o procedimiento relacionado con sus actividades y entorno laboral se
actualice, limita la capacidad e interés del individuo para generar nuevas ideas para su
actividades y entorno laboral, ya que cada actualizacién implica un ajuste en los nuevos procesos
y posibles mejoras. Por consiguiente, la organizacién debe ser flexible ante la ejecucién de las
reglas y procedimientos a los que cada trabajador esta sujeto; esto permitira que se generen

nuevas y mejores ideas fuera de los canones establecidos.

Posteriormente, se identifica que el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N)
F3. “Codificacion del trabajo” también perjudica (efecto negativo) a F23. “Innovaciones radicales”.
Referirse a que las actividades y funciones de un puesto de trabajo estan codificadas, alude a
que estan detalladas en un manual de procedimientos. Por lo tanto, un alto nivel de codificacion
o detalle del puesto obliga al trabajador a realizar multiples pasos para cumplir sus actividades.
Si bien esto elimina la ambigledad del rol, también limita la discrecién de toma de decisiones
para desviarse de los procesos, productos y practicas de la organizacion. Por lo tanto,
es recomendable que las autoridades correspondientes ajusten la codificacién de los procesos
laborales considerando que se busca crear una cultura orientada a la innovacion. Sin embargo,
el ajuste de estos procesos no debe alterar el cumplimiento hacia otros elementos de la

organizacion, ya que pueden alterar su efecto hacia otros factores estudiados en este modelo.

Se entiende que entre mas reglas los empleados deban seguir, y mas codificados estén
los procesos que rigen sus actividades laborales, hay menos posibilidad de desviarse de las
practicas existentes en la organizacion o de generar mejoras en éstas. De acuerdo con
Ridley (2020), el factor principal que conduce a la innovacién es la libertad. Libertad para
intercambiar, experimentar, imaginar, invertir y fracasar; libertad de expropiacion o restriccion por
parte de las autoridades, libertad de los consumidores para recompensar las innovaciones que
les gustan y rechazar las que no. De modo que la organizacion debe permitir a los trabajadores

explorar y explotar su creatividad en la busqueda de ideas innovadoras.
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Otro factor de la estructura organizacional que se presenta en ambos modelos
reespecificados es F6. “Especializacion de tareas”, el cual beneficia (efecto positivo) a
F23. “Innovaciones radicales” y a F24. “Innovaciones incrementales”. De modo que, a partir de
estos resultados, se recomienda que la empresa divida los procesos organizacionales para cubrir
los puestos de trabajo con individuos que posean cualificaciones especificas, de tal manera que
el rango de tareas a desempefar por rol sea limitado y especifico. En consecuencia,
cada individuo se volvera especialista en las tareas o subprocesos que desemperfie; esto le
proporcionara a la empresa una base extensa de expertos y solida de conocimientos plurales,
al tiempo que estimula la produccion de ideas colectivas novedosas. Las nuevas ideas,
al provenir de expertos en sus tareas y trabajadores especializados, tienen un contenido mas
enriquecido y enfocado. Esta base de conocimientos aumenta las probabilidades de inducir
cambios fundamentales en las actividades laborales y desviaciones en las practicas existentes

de la organizacion considerando la especializacion de sus trabajadores.

Posteriormente, contemplando los factores del comportamiento organizacional,
se observa que en ambos modelos reespecificados, F9. “Autonomia en el trabajo” tiene un efecto
en la magnitud de la innovacién. No obstante, en el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N)
se identifica que esta autonomia beneficia (efecto positivo) a F23. “Innovaciones radicales”,
por lo que se recomienda a las empresas que desarrollen un entorno laboral donde los individuos
se sientan independientes en sus actividades y gocen de libertad para tomar decisiones,
llevar a cabo acciones, solucionar problemas y proponer nuevas formas para cumplir con
dichas actividades; que se desvien de las practicas existentes de la organizacion y asi,
generar innovaciones radicales (F23). El empleado tiene libertad cuando se le otorga la maxima
autonomia para decidir como realizar la tarea, y sus superiores lo alientan y ayudan a desarrollar
el valor para expresar sus ideas y asumir riesgos. Parte del estimulo es aceptar los errores
cuando un empleado esta dispuesto a aprender la leccién de un error. El desarrollo de una cultura
de innovacion requiere de un espacio y de un representante que no esté adscrito a un
departamento en particular, de manera que trabaje de forma independiente al departamento de
recursos humanos y a la direccién general, lo que permitira la entrada y participacion de todos

los departamentos y el flujo de ideas entre ellos.

En contraste, el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O) F9. “Autonomia en el trabajo”
representa una afectacion (efecto negativo) en F24. “Innovaciones incrementales”. La empresa

debe recordar que este tipo de innovaciones se refiere a la generacion de mejoras en los
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productos, procesos y practicas existentes de la organizacién, las cuales buscan cumplir

objetivos a corto plazo.

Estas mejoras implican cambios pequefios pero rapidos, y aunque los entornos de trabajo
participativos y el empoderamiento de los trabajadores facilitan la innovacion al aumentar la
conciencia, el compromiso y la participacion de los miembros de la organizacién, es necesario
que exista una figura de autoridad de decision para eficientar el procesamiento de la informacion
y facilitar el desarrollo e implementacion de mejoras en las practicas organizacionales existentes,
es decir, innovaciones incrementales. El Unico problema serio con el empoderamiento ocurre
cuando se proporciona en una organizacion sin un sistema de valores sdlido capaz de impulsar
las actividades de manera unificada y alineada con los objetivos superiores de la organizacion.
En estas condiciones, el empoderamiento es poco menos que la abdicaciéon de la
responsabilidad, y cuando la responsabilidad y el poder son empujados hacia abajo,
generalmente se produce el caos. Por lo tanto, la autonomia en el trabajo en la materializacion de
ideas debe responder a los objetivos y estrategias organizacionales, por lo que los trabajadores,
si bien requieren libertad para innovar, también necesitan una considerable, pero no absoluta,
autonomia y autodireccion, siendo su jefe la autoridad que determina en déonde canalizar sus

esfuerzos y habilidades.

En el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O), el F11. “Unién y apoyo entre
los compafieros de trabajo” muestra un beneficio (efecto positivo) en F21. “Comportamiento
orientado a la creatividad” y en F24. “Innovaciones incrementales”; la empresa debe aprovechar
esta sinergia, y es que la relacién entre creatividad e innovacién parece indiscutible, pues es una
condicién previa necesaria para una innovacion exitosa. El trabajo en equipo fomenta la
innovacioén, especialmente en la etapa de creacién, cuando las ideas cobran vida y se toman
iniciativas. En consecuencia, tanto la empresa como las autoridades deben incentivar la
comunicacion, el compromiso y la integracion entre los miembros de la organizacion; esto no se
limita a las areas y equipos de trabajo, se extiende a toda la organizacion, de tal forma que los

trabajadores tendran la percepcion de que podran recibir apoyo y ayuda de sus compafieros.

El modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O) F12. “Consideracion de directivos”
representa un beneficio (efecto positivo) a F23. “Innovaciones radicales”. Los directivos
desempefian un papel importante al buscar generar practicas organizacionales totalmente
nuevas, refiriéndonos a las innovaciones radicales (F23), ya que innovar lleva consigo un riesgo,

y en este proceso, muchas ideas no llegaran a establecerse como el trabajador y la empresa
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esperan. Los empleados deben conocer el nivel de riesgo que pueden asumir al querer innovar
y, simultaneamente, la empresa debe manifestar que existe tolerancia al riesgo. Debe existir una
consideracion de los directivos hacia la generacién de estas innovaciones. Esto responde a que
este tipo de innovaciones requiere de un acuerdo entre los trabajadores y autoridades para
desviarse de las practicas, productos y procesos existentes de la organizacion, por lo que
requieren de recursos y conocimientos ajenos con los que se cuenta, por lo que la empresa
y las autoridades deben facilitar tales recursos a los trabajadores, para asi desarrollar

innovaciones radicales (F23).

En el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N) se encuentra que F17. “Justicia de
procedimientos” representa un beneficio (efecto positivo) en F23. “Innovaciones radicales”.
Esto se debe a que cuando los trabajadores perciben equidad de las politicas, normas vy
procedimientos a lo largo de todos los miembros de la organizacion, éstos consideran que la
empresa es confiable, pues no hace distincion entre empleados de otros niveles de puesto o area
de trabajo; y, de acuerdo con la norma de reciprocidad, los trabajadores son reciprocos hacia
ella. De tal manera que los trabajadores pudiesen llegar a centrar mayores esfuerzos y
habilidades a sus actividades laborales y, por ende, ser innovadores al desviarse de las practicas
gue predominan en la organizacion. Por esta razon es recomendable que la empresa mejore la
percepcidén de equidad en las politicas, normas y procedimientos que sustentan las decisiones
entre el trabajador y la organizacion, tanto en lo referente al trabajo como en lo relativo a las
prestaciones y resultados, por lo que las decisiones de las autoridades siempre deben estar
sustentadas con informacion exacta y completa, asi como ser imparciales ante todo el personal

involucrado y siempre con apertura a apelaciones por parte de los trabajadores.

Posteriormente, en el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O) se encuentra que
F16. “Justicia distributiva” favorece (efecto positivo) a F24. “Innovaciones incrementales”,
por lo que la empresa debe mejorar la percepcion de justicia y equidad de las distribuciones
otorgadas al trabajador. De tal manera que las cargas de trabajo, obligaciones, responsabilidades
y toda actividad que deba ejecutar sea justa y equitativa en relacion con las prestaciones,
beneficios y resultados que la empresa otorgue. Estas involucran premios y recompensas,
pero también sanciones y castigos; entonces, cuando el individuo percibe que su horario,
nivel de sueldo, cargas de trabajo y responsabilidades son justas, aumentara su disposicion para

crear e innovar.
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Simultaneamente, en ambos modelos reespecificados se manifiesta que
F21. “Comportamiento orientado a la creatividad” tiene un beneficio (efecto positivo) hacia
F23. “Innovaciones radicales” y F24. “Innovaciones incrementales”. Se sefiala en la literatura que
la creatividad y la innovacion pueden considerarse determinantes del desempefo de la
organizacién, su éxito y su supervivencia. La creatividad como proceso va en relacion con la
trayectoria hacia la posible producciéon de resultados creativos, lo que resulta en que se
produzcan mejoras o una desviacién de las practicas, procesos y productos de la organizacion.
Para esto, la empresa debe auxiliarse de su capital intelectual para identificar problemas,
formular hipdtesis, discutir ideas con otros trabajadores y contradecir lo que normalmente se

espera, por lo que es recomendable la formacion de equipos de trabajo para dichas actividades.

Es importante que la empresa no s6lo reconozca las ideas creativas generadas por los
trabajadores, también debe promocionarlas por medio de aliados potenciales como colegas y
jefes. Estos identificaran el potencial de la idea y la transformaran para ser aplicada y que quede
formalizada como parte de los procesos del puesto de trabajo o en el contexto laboral donde se
desempena la persona que la generd. Cuando una idea creativa es implementada se vuelve

innovacion.

Una vez que se hicieron las recomendaciones a partir de los efectos de la estructura
organizacional y el comportamiento organizacional en las innovaciones radicales (F23) e
innovaciones incrementales (F24) considerando cada modelo reespecificado, se procede a
analizar los efectos entre los factores de la estructura y el comportamiento organizacional de

ambos modelos, y asi establecer recomendaciones considerando sus relaciones causales.

Recomendaciones para el comportamiento orientado a la creatividad

En ambos modelos reespecificados se identifica por parte de la estructura organizacional que
F4. “Observacion y ejecucion de las reglas” afecta (efecto negativo) a F21. “Comportamiento
orientado a la creatividad”, por lo que la empresa debe comprender que al estar sometidos a un
constante monitoreo para el cumplimiento de las reglas y procedimientos, los trabajadores
intentaran con menos frecuencia buscar soluciones creativas a los problemas de manera
proactiva. La necesidad de la empresa por mantener el control y orden a lo largo de sus
departamentos resulta en un constante establecimiento y seguimiento de las reglas, lo que suele
representa un distanciamiento entre los trabajadores y las autoridades, esto conlleva a una

inevitable exclusion de ideas creativas y soluciones innovadoras.
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Si bien no se solicita la eliminacién de los procedimientos formales que rigen
la organizacion, pues éstos inciden de manera positiva en otros factores aqui estudiados,
en su lugar deben reducir la rigidez en el cumplimiento de las reglas y procedimientos durante
los procesos creativos. Es importante conocer qué es lo que se formaliza, por lo que se debe
tener un acercamiento a la documentacion utilizada en la descripcion y establecimiento de los
comportamientos y las actividades de los empleados vy, asi, estudiar el efecto de la formalizacion
en la creatividad e innovacion. Cuando los empleados estan bajo un estricto control de reglas y
procesos, se restringe su capacidad para decidir como hacer las cosas; y cuando los
supervisores establecen y validan las rutinas de trabajo, los empleados tienen menos
oportunidades de manifestar un comportamiento creativo para experimentar sobre sus
actividades y, dado que el proceso de innovacion requiere de un caracter de prueba y error,

el comportamiento innovador no sera manifestado entre los trabajadores.

Continuando con los factores de la estructura organizacional, se identifica que en el
modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N), correspondiente a las innovaciones radicales (F23),
el F6. “Especializacion de tareas” favorece (efecto positivo) a F21. “Comportamiento orientado a
la creatividad”. Si bien un especialista sobresaldra dentro de los limites del espectro de las tareas
que desempefia, puede que tenga dificultades para incorporar conceptos ajenos a su area por
esa misma especializacion en la que sobresale, por lo que necesita una exposicion al menos
basica de otras areas o subprocesos para poder inspirarse en ellos y complementarse en la
presentacion de ideas creativas. A consecuencia de este resultado, se recomienda a las
empresas y autoridades que consideran generar practicas, procesos y productos totalmente
nuevos a los existentes, y permitan a los trabajadores ampliar su espectro de tareas y desviarse
de las actividades que desempefian actualmente en la organizacion; para esto se pueden auxiliar
de la capacitacién en otras areas de conocimiento complementarias a las que desempefan.
De modo que, si bien sigue siendo especialista en las tareas que desempefia, también adquiere
otros conocimientos para generar ideas creativas para su entorno laboral. Otra recomendacion
es que se generen equipos de trabajo entre diversos especialistas, ya que esto aportara ideas
creativas mas enriquecidas en comparacion con aquellas en donde todos sean especialistas en

las mismas actividades.

Posteriormente, considerando los factores del comportamiento organizacional,
se manifiesta en ambos modelos reespecificados que F9. “Autonomia en el trabajo” favorece
(efecto positivo) a F21. “Comportamiento orientado a la creatividad”. A partir de este resultado,

la empresa debe fomentar que los individuos se involucren mas en sus actividades,
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dejando de lado su rol operativo y tomando un papel estratégico que les permita reconocer areas
de oportunidad en sus actividades. Este involucramiento les permitira reconocer problemas
relacionados con su trabajo y producir ideas creativas y utiles para su contexto laboral, las cuales
se manifestaran en una clara desviacién y mejora de las practicas, procesos y productos de la
organizacion, es decir, innovaciones radicales (F23), y en la mejora de éstas, refiriéndose a las
innovaciones incrementales (F24). De acuerdo con Amabile et al. (1996), la autodeterminacion o
autonomia es un factor determinante de la creatividad porque el mayor control sobre las tareas
aumenta la motivacion intrinseca de los individuos, lo que inspira significativamente la

creatividad.

En el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O) se muestra que F11. “Unién y apoyo
entre los comparieros de trabajo” favorece (efecto positivo) a F21. “Comportamiento orientado a
la creatividad”. La literatura sobre creatividad y equipos de trabajo se ha centrado principalmente
en comprender los procesos que mejoran e inhiben la creatividad en grupos especificos,
y si el proceso grupal es beneficioso en comparacién con los procesos no grupales.
Los individuos en grupos tienden a comparar su desempefio con el de otros miembros del equipo,
por lo tanto, tienden a converger tanto en la tasa de ideas como en el tipo de ideas generadas.
En consecuencia, las empresas deben utilizar los equipos o las sesiones de grupo como
herramienta para el desarrollo de ideas creativas, ya que son fuente de multiples areas de
especializacion. Uno de los principales beneficios de compartir ideas en grupo es que sus
miembros pueden aportar conocimientos unicos de acuerdo con sus areas de especializacion.
Si bien los miembros del equipo pueden o no participar en el proceso creativo, los lideres deben
motivarlos a demostrar un comportamiento creativo para mejorar el desempefo del equipo.
La creatividad en los equipos de trabajo se hace notoria cuando los miembros que trabajan juntos
enlazan ideas de multiples fuentes y profundizan en areas poco conocidas por algunos para
encontrar identificar mejores enfoques para resolver un problema, o buscan formas novedosas

de realizar un trabajo o tarea.

Recomendaciones para la justicia de procedimientos

En el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N), concerniente a las innovaciones
radicales (F23), se reconoce el efecto de tres factores de la estructura organizacional en la
justicia organizacional. Primero se observa que F3. “Codificacion del trabajo” favorece
(efecto positivo) a F17. “Justicia de procedimientos”. A medida que los procesos de trabajo estan

mas detallados en los manuales y procedimientos, los trabajadores conocen explicitamente las
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actividades que deben desempenfiar, por lo tanto, se elimina la ambigliedad en sus funciones
laborales, lo que conlleva a mejorar su percepcion de equidad en las politicas, normas y
procedimientos en las que se fundamentan las decisiones que se toman en relaciéon con
su trabajo, pues no es una figura de autoridad la que decide y establece sus tareas,
sino los manuales y procedimientos. De este modo, las empresas deben disefiar sus manuales,
procesos y politicas lo suficientemente claros y detallados para eliminar cualquier ambigiedad
que se pueda presentar entre el trabajador y las autoridades en la asignacion de las tareas
propias de su puesto. No obstante, cuando se busque desviarse de las practicas o procesos
organizaciones que rigen la empresa, debe existir un didlogo con las autoridades

correspondientes para no limitar la generacion de innovaciones o mejoras en el entorno laboral.

Después, se encuentra que F4. “Observacion y ejecucion de las reglas” repercute
(efecto negativo) a F17. “Justicia de procedimientos”. Este hallazgo contradice mucha de la
literatura y practicas organizacionales, ya que la formalizacion suele representar un beneficio
(efecto positivo) para la justicia organizacional. Las empresas adoptan con frecuencia reglas
formales, politicas u otros mecanismos de formalizacién cuando se necesita mantener el control
entre los trabajadores a lo largo de la estructura organizacional. Sin embargo, este constante
monitoreo y vigilancia por ejecutar las reglas al pie de la letra por parte de la empresa suele
percibirse por los trabajadores como una falta de confianza. A partir de este hallazgo
se recomienda, por un lado, que la empresa se enfoque Unicamente en la observacion y
ejecucion de aquellas reglas que tienen un caracter de cumplimiento normativo, incluyendo
requisitos legales, certificaciones de industria, politicas empresariales y cédigos de conducta vy,
por otro lado, debe ser flexible en aquellas reglas que no afectan el cumplimiento normativo, tales
como manuales de procedimiento y descriptores de puesto, pues éstos, al ser mas menos rigidos
y enfocarse a la persona y no a la organizacién, mejoraran la percepcion de equidad
en los procedimientos y permitiran desarrollar un comportamiento en materia de creatividad

e innovacion.

Por ultimo, se observa que F6. “Especializacion de tareas” tiene un beneficio
(efecto positivo) en F17. “Justicia de procedimientos”. Se asume que un trabajador que es
especialista en las tareas que desempefia tiene dominio sobre los procesos que rigen tales
actividades. De modo que, al conocer a detalle las normas y procedimientos en los que se
fundamentan las decisiones que se toman en relacion con su trabajo, el trabajador percibe un
alto nivel de equidad en dichos procedimientos. A diferencia de los trabajadores que no son

especialistas, es decir, aquellos que realizan multiples funciones y que no tienen un dominio
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sobre los procesos que controlan sus actividades, lo que puede afectar su percepcion de equidad
en tales procedimientos. Ante esta situacidén, es recomendable que la empresa involucre al
trabajador en la creacion y modernizacion de los manuales y procedimientos que dictan sus
actividades, esto permitira tener procesos y manuales bien definidos y actualizados, a la vez que

el trabajador estara al dia en relacion con sus tareas y los procedimientos que lo rigen.

Recomendaciones para la justicia distributiva

En el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O), correspondiente a las innovaciones
incrementales (F24), se manifiesta que F4. “Observacion y ejecucion de las reglas” representa
un beneficio (efecto positivo) para F16. “Justicia distributiva”. Esto es algo que las organizaciones
deben considerar, debido a que los factores de la formalizacion de ambos modelos
reespecificados han presentado efectos negativos en los otros factores del comportamiento
organizacional y la magnitud de la innovacion. Sin embargo, estas reglas y procedimientos por
los que la empresa rige y controla a sus trabajadores designan qué se hara, quién, cuando y
cdmo, y a pesar de que restringe la flexibilidad en la toma de decisiones, también previene
decisiones arbitrarias. Por lo tanto, las organizaciones deben mantener un nivel de formalizacion,
particularmente en las reglas y procedimientos, que les permita demostrar a los trabajadores que
todos son tratados por igual en las mismas circunstancias, porque la distribucién de cargas de

trabajo, las recompensas y sanciones estan definidas con precision.

Simultaneamente, en el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O) se observa que
F12. “Consideracion de directivos” no presenta un efecto directo en F24. “Innovaciones
incrementales”. No obstante, F12. “Consideracién de directivos” si presenta un beneficio
(efecto positivo) para F16. “Justicia distributiva”, y éste a su vez en F24. “Innovaciones
incrementales”. Teniendo presente las sinergias entre estos factores, es recomendable que los
directivos y toda figura de autoridad apoyen a los trabajadores haciendo una distribucién justa de
las cargas de trabajo, de modo que no haya una saturacion de éstas, para que se les permita
organizar sus tiempos y puedan desviarse de sus actividades laborales y enfocarse a generar

innovaciones radicales (F23).

Si el trabajador percibe una equidad en sus actividades en relacion con las recompensas
recibidas, tales como el salario y compensaciones, éste desarrollara un compromiso y motivacion
por mejorar sus procesos de trabajo, de lo contrario, sino existe una consideracién de los
directivos por mantener esa equidad, el trabajador mecanizara sus actividades, enfocandose en

cumplir con ellas y no buscando una posible mejora o innovacién. Esta recomendacion se

290



IMPACTO DE LA ESTRUCTURA Y EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LA MAGNITUD DE LA INNOVACION

extiende a toda persona con personal a su cargo, incluyendo gerentes, coordinadores,
supervisores o lideres de proyecto. Estos deben tratar al personal lo mas humanamente posible,
no importa si es gente a su cargo o no; siempre dirigirse a los trabajadores con respeto,

apoyarlos en la realizacion de sus actividades y nunca mostrar un trato indiferente.

Recomendaciones para la consideracion de directivos

Posteriormente, se observa en el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N) que
F3. “Codificacion del trabajo, factor de la formalizacién” favorece (efecto positivo) a
F12. “Consideracion de directivos”. Esto explica que, a medida que los procesos de trabajo estén
mas codificados o detallados, se asegura la efectividad de las autoridades en la coordinacion del
personal, debido a que conocen los elementos de accidn que el trabajador realiza. A medida que
los procedimientos de trabajo estan detallados, existe una reduccién en los conflictos con las
autoridades y directivos. Por ende, la empresa debe utilizar los manuales y procedimientos para
especificar los roles de trabajo, ya que éstos les permitiran a los directivos establecer limites,
tanto para el empleado como para los equipos de trabajo, y asi poder apoyarlos en

sus actividades.

Por otro lado, en ambos modelos reespecificados se reporta que F6. “Especializacion de
tareas” beneficia (efecto positivo) a F12. “Consideracién de directivos”; esto se debe a que los
trabajadores especializados representan un capital intelectual valioso, pues son factor clave para
la supervivencia y el éxito de una empresa. El establecimiento del capital intelectual se
basa en el conocimiento, la creatividad, la experiencia y las habilidades de las personas.
Alrowwad et al. (2020) expresan que estos trabajadores representan un factor importante de la
economia basada en el conocimiento. El capital intelectual juega un papel destacado en todos
los aspectos de la administracion, aumentando la importancia y la eficacia de la gestion,
llegando a ser un elemento fundamental para el proceso administrativo. Entonces, la empresa
debe de desarrollar a sus trabajadores en tareas especificas hasta lograr volverlos especialistas,
ademas de desarrollar sus habilidades en torno a competencias laborales como la creatividad,

trabajo en equipo, gestién del personal e innovacion.

Recomendaciones para la unién y apoyo entre los compaiieros de trabajo
En el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O) se reconoce que F6. “Especializacion de
tareas” favorece (efecto positivo) a F11. “Unién y apoyo entre los compafieros de trabajo”.

En un equipo de trabajo, la diversidad de habilidades en torno a un mismo proyecto favorece la
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integracion y apoyo de sus miembros, ademas de aumentar su sentido de responsabilidad,
en conjunto con la propiedad de su trabajo y la comprension general de las tareas en las que son
especialistas. Por lo tanto, la empresa debe fomentar la diversidad de habilidades y areas de
especializacion en los equipos y grupos de trabajo, de esta manera, la calidad de las decisiones
tomadas aumenta y el compromiso que se desarrolla entre especialistas fomenta la union y
apoyo entre sus miembros. Esto debido a que la entrada de informaciéon es mayor en contraste

con equipos conformados por empleados con tareas similares, es decir, no especialistas.

En este mismo modelo se encuentra que F16. “Justicia distributiva” beneficia
(efecto positivo) a F11. “Unién y apoyo entre los comparieros de trabajo”. Antes de dictar alguna
recomendacién en torno a este hallazgo, se debe comprender que los equipos de trabajo
autodirigidos gestionan sus procesos interpersonales y las relaciones entre sus miembros,
ademas de lidiar con los conflictos sobre la distribucion efectiva y justa del trabajo y las
recompensas. De modo que, al requerir la cooperacién y la interaccion mutua entre los miembros
para completar los requisitos de la tarea por la que fueron convocados, los equipos deben definir
sus limites, aclarar las normas y gestionar las expectativas de los roles para facilitar el desarrollo
y la eficacia del equipo, por lo tanto, la empresa debe establecer equipos de trabajo autodirigidos
para que sus miembros sean quienes distribuyan sus cargas de trabajo y las recompensas
recibidas. A medida que la percepcion de equidad de estas distribuciones aumente, los miembros
del equipo estaran mas unidos y se apoyaran mas mutuamente. En palabras de
Roberson (2006), “la interaccion social entre los miembros del equipo puede facilitar la
comparacion social y la creacion de evaluaciones socialmente compartidas del tratamiento del
equipo” (p. 177). En otras palabras, la creacion de sentido en equipo puede ser fundamental para

la creacion de climas de justicia.

Recomendaciones para la autonomia en el trabajo

En los resultados del modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N), correspondiente a las
innovaciones radicales (F23), y en el modelo 2 reespecificado (ver el Apéndice O), referente a
las innovaciones incrementales (F24), se identifica que F4. “Observacion y ejecuciéon de las
reglas” favorece (efecto positivo) en F9. “Autonomia en el trabajo”. Si bien es un hallazgo que
resalta con las practicas organizacionales habituales y con la revision de la literatura,
para comprender este resultado la empresa debe entender que, a pesar de que el seguimiento
de las reglas y procedimientos restringe la capacidad de los trabajadores para generar

innovaciones por el estricto control al que estan sometidos por dichas reglas, también reduce
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la incertidumbre en las actividades, especificando quién debe realizar qué, como y cuando,

lo que les permite elegir y decidir la forma mas conveniente de realizar sus actividades.

Simultaneamente, en el modelo 1 reespecificado (ver el Apéndice N) también se reporta
que F3. “Codificacion del trabajo” afecta (efecto negativo) a F9. “Autonomia en el trabajo”,
de modo que los procesos de trabajo no deben estar tan codificados, pues esto afecta la
capacidad de los trabajadores para elegir la mejor forma para realizar sus actividades, por lo que
la empresa debe dejar un espacio a la ambigiedad, sin perder la linea de cdmo se realizan los
procesos. A pesar de este hallazgo, existe una visién mas positiva de la formalizacion, pues se
ha encontrado que genera procedimientos de trabajo bien disefados que facilitan las tareas de
los empleados y da como resultado una menor ambigiedad en los roles de trabajo.
En consecuencia, la empresa debe tener un mayor acercamiento a lo que se formaliza y al efecto

que puede tener en las actividades y desempefio de los trabajadores.

Ademas, se debe considerar que en ambos modelos reespecificados,
F6. “Especializacion de tareas” también afecta (efecto negativo) a F9. “Autonomia en el trabajo”.
Esto responde a que la empresa limita a los trabajadores a gestionar sus actividades unicamente
a partir de las tareas que desempefian, es decir, no pueden auxiliarse de conocimientos externos,
por lo que perjudica la libertad de los trabajadores para elegir la forma mas conveniente de
realizar sus actividades. En consecuencia, la empresa debe aprovechar la especializacion de sus
trabajadores, construyendo un equipo de trabajo para que esta interaccion entre especialistas
facilite la creacion de una base de conocimientos mas plural, al tiempo que se estimula la
produccion de ideas colectivas novedosas. Por esta razén, F6. “Especializacion de tareas”
también manifiesta un beneficio (efecto positivo) en F11. “Unién y apoyo entre los
companeros de trabajo” y en F23. “innovaciones radicales”. Al ser especialistas en sus tareas,
pueden identificar donde generar nuevos productos, servicios y practicas organizacionales,
es decir, innovaciones radicales (F23), o inducir mejoras, refiriéndose a innovaciones

incrementales (F24).

Limitaciones y futuras lineas de investigacion

La principal limitacion que se tuvo en la realizacion de esta tesis fue referente a la literatura con
las variables de estudio, debido a que la mayoria de las investigaciones previas contemplaban la
centralizacion, formalizacion, especializacion, clima organizacional y el comportamiento laboral
innovador como variables de una sola dimension y no como constructos compuestos por

multiples factores, de modo que se considerd la definicion y construccion de los factores de esta
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investigacion para que en la revision de la literatura los constructos explorados fueran lo mas
semejantes a los utilizados en esta investigacion y, asi, pudieran utilizarse como marco de

referencia y en la discusion de los hallazgos.

Otra limitante de este estudio fue el tamafio de la muestra total (n=524), el cual se
establecié por un muestreo no probabilistico por conveniencia. En consecuencia, existe la
posibilidad de que los datos no representan adecuadamente a la poblacién de estudio, por lo que
se recomienda a los lectores que tengan esto en consideracion al interpretar los resultados

presentados en esta investigacion.

En las limitaciones referentes a los participantes, cuando se tuvo un primer contacto con
las empresas que iban a participar, hubo un rechazo entre las autoridades para poder aplicar el
cuestionario, ya que reflejaba informacion confidencial reservada para investigaciones internas.
Después de varias juntas y arreglos entre el investigador y cada empresa, se llegé a un arreglo
con cada una para poder aplicar el cuestionario entre sus trabajadores. Parte de esto incluia
diversos acuerdos de confidencialidad y de no divulgacién. Sin embargo, debido a que se
presento la situacion de pandemia por el SARS-CoV-2, estas empresas decidieron no participar

en la investigacién, pues pararon muchos de sus procesos y dinamicas laborales.

Bajo estas condiciones se replanted la investigacion para que fuera de interés para las
empresas y permitieran la aplicacién del cuestionario entre sus trabajadores. Para lograrlo,
se incorpor¢ la variable de estrés percibido, ya que si bien no permitia identificar de qué manera
afectaba la situacion de pandemia a sus empleados, si podia mostrar si la persona percibia
situaciones de su vida cotidiana como estresantes, impredecibles o incontrolables. Una vez
incorporada esta variable al modelo hipotético de investigacion (ver el Apéndice A),
otras empresas accedieron a participar en la investigacién, con las cuales también se firmé un

acuerdo de confidencialidad y de no divulgacion.

Respecto a futuras lineas de investigacion, es importante conocer la importancia que da
la organizacion a la innovacién, por lo que se recomienda analizar si el discurso de la innovacion
en las estrategias se permea a los objetivos de las unidades de negocio, sus departamentos,
puestos de trabajo y objetivos de cada trabajador. Muchos sistemas de administracion exhiben
caracteristicas sistémicas en términos de ser inciertos, interactivos, no lineales y distribuidos,
por lo que requieren de una coordinacion e integracion dinamica y en tiempo real de la estrategia,

la estructura, el proceso, la cultura y las personas (Janszen 2000; Van de Ven et al., 2008).
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Y es que lamision innovadora de la organizacion, unida a los objetivos y estrategias,
son determinantes para invertir en actividades innovadoras, de modo que la estrategia

representaria una variable de estudio importante en el modelo hipotético de esta investigacion.

La innovacion en las organizaciones aumenta las posibilidades de reaccionar a los
cambios, descubrir nuevas oportunidades de negocio y adquirir una ventaja competitiva a través
de mejores productos y servicios para sus clientes. Bajo esta premisa, se recomienda realizar
una comparacion entre empresas publicas y privadas, manteniendo el mismo numero de
empresas de cada tipo y un numero equilibrado de participantes entre cada una. Esto para tener
un comparativo del impacto de la estructura y el comportamiento organizacional en la magnitud

de la innovacion.

Se recomienda para futuras investigaciones efectuar un estudio longitudinal para
comparar la evolucion de los factores estudiados a partir de las estrategias desarrolladas y a
partir de cada modelo. De acuerdo con la OCDE (2018), los académicos tienen un gran interés
en la investigacion que puede proporcionar interpretaciones predictivas y causales de los
resultados de la innovacion, lo que requiere datos longitudinales sobre innovacién vinculados a
datos para variables. Los estudios sélidos de inferencia causal son un insumo importante para el
desarrollo de politicas, ya que superan las limitaciones de los estudios transversales que solo

pueden identificar fendmenos en un determinado momento del estudio.

La pandemia por el SARS-CoV-2 obligd a las empresas a tomar acciones en la que sus
trabajadores desempefaran sus actividades laborales desde casa, siendo estas circunstancias
diferentes a las que se suelen medir los factores de esta investigacion. Esta crisis obligo a los
gobiernos a participar en una “experimentacion forzada”, desde la organizacién de nuevas
formas de trabajo desde casa hasta el uso de nuevos datos, herramientas de politicas y

asociaciones para formular, disefiar e implementar politicas (OCDE, 2021).

Sin embargo, esta “Nueva normalidad”, la cual continuaba vigente hasta a finales del
2021, se mantenia en las empresas participantes de este estudio, en las cuales sus trabajadores
trabajaban desde casa la mayor parte del tiempo. A partir de esto, se recomienda hacer un
comparativo entre empresas que mantengan la modalidad de home-office con aquellas que

regresaron a sus actividades laborales desde las instalaciones de la empresa.

De acuerdo con el indice Global de Innovacién 2020 (Cornell University et al., 2020),

se deben monitorear los impactos de la pandemia en los sistemas de ciencia e innovacion.
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Algunos aspectos son positivos, como el impensado nivel de colaboracion internacional
en ciencia, y la reduccion de la burocracia para los investigadores. Sin embargo, otros aspectos
son alarmantes, como el estancamiento de grandes proyectos de investigacion y la probable

(y desigual) reduccion en la inversion en |1+D en algunos campos.

Respecto a la organizacién y su evaluacién Cohen y Franco (2017) argumentan que estos
dos términos pueden ser contradictorios porque:
La estructura de la organizacion implica estabilidad, mientras que el proceso de
evaluacion sugiere cambios. La organizacion genera compromisos, en tanto que la
evaluacion inculca el escepticismo. De tal manera que la evaluacion debe llevar no sélo
al descubrimiento de mejores programas para cumplir los objetivos establecidos,
sino también a la propia alteracion de los objetivos y estrategias. El andlisis de la
eficiencia de las politicas en vigor lleva a considerar alternativas que contraponen medios

y objetivos incorporados en politicas distintas. (p. 114)

En consecuencia, las empresas deben disefiar instrumentos, metodologias y politicas
para aumentar la creatividad y la innovacion teniendo presente la sinergia entre las variables de
estudio o de interés para la organizacion, asegurandose de que éstas estén integrados a la
estructura formal de la organizacion, ya que, a menos que la innovacion esté considerada como
un comportamiento esperado y un valor organizacional, ésta no formara parte de las funciones
del trabajador y, por consiguiente, existe poca probabilidad de que los trabajadores manifiesten

un comportamiento orientado a la innovacion.

Parte de los propdsitos de esta investigacion es sensibilizar a las empresas sobre la
importancia de que todos los trabajadores puedan innovar, no sélo aquellos enfocados en tareas
de I1+D (Investigacion y Desarrollo). Por esta razén, las empresas, tanto publicas como privadas,
deben ser flexible es su estructura organizacional, de tal forma que puedan desarrollar
estrategias que faciliten la generacién de innovaciones entre los trabajadores y su
implementacién en el entorno laboral, considerando las sinergias con los factores del
comportamiento organizacional en sus tres niveles (individual, grupal y organizacional). A medida
que los indicadores de innovacion se expanden y las autoridades responsables de las politicas
reconocen que la innovacion no es un evento aislado, se debe prestar mas atencién al marco de
condiciones organizacionales y a la combinacion de politicas que ayudan al sistema a funcionar
mejor, y asi, disefiar e implementar estrategias encauzadas a una cultura organizacional en torno

a la innovacion.
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Apéndice B.
Modelo hipotético por factores

Estructura
organizacional
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de autoridad

F2 Participacion en la
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F3 Codificacion
del trabajo

F4 Observacion y
ejecucion de las reglas

F5 Especificidad
ELLIE]

F6 Especializacion
de tareas

F7 Especializacién de
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trabajadores

F9 Autonomia
en el trabajo

F10 Relaciones sociales entre los
miembros de la organizacion
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F12

Consideracion
de directivos
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a la implementacion
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radicales
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Nota: Se omitieron las flechas indicando las relaciones causales entre los factores de las variables de estudio para simplificar la comprensién del modelo.




Apéndice C.
Proceso de adaptacion transcultural
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Apéndice D.

Formato de validez de interjueces Validacién interjueces

Objetivo:

El presente cuestionario tiene como objetivo validar los reactivos de 6 variables y sus factores para evaluar el impacto de la estructura y el comportamiento
organizacional en la magnitud de la innovacion: V1.Centralizacién, V2.Formalizacién, V3.Especializacion, V4.Comportamiento laboral innovador, V5.Innovaciones
radicales y V6.Innovaciones incrementales.

Instrucciones:
1. Lea las definiciones de cada variable y su factor, y califique el nivel de cumplimiento de cada reactivo a partir la tabla de criterios.
2. Marque con una “X” en la columna correspondiente si “Rechaza” o “Acepta”’ el reactivo.
3. En la ultima columna requerimos nos manifiestes tus comentarios y propuestas para cada reactivo.

Tabla de criterios

Criterio Calificacion

. No cumple con el criterio

. Bajo nivel de cumplimiento

. Moderado nivel de cumplimiento
. Alto nivel de cumplimiento

. No cumple con el criterio

. Bajo nivel de cumplimiento

. Moderado nivel de cumplimiento
. Alto nivel de cumplimiento

. No cumple con el criterio

. Bajo nivel de cumplimiento

. Moderado nivel de cumplimiento
. Alto nivel de cumplimiento

CLARIDAD:
El reactivo se comprende facilmente, es decir su sintaxis
y semantica son adecuadas.

COHERENCIA:
El reactivo tiene relacion légica con la variable y el factor
que esta midiendo.

RELEVANCIA:
El reactivo es importante y debe ser incluido.

A ON=2BODN=2A~AON-
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Validacioén interjueces

Ejemplo:
En este cuestionario encontraras la definicion del factor y un estimulo como el que se presenta a continuacion:

V6. Innovaciones radicales ‘

Innovaciones que requieren nuevos conocimientos y disefios apartarte de los existentes. Estan diseinadas para
satisfacer las necesidades de los clientes y mercados emergentes.

Suponiendo que los criterios del reactivo tienen la siguiente calificacion: Claridad-Moderado nivel de cumplimiento; Coherencia-Moderado nivel de
cumplimiento, y Relevancia-Alto nivel de cumplimiento. Ademas, el reactivo es aceptado y se hace una observacion o propuesta, el llenado es de la
siguiente forma:

Rechazo Acepto

i lari herenci Relevanci . \
Reactivo Claridad Coherencia elevancia .o reactivo

Observaciones/Propuesta

Mi area acepta el desarrollo de nuevos proyectos que 3 3 4 X Considero importante poner &rea o departamento

van mas alla de los productos y servicios existentes.

Recuerda que no hay respuestas buenas ni malas. Todas tus respuestas son confidenciales, los datos se usaran para fines de investigacion.

iMuchas gracias por tu colaboracionj
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Validacioén interjueces

Nombre del Juez:

Grado Académico:

Ocupacion:

Recomendaciones y sugerencias:

Todas las respuestas y datos son estrictamente confidenciales y seran utilizados para fines estadisticos y de investigacién.
Muchas gracias por su colaboracion.
Atentamente

Mtro. Carlos Arturo Vega Soto
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Apéndice E.

Seccion A. INSTRUCCIONES: A continuacion, se presentan una serie de enunciados que reflejan
situaciones o sentimientos relacionados con el trabajo que usted desempeiia, asi como circunstancias

--Cuestionario--

de la empresa donde trabaja.

dependiendo de la frecuencia en que sucede la situacidon o sentimiento relacionado con el trabajo que
usted desempeifia. Deberd seleccionar sélo una de las cuatro opciones: "Nunca", "Casi nunca", "Casi

Le solicitamos que lea cuidadosamente cada enunciado y decida segin el caso. Responda

siempre" y "Siempre".

No hay respuestas correctas ni incorrectas, solamente nos interesa conocer su opinion con fines de

investigacion.

NO DEJE DE CONTESTAR ALGUNA PREGUNTA.

Sus respuestas son andonimas y confidenciales.

iGracias por su participacion!

. . . Casi .

En mi trabajo actual... Nunca | Casinunca | goypre |  Siempre

1 (Con qué frecuencia propongo nuevas formas para mejorar la comunicacion dentro del @ @ @ @
area?

) (Con qué frecuencia genero ideas para mejorar la gestion de las tareas y actividades @ @ @ @
entre los miembros del 4rea?

3 (Con qué frecuencia busco formas de mejorar la colaboracién y coordinacion entre los @ @ @ @
miembros del area?

4 (Con qué frecuencia recopilo informacion para reconocer areas de oportunidad dentro @ @ @ @
del area?

5 (Con qué frecuencia genero ideas para mejorar o renovar los servicios o productos que @ @ @ @
ofrece el area?

6 (Con qué frecuencia participo en la decision de ascender o promocionar a algin @ @ @ @
miembro del area?

- (Con qué frecuencia se implementan ideas en el area a través de la persistencia de sus @ @ @ @
miembros?

8 (Con qué frecuencia logro transformar nuevas ideas para que estas sean @ @ @ @
implementadas en la practica?

9 (Con qué frecuencia participo en el debate sobre qué conocimientos y habilidades son @ @ @ @
requeridas en el area?

10 (Con qué frecuencia logro transformar mis ideas para que estas sean implementadas @ @ @ @
en la practica?

11 | ;Con qué frecuencia genero nuevas soluciones a problemas viejos? @ @ @ @

12 (Con qué frecuencia participo en el proceso de contratacion del nuevo personal para el @ @ @ @
area?

1de8




. . q Casi q
En mi trabajo actual... Nunca | Casinunca | Gooo . | Siempre
,Con qué frecuencia logro entusiasmar a mi jefe a través de mis ideas para que éstas
13 [0
sean implementadas? @ @ @ @
;Con qué frecuencia genero ideas para mejorar las habilidades laborales de mis
14 [¢
Colegas? @ @ @ @
;Con qué frecuencia participo en la creacion o actualizacion de manuales o
15 [¢ o .
procedimientos para el area? @ @ @ @
16 (Con qué frecuencia en colaboracion con mis colegas, se logra que las ideas sean @ @ @ @
implementadas como parte de nuestras actividades laborales?
,Con qué frecuencia logro que mis colegas participen en la implementacion de mis
17 [¢ : .
ideas y mejoras para el area? @ @ @ @
,Con qué frecuencia participo en la decisién sobre como desarrollar los proyectos en
18 ¢
el area? @ @ @ @
19 (Con qué frecuencia pienso activamente en mejoras que pueda tener el trabajo @ @ @ @
realizado por mis colegas?

[Fin de la seccion A]

Seccion B. INSTRUCCIONES: A continuacion, se presentan una serie de enunciados que reflejan
situaciones o sentimientos relacionados con su vida cotidiana durante el ultimo mes.

Le solicitamos que lea cuidadosamente cada enunciado y decida segin el caso. Responda dependiendo de
la frecuencia en que sucede la situacién o sentimiento relacionado con su vida cotidiana durante el ultimo
mes. Debera seleccionar s6lo una de las cuatro opciones: "Nunca", "Casi nunca", "Casi siempre" y

"Siempre".
No hay respuestas correctas ni incorrectas, solamente nos interesa conocer su opinion con fines de
investigacion.
NO DEJE DE CONTESTAR ALGUNA PREGUNTA.
Sus respuestas son andénimas y confidenciales.
iGracias por su participacion!
En el ultimo mes... Nunca | Casimunea | GESL | Siempre

® @

20 | ;Con qué frecuencia ha podido controlar las dificultades de su vida?

21
superarlas?

(Con qué frecuencia ha estado seguro sobre su capacidad para manejar sus problemas

22
personales?

(Con qué frecuencia ha sentido que las dificultades se acumulan tanto que no puede @

CACACRES)
@O ©
®®®

23 | ;Con qué frecuencia ha estado afectado por algo que ha ocurrido inesperadamente?
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En el altimo mes...

Nunca

Casi nunca

Casi
siempre

Siempre

24

(Con qué frecuencia ha sentido que las cosas le van bien?

®

@

25

(Con qué frecuencia se ha sentido incapaz de controlar las cosas importantes en su
vida?

26

(Con qué frecuencia se ha sentido que tenia todo bajo control?

27

(Con qué frecuencia ha estado enfadado porque las cosas que le han ocurrido estaban
fuera de su control?

28

(Con qué frecuencia ha sentido que no podia afrontar todas las cosas que tenia que
hacer?

29

(Con qué frecuencia se ha sentido nervioso o estresado?

PIe|e|e|e|e

ORICRICRICRICAR®)

OO |®|

CACRICRECHES,

[Fin de la seccion B]

Seccion C. INSTRUCCIONES: A continuacion, se presentan una serie de enunciados que reflejan situaciones

o sentimientos relacionados con el trabajo que usted desempefia, asi como circunstancias de la empresa donde

trabaja.

Le solicitamos que lea cuidadosamente cada enunciado y responda considerando su forma de pensar y sentir
en su trabajo actual, y dependiendo qué tan "En Desacuerdo" o "De Acuerdo" esta con cada enunciado, debera
seleccionar s6lo una de las cuatro opciones: "Totalmente en desacuerdo”, "En desacuerdo", "De acuerdo" y

"Totalmente de acuerdo".

No hay respuestas correctas ni incorrectas, solamente nos interesa conocer su opinion con fines de

investigacion.

NO DEJE DE CONTESTAR ALGUNA PREGUNTA.
Sus respuestas son andnimas y confidenciales.

iGracias por su participacion!

En mi trabajo actual...

Totalmente

en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

30

Los empleados estan comprometidos en el cumplimiento de las reglas y
procedimientos relacionados con sus actividades laborales.

)

@

@

31

Todas las funciones que realiza el personal operativo y/o administrativo requieren de
habilidades similares y conocimientos especificos entre si.

32

En términos generales, las recompensas que recibo en este trabajo son bastante
justas.

33

Todas las decisiones de trabajo son aplicadas consistentemente a todo el personal
afectado o involucrado.

34

Todos los empleados tienen la posibilidad de ser beneficiados por su trabajo.

35

Se mantiene un registro del desempeiio laboral de los empleados.

36

Las funciones que desempefia el personal operativo y/o administrativo requiere de
conocimientos especializados.

©e|e|e|e|6

CONCRICRICRICA®

OO0 06|

CAICRICRICRICARS
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En mi trabajo actual...

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

37

Los jefes dan apoyo a su personal en la realizacion de sus actividades.

@

©

©

®

38

Los empleados realizan con desagrado sus actividades.

39

Mi jefe explica las decisiones tomadas y proporciona informacioén adicional cuando
es requerida por el personal.

40

Pienso que mi nivel de sueldo es justo.

41

Mi jefe explica de manera muy clara cualquier decision tomada acerca de mi trabajo.

42

Los empleados son monitoreados en el cumplimiento de las reglas y procedimientos
relacionados con sus actividades laborales.

43

Expandimos el catalogo de productos y servicios para nuestros clientes existentes.

44

Cualquier asunto por minimo que sea, mi jefe debe tomar una decision para su
resolucion.

45

Utilizamos regularmente nuevas estrategias para llegar a nuevos consumidores.

46

Desarrollamos productos y servicios dirigidos a nuevos mercados y nuevos clientes.

47

Los empleados cuentan con una descripcion actualizada de las funciones y
actividades que desempefian.

48

En mi trabajo se unen esfuerzos cuando surgen problemas laborales.

49

Cuando se toman decisiones acerca de mi trabajo, mi jefe muestra preocupacion por
mis derechos como empleado.

50

Establezco reglas y procesos propios para el cumplimiento de mis funciones.

51

Mi jefe da una justificacion adecuada acerca de las decisiones tomadas sobre mi
trabajo.

52

Consulto a mi jefe sobre cualquier situacion que impacte en mis actividades
laborales.

53

Los empleados muestran agrado en realizar sus tareas.

54

Implementamos regularmente pequefias adaptaciones a los productos y servicios
existentes.

55

El jefe trata con indiferencia a su personal.

56

Los empleados deben seguir procedimientos estrictos de operacion en todo momento.

57

Cada empleado es libre respecto a la forma de solucionar los problemas relacionados
con sus actividades.

58

La empresa emplea incentivos para que los empleados realicen mejor sus
actividades.

Eee|e|e|ee|e|e|e|e|0|e|e|0|60|0|0 | |06

CAICAICRICRICAICRICRICRICRRCRICRICRICRCRICAICRCRCRICAICAN®)
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En mi trabajo actual...

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

59

El personal operativo y/o administrativo esta limitado a un pequefio numero de tareas
y funciones dentro del area.

@

©

©

®

60

Aceptamos el desarrollo de nuevos productos y servicios que van mas alla de los
existentes.

Introducimos mejoras a los productos y servicios que ofrecemos a nuestros clientes

o © @ @
ol existentes. @ @ @ @
62 | Las tareas realizadas por los mandos medios se caracterizan por ser repetitivas. @ @ @ @
63 | El jefe mantiene una actitud abierta para recibir propuestas relacionadas al trabajo. @ @ @ @
64 | Los empleados gozan de libertad para elegir como hacer sus actividades. @ @ @ @
65 Cuando se toman dpcisiones acerca de mi trabajo, mi jefe las trata conmigo de una @ @ @ @

manera honesta y directa.
6 i;eszgolp 2{1113 soy mi propio jefe en la mayoria de las actividades laborales que @ @ @ @
67 | Para tomar las decisiones de trabajo, mi jefe reune informacion exacta y completa. @ @ @ @
68 I}}rzzlllzoimﬁi;toe;c;is\t/;dball;i:isd 0lsalborales sin la necesidad de consultar los manuales o @ @ @ @
9 Ig:peirzzl};;);?a ;Zsplscsiﬁgsestos de trabajo requieren una formacion académica @ @ @ @
70 | rocedimiento relacionado con sus etvidades borales. ol @ @ @ @
7 ?uando se toman dec,isiones acerca de mi trabajo, mi jefe ofrece explicaciones que @ @ @ @
ienen sentido para mi.

7 aDcet:)\f)i ;;)(}ieiitlzrb (l)a;aallzg)rizacién de mi jefe por las decisiones que emprenda sobre mis @ @ @ @
73 | Mejoramos la calidad de nuestros productos y servicios existentes. @ @ @ @
74 | El jefe trata a su personal de la manera méas humana posible. @ @ @ @
75 | El jefe trata a los empleados de manera deshumanizada. @ @ @ @
76 | Los empleados se sienten satisfechos con sus actividades. @ @ @ @
77 | Los empleados se llevan bien entre ellos. @ @ @ @
78 | La uni6n entre compafieros propicia un ambiente agradable. @ @ @ @
79 |La forma en que realizo mis actividades queda a criterio personal. @ @ @ @
80 |Hay compafierismo entre los empleados. @ @ @ @
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En mi trabajo actual...

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

81

Generamos nuevos productos y servicios mas alla de los ya existentes.

@

©

©

®

82

Los empleados dentro de la empresa se sienten parte de un mismo equipo.

83

Aprovechamos nuevas oportunidades de productos y servicios para llegar a nuevos
clientes.

84

Buscamos periddicamente un acercamiento con nuevos clientes en nuevos mercados.

85

Los puestos de nivel jerarquico mas bajo realizan una amplia variedad de tareas
dentro del area.

86

Mi jefe descalifica las decisiones que tomo acerca de mis actividades laborales.

87

Con respecto a las decisiones hechas acerca de mi trabajo, mi jefe discute las
implicaciones de dichas decisiones conmigo.

88

Cuando se incorpora un nuevo empleado, los compaiieros del area de inmediato lo
integran al grupo.

89

Mejoramos constantemente el catalogo de productos y servicios actuales.

90

Los empleados reciben apoyo del jefe en la realizacion de las tareas.

91 | El trato de los jefes hacia sus empleados es con respeto.

92 | Los empleados disfrutan realizar sus actividades.

93 | Siento que mis responsabilidades de trabajo son justas.

94 | Mi horario de trabajo es justo.

95 A los empleados se les permite impugnar o apelar las decisiones de trabajo tomadas
por mi jefe.

9% No puedo avanzar con mis actividades, hasta que mi jefe tome una decision sobre
estas y me permita continuar.

97 | Existen distintas formas de recompensar a los trabajadores.

98 Los empleados son notificados cuando un manual, regla o procedimiento relacionado
con sus actividades laborales es actualizado.

99 | La empresa otorga estimulos a los trabajadores para mejorar su desempefio.

100 Al jefe se le dificulta guiar a su personal para que estos cumplan con los objetivos
del area.

101 Mi jefe se asegura de que todas las inquietudes de su personal sean escuchadas antes
de tomar decisiones de trabajo.

102 Los empleados desempefian sus actividades laborales con apego a las reglas y

procedimientos que le preceden.

Eee|e|e|ee|e|e|e|e|0|e|e|0|60|0|0 | |06
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Totalmente
. . En De Totalmente
Ell mi tl‘abajo actual... desacell:er it desacuerdo acuerdo de acuerdo
103 | Las decisiones de trabajo tomadas por mi jefe son de forma imparcial. @ @ @ @

Cuando se toman decisiones acerca de mi trabajo, mi jefe es considerado con mis

104 .
necesidades personales.

105 | Considero que mi carga de trabajo es bastante justa.

106 | Puedo decidir sobre mis actividades sin tener que consultarlas con alguien.

Cada vez que se presenta un problema laboral, se debe acudir a la misma persona en

107
busqueda de una respuesta.

Distribuimos productos y servicios completamente nuevos y diferentes a los ya

108 .
existentes.

Cuando se toman decisiones acerca de mi trabajo, mi jefe me trata con respeto y

1091 Gignidad.

110 | Los empleados se sienten realizados en su trabajo.

111 | Los empleados brindan su mejor esfuerzo en la realizacion de su trabajo.

Ser mas eficiente en los procesos internos a través de mejoras es un objetivo

12 .
1importante.

113 | Cada empleado realiza sus actividades con entusiasmo.

Ante cualquier tarea asignada, existen manuales y procedimientos detallados para su

114
desarrollo.

Realizar todos los procesos requeridos para el cumplimiento de mis actividades es

115 K
tedioso.

116 | Existe confianza entre los compafieros para platicar cualquier tipo de problema.

A cada trabajador se le brinda la oportunidad de proponer la forma en que desea

117 . ..
realizar sus actividades.

Cuando se toman decisiones acerca de mi trabajo, mi jefe me trata con bondad y

118 . .,
consideracion.

©leo|e|lo|elele|le|le|lole|le|le|o|e
CORCRCRC CHICNCCICCAICACAICRICS)
QOO e V|0 e|e| vl .| e|
® e eeee e e|ee el ®|®|®

[Fin de la seccion C]

Seccion D. INSTRUCCIONES: Conteste las siguientes preguntas, marcando con una “X” o anotando
los datos que se solicitan, segiin sea su caso.

119. Edad:

120. Sexo: Mujer Hombre
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121. Escolaridad (terminada):
Carrera técnica

Licenciatura / Ingenieria
Especialidad
Maestria

Doctorado

122. Antigiiedad en la empresa (afios y meses cumplidos):

123. Antigiiedad en el puesto actual (afios y meses cumplidos):

124. Area o departamento:

125. Nivel de puesto:
Directivo

Gerencial o jefatura
Mando medio (Supervisor, coordinador o lider de proyecto)

Administrativo / Operativo

[Fin del cuestionario]

Todas las respuestas y datos son estrictamente confidenciales y seran utilizados para fines estadisticos y de

investigacion.

iGracias por su colaboracion!
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Apéndice F.

Estructura factorial confirmatoria de la escala de centralizacion
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Apéndice G.

Estructura factorial confirmatoria de la escala de formalizacion
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Apéndice H.

Estructura factorial confirmatoria de la escala de especializacion
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Apéndice I.

Estructura factorial confirmatoria de la escala

de clima organizacional
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Apéndice J.

Estructura factorial confirmatoria de la escala

de justicia organizacional

15

F16.JuD

-.05

F17.JuP

.54

F18.Jul

sig= .848
Chicuadrada= 148.271
DF= 167

RMR=.014

GFI=.973

CFI=1.000
AGFIl=.965

RMSEA= .000

.79
.79

g7

.63

R61_JuO_JuD_1 ~

.63

R62_JuO_JuD_2 ~

.59

.78
T7

.78

.79
.79
T7

74

.73

R63_JuO_JuD_3 ~

.60

R64_JuO_JuD_4 ~

.59

R65_JuO_JuD_5 ~

.60

R66_JuO_JuP_1 ~

.61

R67_JuO_JuP_2 ~

.63

R68_JuO_JuP_3 ~

.62

R69_JuO_JuP_4 ~

.60

R70_JuO_JuP_5 ~

.59

R71_JuO_JuP_6 ~<—@

.54

R72_JuO_Jul_1 E72
.55

R73_JuO_Jul_2 ~<—@

.53

R74_JuO_Jul_3

.53

R75_JuO_Jul_4

R G

.54

.76
.74

R76_JuO_Jul 5

.57

R77_JuO_Jul_6

~—CD

.55

R78_JuO_Jul_7

.60

R79_JuO_Jul_8

.52

R80_JuO_Jul 9




Apéndice K.
Estructura factorial confirmatoria de la escala
de estrés percibido
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Apéndice L.

Estructura factorial confirmatoria de la escala

de comportamiento laboral innovador
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Apéndice M.

Estructura factorial confirmatoria de la escala
de magnitud de la innovacion
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Apéndice N. Chi cuadrada= 895.874

b

b

Modelo 1 reespecificado. Analisis de ecuaciones estructurales (estructura organizacional, DF= 840
comportamiento organizacional e innovaciones radicales) p=.088
GFI=.928
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Apéndice O.
Modelo 2 reespecificado. Analisis de ecuaciones estructurales (estructura organizacional,
comportamiento organizacional e innovaciones incrementales)
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Apéndice P.

Modelo causal 1 reespecificado con LISREL: Estructura organizacional, comportamiento organizacional
e innovaciones radicales
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Apéndice Q.

Modelo causal 2 reespecificado con LISREL: Estructura organizacional, comportamiento organizacional
e innovaciones incrementales
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Apéndice R.

Coeficientes de confiabilidad de las escalas por empresa y muestra total

. . Empresa Empresa Empresa Empresa Muestra
Variables Factores Reactivos A B C ) total
F1. Jerarquia de autoridad 5 .896 .890 .830 910 919
Centralizacion
F2. Participacion en la toma de decisiones 4 .858 .802 .890 751 .875
F3. Codificacion del trabajo 5 .875 911 .893 .902 .935
Formalizacion F4. Observacion y ejecucion de las reglas 5 .866 .873 .922 .852 913
F5. Especificidad laboral 6 .810 .910 .890 .927 .916
F6. Especializacion de tareas 3 .739 .826 .836 737 .833
Especializacion
F7. Especializacién de conocimientos 3 .751 .828 .825 .811 .847
F8. Satisfaccion de los trabajadores 4 .806 .897 .818 .845 .867
F9. Autonomia en el trabajo 3 .841 794 .765 .830 .882
F10. Relaciones sociales entre los miembros de la organizacién 3 .823 .820 .847 .756 .814
F11. Unién y apoyo entre companeros de trabajo 4 .879 .868 .896 .806 .867
Clima organizacional
F12. Consideracion de directivos 5 .754 .853 .817 .868 .844
F13. Beneficios y recompensas 4 .801 .852 .862 .801 .892
F14. Motivacion y esfuerzo 3 .799 .814 .830 .756 .836
F15. Liderazgo de directivos 3 .823 .837 .790 .755 .817
F16. Justicia distributiva 5 .862 .860 .846 .864 .886
Justicia organizacional F17. Justicia de procedimientos 6 .885 .896 .886 .875 .904
F18. Justicia interaccional 9 .926 .899 .891 .925 .916
F19. Distrés general 5 .822 .896 910 .840 .897
Estrés percibido
F20. Capacidad de afrontamiento 5 .871 .892 .923 .765 .903
Comportamiento laboral F21. Comportamiento orientado a la creatividad 9 .843 .907 .925 915 916
innovador F22. Comportamiento orientado a la implementacion 6 .839 927 .921 .845 .907
F23. Innovaciones radicales 7 .894 .923 .872 .875 .897
Magnitud de la innovacién
F24. Innovaciones incrementales 6 .873 .943 .893 .839 .916

Nota: Empresa A (n=102); Empresa B (n=154); Empresa C (n=132); Empresa D (n=136); Muestra total (n=524)

Fuente: Elaboracion propia (2020)



Apéndice S.
Relacion entre factores de la estructura organizacional, el comportamiento organizacional y la magnitud de la innovacion:
Resultados de la correlacién de Pearson

F1. F2. F3. F4. F5. F6. F7. F8. F9. F10. F11. F12. F13. F14. F15. F16. F17. F18. F19. F20. F21. F22. F23. F24.
JeA PTD CoT ObR EsL EsT EsC SaT Aut ReS UnA CoD BeR MoE LiD JuD JuP Jul DiG CaA Cre Imp Rad Inc

F1.JeA

F2.PTD

F3.CoT

F4.0bR 273

F5.EsL A73* -308**  .238*

F6.EsT .308**  .331** .339*

F7.EsC .279*  .300** .352**

F8.SaT -194* 132 - 167 313

F9.Aut .209** -339** .264** .153** -392** -393** -342**
F10.ReS -.089* - 164 -133** .244** 198** .305**
F11.UnA  -193** -088* 131 .087* .294*
F12.CoD 442%F  124**  .349* .093* .321** .305** .382*

F13.BeR  -256** .513** -277** -308** -446** -148" -110*
F14.MoE .256* .107* .203** -122** -182* .275** .274** .671** .330*
F15.LiD .136* .323*  .306* 273 217 -199**

F16.JuD .304**  .136** .186** .276** .267** .137** .360** .258** .306** .467** 271

F17.JuP .146*  .209** A72% 193 227 -120** 299 113**  167** .185**

F18.Jul 315 -208** -.199** .194* 4507 161**  .540** .415** .140** A37F 493

F19.DiG =165**  297** -149** -164** -.218** .106* .364** 117 -106* 104 178*

F20.CaA .201**  -.099* -216** -.281** -.087* .100* .121** .222** 089 .093*  .109* .648**

F21.Cre -101*  .269** -228** -266** -.165** -.096* .269** 307 .298** .304* -101* 59 143** 132

F22.lmp .180** -110* -325** -207** .155** .100* .112* .239**  .220* .207** . 125*  -.144* 124* 154** 112 157** .684*

F23.Rad =121 -190**  -105* .244** 198** .126** .132** .223** .192* .288** .162** .112* 130*  .188*  .224** .095* .106* .324** .294**
F24.Inc 107 =341 -214* 337 295 222 -A77** 397* .376* .211** .123** 245" .126* 205" .159** 52 .463** .553** .428**

Nota: *p<.05; **p<.001; Correlaciones débiles o bajas (0 a 0.35); Correlaciones modestas o0 moderadas (0.36 a 0.67); Correlaciones altas o fuertes (0.68 a 1.0).

Se resaltan las correlaciones estadisticamente significativas. En verde se muestran las correlaciones con coeficiente positivo y en rojo aquellas con coeficiente negativo.
F1.JeA=Jerarquia de autoridad: F2.PTD=Participacion en la toma de decisiones; F3.CoD=Codificacion del trabajo; F4.ObR=0Observacion y ejecucion de las reglas;
F5.EsL=Especificidad laboral; F6.EsT=Especializacion de tareas; F7.EsC=Especializacion de conocimientos; F8.SaT=Satisfaccion de los trabajadores; F9.AuT=Autonomia
en el trabajo; F10.ReS=Relaciones sociales entre los miembros de la organizacion; F11.UnA=Unién y apoyo entre los comparieros de trabajo; F12.CoD=Consideracion de
directivos; F13.BeR=Beneficios y recompensas; F14.MoE=Motivacion y esfuerzo; F15.LiD=Liderazgo de directivos; F16.JuD=Justicia distributiva; F17.JuP=Justicia de
procedimientos; F18.Jul=Justicia interaccional; F19.DiG=Distrés general; F20.CaA=Capacidad de afrontamiento; F21.Cre=Comportamiento orientado a la creatividad;
F22.Imp=Comportamiento orientado a la implementacién; F23.Rad=Innovaciones radicales; F24.Inc=Innovaciones incrementales.

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados de la investigacion (2020)
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