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Los modelos de
gerencia modernos

RAMIREZ, DUVAN !

Resumen

Para hablar de modelos de gerencia modernos se
hace necesario tener claridad sobre lo que se entien-
de por moderno, para lo cual, en este trabajo se hace
un analisis de diferentes versiones sobre el surgimien-
to de la modernidad; luego se presenta una descrip-
cion de cuatro grandes paradigmas que permiten una
mejor comprensién del desarrollo del pensamiento
administrativo y la teoria de la gerencia: 1) Clasico tra-
dicional; 2) Neoclasico o reformista; 3) Capitalismo in-
dustrial; 4) Capitalismo financiero; dejando claro que
esta es sélo una de las formas de agrupar el pensa-
miento administrativo y gerencial. Con base en estos
planteamientos se ofrece una postura critica sobre la
gerencia moderna.

Palabras Clave: Gerencia moderna; paradigmas de
la administracién; modernidad; organizacion

Introduccién

Este escrito es parte de las reflexiones adelantadas en el desarro-
llo de la investigacién “Las empresas de Familia: Un analisis desde la
teoria de la agencia”, desarrollada como requisito parcial para optar
al titulo de Doctor en Administracion y de los desarrollos hechos en la

1 Dotor en Administraciéon, Magister en Gerencia del Talento Humano, Especialista
en Mercadeo, Economista. Decano Facultad de Ciencias Contables, Econémicas y
Administrativas de la Universidad de Manizales.
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preparacién del analisis comprensivo exigido como parte del proceso
de formacién doctoral de la Universidad Andina Simén Bolivar Sede
Ecuador. Se parte de la formulacion de lo que se entiende por mo-
derno, teniendo en cuenta tres versiones de la modernidad, de esta
forma, se pretende ubicar los diferentes modelos de gerenciales como
proyectos modernizadores; de esta forma, se pueda establecer lo que
en el documento se entiende por la gerencia moderna.

Teniendo en cuenta que diferentes paradigmas que han servido
como soporte al avance de los modelos gerenciales modernos ubican
los desarrollos tedricos de la gerencia como un proyecto moderniza-
dor; en este documento no se toman como enfoque modelos parti-
culares de la gerencia, sino que se ubica en torno a cuatro grandes
paradigmas que han permitido el desarrollo de esos diversos modelos,
teniendo como premisa que estos modelos hacen parte la misma mo-
dernidad.

En este orden de ideas; se pueden identificar cuatro grandes para-
digmas que permiten una mejor comprension del desarrollo del pensa-
miento administrativo y la teoria de la gerencia: 1) Clasico tradicional;
2) Neoclasico o reformista; 3) Capitalismo industrial; 4) Capitalismo fi-
nanciero. Alrededor de estos paradigmas se avanza en la comprensién
de los modelos gerenciales en el marco de la modernidad.

Modelos de gerencia modernos

Como punto de inicio de este escrito, es necesario entender el
proceso de surgimiento de la modernidad, para determinar lo que
podria denominarse como modelos gerenciales modernos. Existen
diversas versiones sobre el inicio de la modernidad; una de ellas plan-
tea un paradigma cientifico que va del empirismo al positivismo via
del racionalismo; el positivismo toma fuerza después de la revolucion
napolednica como revolucién del conocimiento y la educacién para
la ensefanza popular de las ciencias en aras del altruismo social. Por
lo tanto, se puede afirmar que la modernidad arrancd con la cons-
truccién de una visidn cientifica del mundo; originando un proceso
progresivo e irreversible de racionalizacién de todas las esferas de la
vida social, proceso que comporta a la vez, la progresiva funciona-
lizacidon e instrumentalizacién de la razén, incluso su moralizacién,
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con la consiguiente pérdida del sentido de la libertad (Adorno, T. W.
Horkheimer. M. 1998:23). En esta perspectiva, resulta relevante des-
tacar que en la mitad del empirismo de Francis Bacon y el positivismo
de Augusto Comte, se encuentra el racionalismo de René Descartes;
de esta forma, se habla de un proceso donde aparece el empirismo-
racionalismo-positivismo en un periodo aproximado de doscientos
afnos, marcando el inicio de la modernidad cientifica, positiva.

Una segunda version de la modernidad, parte de los postulados de
Foucault (2004) que considera la modernidad como una actitud, mas
que como un periodo en la historia; significando con actitud un modo
de relacién con y frente a la actualidad, una escogencia voluntaria que
algunos hacen, en suma una manera de pensar y de sentir, también de
actuar y de conducirse que marca una relacién de pertenencia simulta-
nea, se presenta a si misma como una tarea; de esta forma se parte del
supuesto que el valor signo de la modernidad esta representado en sus
distintas revoluciones correlativas y simultaneas a la revolucién indus-
trial, que contienen elementos de transformaciones sociales, tipos de
instituciones politicas, formas de saber, proyectos de racionalizacion
de los conocimiento y las practicas.

Desde esta perspectiva, la modernidad se inicia verdaderamente
con la revolucién industrial, proceso en el cual surgen otras tres revo-
luciones: 1) la revolucidn del trabajo; 2) la revolucion tecnoldgica y 3)
la revolucién educativa, concretada esta ultima con la ensefianza de
las ciencias.

La tercera versiéon plantea que la modernidad inicia con la ilus-
tracion; especie de revolucidn en las ciencias, las letras, las artes, los
oficios, orientada al llamado giro antropoldgico, una vocacidn post re-
nacentista que pone al hombre en el centro del universo, de las reali-
dades humanas; de esta forma por ejemplo, Leonardo Da Vinci es una
personalidad moderna simbdlica, ya que es artista, cientifico y huma-
nista.

Las modernas ideas de la ilustracidon buscan la libertad del hom-
bre, la autonomia humana, por medio del uso de la razén. A decir de
Adorno y Horkheimer (1998:59) la ilustracién en el sentido mas amplio
del pensamiento progresivo ha perseguido desde siempre el objeti-
vo de liberar a los hombres del miedo y convertirlos en sefores. Tal
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libertad pretendia la realizacién de la esencia del hombre como ser
racional; parte constitutiva del avance en la liberacion es la capacidad
del hombre para dominar la naturaleza; para lo cual debia, por una
parte, dominar su propia naturaleza de tal manera que sus instintos y
pasiones pudieran ser puestos en funcion de su ser racional. Con el fin
de generar una cierta abundancia material suficiente para desarrollar
el potencial humano, también era perseguido el dominio de la natu-
raleza circundante; esto bajo el entendido que el hombre que no ha
podido obtener los medios para satisfacer sus necesidades bioldgicas
basicas, no podra dedicarse al desarrollo de su racionalidad; en este
contexto se explica y se justifica el desarrollo de la industria desde el
pensamiento moderno.

Las complejidades de la industria llevan a generar la necesidad de
la organizacion de las actividades humanas como elemento para abor-
dar el proceso de transformacion de la naturaleza, con el fin de cons-
truir todos los artefactos requeridos para impulsar el desarrollo de lo
humano; de esta manera, el surgimiento de las teorias de la gerencia
se asocia con la necesidad de organizacién de las actividades humanas.

Siendo la construccion de las teorias de la organizacion y la ges-
tiéon un proceso modernizador, busca también despojar al mundo de
la dimensién magica como lo planteaban Adorno y Horkheimer, pero
en esa busqueda también se inventan nuevos mitos identificados por
Morgan (1991) como unas cuantas ideas dadas por supuesto, especial-
mente mecanicas y bioldgicas. Asi, las teorias y explicaciones de la vida
organizacional y la accién gerencial, se basa en metaforas que llevan
a ver y comprender las organizaciones de un modo diferente aunque
parcial.

Partiendo de estos conceptos, se puede afirmar que las teorias y
los modelos de la organizacién y la gerencia moderna que empiezan
a desarrollarse a finales del siglo XIX y comienzos del siglo XX, nacen
y se desarrollan en el contexto de la modernidad; por lo cual, los di-
ferentes paradigmas que han servido como soporte al avance de los
modelos gerenciales modernos ubican los desarrollos tedricos de la
gerencia como un proyecto modernizador; de otro lado, siguiendo a
Zapata, et.al (2008: 60), este escrito no toma como enfoque modelos
particulares de la gerencia, sino que se ubica en torno a cuatro grandes
paradigmas que han permitido el desarrollo de esos diversos modelos,
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teniendo como premisa que estos modelos hacen parte la misma mo-
dernidad.

En este orden de ideas; se pueden identificar cuatro grandes pa-
radigmas que permiten una mejor comprension del desarrollo del
pensamiento administrativo y la teoria de la gerencia: 1) Clasico tradi-
cional; 2) Neocldsico o reformista; 3) Capitalismo industrial; 4) Capita-
lismo financiero.

El paradigma clasico tradicional responde a los nuevos desafios que
trajo para la gerencia el denominado gigantismo de las organizaciones,
que desarrollé el predominio de un racionalismo de tipo econdmico en
la busqueda de una mayor productividad y eficiencia en el trabajo, asi
como también, el encuentro con los factores psiquicos y sociales del
mismo, que se manifiestan en la escuela de las relaciones humanas.

Bajo este paradigma, la mayor eficiencia y productividad se logran
adoptando uno de los principios mas evidentes y que hace parte del
pensamiento de Adam Smith (1983), la divisidn del trabajo, junto con
el de la especializacién; principios que progresivamente han llegado
hasta las actuales teorias que guian la gerencia y la separacién de roles
en la empresa. Este paradigma busca la maxima eficiencia ubicando “el
hombre correcto en el puesto correcto” haciendo especial énfasis en
las tareas y privilegiando la dimensién econdmica del hombre (homo
economicus); de esta manera, una obligacién de la gerencia moderna
es modernizar las organizaciones; entendiendo como tal, hacerlas mas
eficientes; generalmente por medio de la aplicacion de nuevas y avan-
zadas tecnologias blandas y duras.

Desde la perspectiva de Taylor (1971) en una clara continuacién de
los planteamientos de Smith (1983) sobre la divisidon y especializacién
del trabajo; una forma de hacer mas productivo el trabajo es descom-
poniendo las operaciones en sus elementos constitutivos para analizar
la forma como una labor es ejecutada y eliminar etapas innecesarias,
movimientos inutiles, combinaciones inadecuadas y disefiar un nuevo
método.

Se trata de soluciones de caracter meramente instrumental que
obedecen a fines predeterminados e incuestionables con los que la
posibilidad para la autonomia racional del individuo queda totalmente
negada, toda vez que el hombre debe aceptar los fines establecidos
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sin razonamiento alguno, por lo que sélo puede calcular los medios
necesarios para alcanzar tales fines; de esta forma, como lo plantea
Horkheimer (2002:49), el pensamiento esta al servicio de cualquier
empefo particular, sea bueno o malo. Es un instrumento para todas
las empresas de la sociedad, pero no le es dado intentar determinar las
estructuras de la vida social e individual, que deben ser determinadas
por otras fuerzas. Asi, la organizaciéon y la gerencia no funcionan como
medio para hacer posible la autonomia racional del ser humano de
acuerdo con los postulados de la ilustracion; sino como lugares simples
donde se persigue el aumento de la riqueza y los gerentes tienen la
obligacién de lograr ese objetivo.

El paradigma Neoclasico o reformista, se desarrollé a partir de la
expansion econdmica posterior a la gran depresién de 1929, la cual
trajo consigo una amplia complejidad en las crecientes organizaciones,
un nuevo racionalismo y una nueva idea del proceso administrativo,
planteado por Henry Fayol (1871), mucho mas fortalecido, que lleva a
considerar este paradigma como el del hombre administrativo. Inicia
con la Teoria General de Sistemas planteada por el biélogo Bertalanfy,
adaptada posteriormente a la administracion por Kast y Kahn en 1940.
Una década después Hebert Simon desarrollé su teoria acerca de la
toma de decisiones denominada racionalidad limitada, que aportd
una nueva dimensidn a la toma de decisiones gerenciales; desde esta
perspectiva, se considera el comportamiento humano como delibera-
damente racional pero sélo limitadamente.

Simon (1975:199) observa que esto se debe a que los seres hu-
manos por separado estan limitados en conocimiento, previsidn, ha-
bilidad y tiempo y que las organizaciones son instrumentos Utiles para
la consecucién del propdsito humano. Igualmente, dentro del mismo
paradigma surgen planteamientos como los de Peter Drucker sobre
la Administracién por Objetivos, y el propio Adrews que desarrollé
el modelo de planeacion estratégica (Murillo. 2007:14); los modelos
propuestos por estos autores se constituyen en elementos que igual-
mente buscan una mayor productividad con miras a mejorar la compe-
titividad en los mercados externos, manteniendo la concepcion del ser
humano como medio para el logro de fines.

El paradigma del capitalismo industrial se desarrolla después de
la segunda guerra mundial y se caracteriza por su preocupacion por
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temas como lo social, lo humano, la participacion, la confianza la au-
tonomia del trabajador, el empoderamiento, el trabajo en equipo y, en
general, todo aquello que tiene que ver con el “homo social” (Murillo,
2007).

En este sentido Luhmann (1990:24) sefiala que la naturaleza de
la actividad econdmica con una tendencia incorporada a la racionali-
dad individual y colectiva, es mas bien una construccién social. Morgan
(1991:101) plantea que algunos socidlogos creen que es mas util ha-
blar de una cultura de la sociedad industrial que de sociedades indus-
triales, ya que las cosas comunes mds importantes se enmascaran con
las diferencias entre nacionalidades. Las mayores similitudes y diver-
gencias culturales en el mundo de hoy (Década de los 90 del siglo XX)
son, con mucho, las profesionales mas que las nacionales; asi los traba-
jadores de una fabrica, porteros, funcionarios, banqueros, dependien-
tes, agricultores, tienen afinidades mas profundas que las derivadas de
pertenecer a una nacion.

Segun Morgan (1991:101) ha demostrado que el desarrollo de las
“sociedades de la organizacidén”, va acompafiado de la desintegracion
de los modelos tradicionales de orden social, ideas comunes, credos,
valores y dan modelos mas fragmentados de creencias y practicas ba-
sadas en la estructura ocupacional de la nueva sociedad. La divisién
del trabajo, caracteristica de las sociedades industriales, crea proble-
mas de integracidon o mas exactamente descrita como un problema de
la “cultura de la gestiéon”. Ha sido necesario encontrar caminos para
hallar y unir la sociedad de nuevo; por lo cual, los gobiernos, la religién
los medios de comunicacidn, la gerencia de las organizaciones, y otras
instituciones relativas a la conformacién de opiniones y creencias jue-
gan un papel importante en este proceso.

El paradigma del capitalismo financiero involucra temas como la
reingenieria, el outsourcing, el benchmarking y las nuevas tendencias
sobre el teletrabajo. Presenta énfasis en temas como la globalizacién,
la reduccion de costos, la competitividad y estimula la generacién de
valor agregado de cardcter individual. Promueve la incorporacion de
nuevas tecnologias de la informacion y orienta mas hacia los procesos
que hacia las tareas, buscando un trabajador polivalente en reemplazo
de aquel trabajador super especializado (Zapata. 2008:86).
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Los nuevos mitos que se han desarrollado bajo el paradigma
del capitalismo financiero han llevado a un planteamiento sobre la
superacion de la modernidad para llegar a la posmodernidad, en
la cual aparecen otros conceptos de racionalidad. Segin Luhmann
(1990:41), se entiende por posmodernidad la falta de una descrip-
cion unitaria del mundo, una razén vinculante para todos o aunque
sea una posicion correcta y comun ante el mundo y la sociedad, este
es precisamente el resultado de las condiciones estructurales a las
gue se expone la sociedad modernay en la cual, deben desarrollarse
los nuevos modelos de la gerencia.

No soporta ninglin pensamiento concluyente, no soporta por tanto
autoridad alguna. No conoce posiciones a partir de las cuales la socie-
dad pueda ser descrita en la sociedad de forma vinculante para otros.
Por eso no se trata de emancipacién hacia la razén sino de emancipa-
cion de la razon, y esta emancipacién no se puede perseguir, sino que
ya ha ocurrido. En este contexto, el mundo ya no es mds el espacio en
el que la representacion racional se materializa por medio de objetos
y en el que los seres humanos deben encontrar un mejor sentido ra-
cional que los conduzca hacia la liberacion de los mitos; ademas, el
hombre ha dejado de ser el sujeto cognoscente que gracias al uso de
la razén es fundamentalmente libre y auténomo y se convierte en un
dispositivo adicional que cuenta con la posibilidad de disponer de los
otros recursos para lograr un uso 6ptimo de los mismos, de lo cual
debe encargarse la gerencia en una perspectiva de racionalidad instru-
mental como la describe Horkheimer.

En este sentido, el gerente es un administrador responsable de lo-
grar el uso éptimo de los recursos en funcion del interés comun que
vincula una sociedad especifica; sin embargo, los diferentes individuos
tienen intereses particulares que pueden entrar en conflicto; por lo
cual, lo que se ha pretendido interés comun de la organizacion, se con-
vierte en una diversidad interpretativa y podria considerarse como un
mito de la teoria de la organizacién y de la gerencia, toda vez que el
sentido de la organizacién no es Unico.

De esta forma, una relacién econdmica puede afectar a un nimero
muy variable de individuos, quienes ademas pueden adquirir en ella
una gran diversidad de derechos y obligaciones respecto de otros in-
dividuos; en la perspectiva de Arrufiada (1998:147), en un extremo se
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encuentran los contratos en los que en su Ultima fase intervienen sélo
dos personas para un intercambio relativamente simple; en el otro
extremo, el contrato de sociedad mediante el cual se constituyen so-
ciedades mercantiles que pueden implicar a millones de individuos y
establecer derechos y obligaciones con grandes complicaciones. Esto
implica que en general las relaciones tienen caracter bilateral o multi-
lateral, en el sentido que comportan obligaciones para al menos, dos
partes, y, a menudo, para muchas mas.

Una manera de simplificar la comprensién y el tratamiento de la
complejidad de las relaciones de caracter bilateral y multilateral se en-
cuentra en la teoria de la agencia, que plantea la existencia de una
relacion en la cual una de las partes, el agente, estd obligado a efec-
tuar alguna prestacién a la otra, el principal. Para este tipo de relacidon
contractual, Arruiiada (1998) considera que tiene sentido clasificar las
salvaguardias y costes contractuales segun cudl de las dos partes, las
inicie o pague.

En este orden de ideas, Jensen y Meckling (1976), afirman que des-
de que la relacion entre los accionistas y el gerente de una corporacion
se ajusta a la definicién de una relacidn de agencia, no deberia ser una
sorpresa descubrir que los productos asociados con la “separacién y
control de la propiedad” en la moderna difusion de la propiedad cor-
porativa, estdn intimamente relacionas con el problema general de la
agencia.

Por tanto, el conflicto de intereses que habitualmente se presenta
entre los directivos y los propietarios de las empresas, trata de ofrecer
un modelo explicativo de las relaciones y demas elementos que carac-
terizan aquellas situaciones en las que se da una separacion entre la
propiedad y el control de una unidad econdmica, o en las que una per-
sona delega una tarea o la gestién de determinados intereses a otra.
Se trata, de una parte de la Economia de la Empresa directamente re-
lacionada con el tema del Control de la Gestidn en las organizaciones.

La diversidad de intereses facilita que se produzcan luchas por el
poder en la organizacién, en las cuales, los individuos organizados en
nuevos grupos de interés, buscaran que las decisiones de la gerencia
privilegien mas su interés que el de los demas. De esta forma, el ge-
rente deberd encontrar el método para gestionar la organizacién con
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la colaboracién de todos los individuos vinculados a la lucha por in-
tereses individuales, que contribuyan al logro de los objetivos de la
organizacion; por lo tanto, en el nuevo modelo de gerencia, el gerente
exitoso sera el que encuentre el modo de gestionar el desarrollo del
conflicto de forma tal que sea considerado como benéfico para los di-
ferentes grupos de interés; convirtiendo la gerencia en un elemento de
la racionalidad instrumental en un proceso de medios y fines al estilo
de lo planteado por Horkheimer en Critica de la razén instrumental.

Aceptando que las organizaciones, son entes sociales, lo cual im-
plica que son creaciones humanas, tienen una intencionalidad y estan
orientadas al logro de objetivos por medio del trabajo y el uso de re-
cursos materiales. Estos entes sociales tienen que ser administrados;
disponen de una determinada estructura jerarquica y de cargos arre-
glados en unidades; estan orientados a ciertos objetivos y se caracteri-
zan por una serie de relaciones entre sus componentes: poder, control,
division del trabajo, comunicaciones, liderazgo, motivacién, fijacién y
logro de objetivos, entre otros. (Davila. 2001:6).

La orientacidn al logro de objetivos, la existencia de diversos se-
res humanos, el contacto con el entorno vy las relaciones de intereses
diversos que se originan y al tiempo dan origen a las organizaciones,
ademas de la existencia de relaciones de poder, control y divisién del
trabajo, hacen de la organizacidn un ente que requiere de medios para
arreglar las diferencias entre los distintos individuos que de una u otra
forma participan de la vida de la organizacion y tienen intereses diver-
gentes y por lo tanto en conflicto. En este sentido, Arendt (2006:37)
sefiala:

Todas las actividades humanas estdn condicionadas
por el hecho de que los hombres viven juntos, si bien es
sdlo la accion lo que no cabe ni siquiera imaginarse fuera
de la sociedad de los hombres. La actividad de la labor no
requiere la presencia de otro, aunque un ser laborando en
completa soledad no seria humano, sino un animal labo-
rans en el sentido mds literal de la palabra. Esta relacion
especial entre accion y estar juntos, genera conflictos,
para los cuales es necesario encontrar mecanismos para
resolverlos; esto parece justificar plenamente la naturale-
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za politica del ser humano y de sus relaciones al interior de
las organizaciones; en el mundo griego ser politico, vivir
en una polis, significaba que todo se decia por medio de
palabras y de persuasion y no con el uso de la fuerza o la
violencia; por lo tanto, ser politico implica la conciliacion y
la resolucidn de los problemas con mecanismos diferentes
a la coaccion por medio de la fuerza.

En esta direccidn, el planteamiento de Whyte (1960:216), sefiala
que el hombre existe como una unidad de la sociedad; en este caso,
estar aislado no tiene razén de ser; solamente cuando colabora con
los demas llega a tener valor, porque al sublimarse en el grupo, ayuda
a producir un todo que es mayor que la suma de las partes. Por lo
tanto, no deberia existir conflicto entre el hombre y la sociedad. Lo
gue se cree que son conflictos, son defectos de comprension y fallas
de comunicacion; al aplicar los métodos de la ciencia a las relaciones
humanas se pueden eliminar estos obstaculos y crear un equilibrio, en
gue las necesidades de la sociedad y las del individuo se identifiquen;
el mismo Whyte reconoce esta como una idea utdpica, que podria con-
vertirse en una realidad por medio de la aplicacién de los principios de
la ética social; sin embargo, la importancia de su aporte a este trabajo
radica en el reconocimiento del hombre como ser social, que tiene la
necesidad de colaborar con los demds y en ese proceso de colabo-
racién genera relaciones en las cuales hay intereses divergentes que
producen conflictos; pero que ademas deben existir los mecanismos
para solucionarlos; este también se aplica a las organizaciones, lo cual
las convierte en entes sociales y politicos que requieren de modelos
gerenciales para su adecuada gestion.

Siguiendo a Morgan (1990:128) se encuentra que etimoldgicamen-
te la palabra politica proviene de la vision de que, donde los intereses
divergen, la sociedad deberia proporcionar un medio de permitir a los
individuos arreglar sus diferencias mediante consulta y negociacién;
continla Morgan citando a Aristételes para quien la politica, propor-
cionaba un medio para crear orden al margen de la diversidad, mien-
tras evitaba las formas de las normas totalitarias. La ciencia politica y
muchos sistemas de gobierno se han construido sobre esta idea basi-
ca; politicas de consejos, y el reconocimiento e interaccion de intere-
ses que la politica implica, como crear una forma no coactiva de orden
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social. Como lo indican Adorno y Horkheimer (1998:49), en la violen-
cia, por muy disimulada que esté bajo formas legales, Ultimamente se
basa en la jerarquia social; el dominio sobre la naturaleza se reproduce
dentro de la humanidad.

Desde la perspectiva Morgan (1990), cada vez que se usan pala-
bras como autocracia, democracia para describir la naturaleza de las
organizaciones, de forma implicita se estd dibujando una especie de
paralelo entre las organizaciones y los sistemas politicos; se hace lo
mismo cuando se habla de las organizaciones como burocracias o tec-
nocracias, porque en cada caso se estd caracterizando la organizacién
en términos de un estilo particular de reglas politicas; en cada una de
estas palabras el sufijo “cracia” significa poder o dominio, siendo aso-
ciado con un prefijo que indica la naturaleza precisa del poder o domi-
nio empleado. En las burocracias, el dominio es asociado con el uso de
la palabra escrita y es ejercido por burdcratas que asentados detras de
su “bureaux” o mesas de trabajo se dedican a crear y administrar las
normas que guian la actividad de la organizacion.

En esta perspectiva, Weber (1977:41) entiende por poder admi-
nistrativo el que regula la accidn de la asociacién, es el que ordena
otras acciones sociales, garantizando por medio de esa regulaciéon a
los agentes las probabilidades ofrecidas por ella, en la medida que una
asociacion sélo se oriente por 6rdenes de primera clase, podra decirse
gue es una asociacidn de caracter administrativo, y cuando la orienta-
cion estd dirigida por érdenes de ultima clase se dird que es una aso-
ciacion de caracter regular.

Desde el punto de vista de Weber (1977), existen diferentes formas
de ejercer la dominacién; sin embargo destaca que en las asociacio-
nes politicas no es la coacciodn fisica el Unico medio administrativo, ni
tampoco el normal. Refiriéndose a las organizaciones, afirma que sus
dirigentes utilizan todos los medios posibles para el logro de sus fines;
una asociacion es de dominacion por la simple existencia de un cuadro
administrativo; la particularidad de esta asociacién estd determinada
por la forma en que se administra, por el caracter del circulo de perso-
nas que ejercen la administracion, por los objetos administrados y por
el alcance que tenga la dominacién; también ha de tenerse en cuenta
cuales son los fundamentos de legitimidad de la dominacidn.
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Powell y Dimaggio (1999:274) describen la organizacién politica
moderna como aquella que moviliza personas y actividades bajo el
control y soberania colectivos y en torno a medios y fines, funcionales
y colectivos. Todas las organizaciones politicas modernas racionalizan
la soberania y funciones colectivas, de modo que se considera que las
personas y las actividades contribuyen al bien colectivo. Segln estos
autores, las organizaciones politicas modernas varian en dos dimen-
siones centrales; en la primera se vincula a las personas como si fueran
actores individuales y los relacionan estrechamente con la colectividad
como un proyecto para validarlos luego como portadores de capacidad
soberana y compromiso, de tal forma que no se perciba mucha dife-
rencia entre la actividad social y la publica. La segunda dimensidn de la
variacion se refiere al grado en que la organizacién politica especifica
y controla directamente las tareas colectivas y las relaciones funciona-
les.

Este control en torno a medios y fines es considerado por Weber
(1977) como una accidn racional; porque en este tipo de accion al exis-
tir una determinacion clara de los fines, medios y ciertas consecuen-
cias de ellas, se convierte en un paradigma para la construccién de ti-
pos ideales. Pero esta valorizacion metodoldgica de la racionalidad con
arreglo a fines no supone que este sea un modelo adecuado moral-
mente. Por el contrario, Weber considera que un mundo en el que los
hombres sdlo actuaran de acuerdo con este tipo de racionalidad seria
una jaula de hierro, en la que los individuos pierden toda su libertad.

Precisamente, Weber considera que la racionalizacién de la cultura
occidental se caracteriza por un enorme desarrollo de la racionalidad
con arreglo a fines a costa de la racionalidad con arreglo a valores.
Ello trae como consecuencia un inmenso progreso técnico que pue-
de llegar a ser catastrofico para la libertad individual; pues hacer a un
lado la racionalidad con arreglo a valores propicia una nueva forma de
tradicionalismo tecnocratico en el que el individuo pierde la capacidad
critica y de eleccién frente a los valores que orientan su accion (Serra-
no.1994:70).

Al respecto de lo que implica la actuacidon del hombre sélo desde la
perspectiva racional con arreglo a fines que convierte al mundo en una
jaula de hierro, Powell y Dimaggio (1999:104) retoman la metdafora de
“la jaula de hierro” para sugerir que el mecanismo de racionalizaciény
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la burocratizaciéon en la organizaciéon han cambiado; ya se ha logrado la
burocratizacién de las grandes empresas y del estado.

Las organizaciones siguen haciéndose mdas homogéneas y las bu-
rocracias siguen siendo la forma organizacional mds comun. Sin em-
bargo, en la actualidad el cambio estructural en las organizaciones pa-
rece motivado cada vez menos por la competencia o por la necesidad
de eficiencia. Por el contrario, afirman, que la burocratizacién y otras
formas de cambio organizacional ocurren como resultado de procesos
que hacen a las organizaciones mas similares, aunque no necesaria-
mente mas eficientes. Sostienen que la burocratizacién y otras formas
de homogenizacién surgen de la estructuracidn de campos organiza-
cionales como los planteados por Giddens (1984). Este proceso, a su
vez, es efectuado en gran medida por el estado y las profesiones, que
se han convertido en los grandes racionalizadores de la segunda mitad
del siglo XX.

De esta forma, al ser mas similares las organizaciones se condu-
ce hacia una especie de homogenizacién conocida como isomorfismo,
entendido como un proceso limitador que obliga a una unidad en una
poblacién a parecerse a otras unidades que enfrentan las mismas con-
diciones ambientales. En el nivel de la organizacidn, ese enfoque sugie-
re que las caracteristicas organizacionales se modifican en direccién a
una creciente compatibilidad con las caracteristicas ambientales.

En esta perspectiva Powell y Dimaggio (1999:109), siguiendo a Al-
drich, afirman que las organizaciones compiten no sélo por recursos
y clientes, sino también por poder politico y legitimidad institucional,
por una buena condicion social y econdmica; por lo cual, consideran el
concepto de isomorfismo institucional como un instrumento util para
atender la politica y la ceremonia que subyacen en gran parte de la
vida organizacional moderna.

En la metafora de la “jaula de hierro” y el isomorfismo de las or-
ganizaciones los conceptos de dominacion y de poder se trasladan del
ejercicio burocratico al interior de la organizacién, hacia la aplicacién
de los principios de la burocracia, el control, la dominaciéon y el poder
entre organizaciones, pasando de la actividad politica al interior de la
organizacion, a ejercer esa misma actividad politica entre organizacio-
nes; de esta forma, la politica ahora no sélo se usa como elemento
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gue contribuye a la solucién de los posibles conflictos entre diferentes
miembros de un cuadro burocratico al interior de una organizacion,
sino también a la solucién de los conflictos de intereses entre los cua-
dros burocraticos de diferentes organizaciones; podria decirse de esta
manera que los cuadros burocraticos de organizaciones particulares
conforman un nuevo cuadro burocrdtico con un alcance mas alla de
una organizacion particular y que puede abarcar un amplio sector de
la sociedad; manteniendo de todas formas la condicién de las organi-
zaciones como sistemas politicos.

En este sentido, Powell y Dimaggio (1999) consideran que los pro-
cesos isomorfos también conducen a una perspectiva bifocal del poder
y sus aplicaciones en la politica moderna. En la medida que no se pla-
nifica el cambio organizacional y se realiza en gran medida sin que se
den cuenta los grupos que desean influir en él; por lo cual, la atencidn
debe dirigirse a dos formas de poder. La primera es el poder de esta-
blecer premisas, de definir las normas y estandares que conforman y
canalizan la conducta. La segunda es el punto de intervencién critica
en que las elites pueden definir modelos apropiados de la estructura y
politica organizacionales que después se aceptan sin cuestionarlo du-
rante muchos afios. Ese punto de vista, debe ser tenido en cuenta por
los determinadores de las politicas en el campo de las organizaciones.

Esto ratifica la idea de considerar las organizaciones como sistemas
gue aplican procedimientos politicos, no sélo para influir en sus pro-
ceso internos de manejo estructural del poder y la negociacién para
la soluciéon de los conflictos de interés presentes por su condicién de
entes sociales; sino también, el ejercicio de la politica para resolver
sus conflictos debido a diferencias con el entorno que también esta
influenciado por la presencia de relaciones sociales en la cuales hay
diversidad de intereses y limitacion de recursos que producen relacio-
nes conflictivas que deben ser resueltas por medio del dialogo como lo
planteaba Foucault (2004).
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La gestion empresarial de
servicios personales como
factor de riesgo psicosocial

BLANCH, JOSEP 2

Resumen

Este capitulo trata sobre uno de los principales
efectos colaterales del nuevo orden laboral impulsa-
do por la reorganizacién flexible del trabajo y la nueva
gestion empresarial de los servicios de atencién y cui-
dado a personas: el alto riesgo psicosocial de desgas-
te psicoldgico por sobrecarga de trabajo. Para ello, se
realiza una aproximacién interdisciplinaria y descriptiva
al contexto de produccidn y a algunas manifestaciones
del fendmeno, como pretexto para centrar el capitulo
en los modelos tedricos que las hacen comprensibles,
mas que en los mismos datos empiricos.

En la introduccion, se deja constancia de la emer-
gencia del factor sobrecarga de trabajo como contra-
peso psicosocial de la innovacion en las condiciones
materiales, tecnoldgicas y organizacionales de trabajo
en general. En el bloque dedicado al andlisis tedrico, se
aporta una triple clave para el abordaje interdisciplina-
rio del tema: (a) Desde un punto de vista sociolégico, se
resume el modelo Nueva Gestion Publica (NGP) como
contexto de emergencia de la sobrecarga de trabajo.
(b) De la metodologia de investigacion en el campo

Licenciado en Psicologia. Doctor en Psicologia — Universidad de Barcelona — Es-
pafia. Profesor Catedratico de Universidad — tiempo completo — Universidad Au-
ténoma de Barcelona. Investigador en: Cambio sociolaboral y subjetivacion de
la experiencia laboral. Flexibilidad del trabajo y calidad de vida en el subempleo.
Rehabilitacidn psicosocial en salud mental. Violencia interpersonal y social.
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de los indicadores sociales, se importa la Teoria de las
Discrepancias Multiples (TDM), que aporta elementos
para la interpretacion de datos de in/satisfacciéon ma-
nifestada en contextos paraddjicos en los que parece
haber motivos para sentirse bien y al tiempo mal con la
situacion. (c) Y de la psicologia (social) del estrés se im-
porta el Modelo Demandas-Recursos (D-R) como mar-
co interpretativo de la variabilidad de efectos psicolé-
gicos observables ante una misma situacion de sobre
demanda laboral.

El apartado empirico no ha sido construido en fun-
cion del descubrimiento de algo nuevo, ni de la confir-
macion de hipétesis precisas; sino de la ilustracion de
un proceso que precisa ser descrito y comprendido en
el marco de un disefio de caracter exploratorio, para
que pueda ser mejor previsto y prevenido: el foco de
este estudio es el contexto facilitador y el proceso acti-
vador del desgaste psicoldgico asociado a la sobrecar-
ga (cuantitativa y cualitativa, cognitiva y emocional) de
trabajo en contextos de organizacién empresarial de
servicios de atencion a personas. Por ello, no se entra-
réd en detalles de resultados numéricos cruzados por
todo tipo de variables, sino que se proporcionara unas
minimas referencias empiricas generales estimadas su-
ficientes para los propdsitos de este informe.

Palabras clave: Nueva Gestion Publica, Servicios
personales, Riesgo psicosocial y Sobrecarga de trabajo.

Introduccién

En las recientes décadas, la globalizacién econdmica, la innova-
cion tecnoldgica y la flexibilizacién organizacional han transformado
el escenario material, social y cultural de la actividad laboral, no sdlo
en las empresas de produccion, sino también en las que proporcionan
servicios a las personas. Las obvias ventajas que comportan estos cam-
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bios en lo que concierne al escenario y a los medios de trabajo suelen
resultar satisfactorias y agradables, motivadoras y desafiantes para las
personas trabajadoras. Lo cual no impide que, en contrapartida, sea
detectable al mismo tiempo una degradacién de determinados aspec-
tos de las condiciones de trabajo que las convierte en amenazas para la
salud, el bienestar y la calidad de vida laboral del personal trabajador,
para su rendimiento profesional y para la excelencia de las organizacio-
nes que lo emplean.

Siendo las condiciones materiales, sociales y organizacionales de
trabajo una fuente principal de determinaciones de la salud y la cali-
dad de vida laborales, cualquier cambio en aquéllas repercute en és-
tas. Atentas a las transformaciones contemporaneas en este dambito,
las ciencias y las politicas de la salud y del trabajo pasaron de intere-
sarse casi exclusivamente por problemas, patologias y accidentes aso-
ciados a los factores ecofisicos, mecdnicos, ergondmicos, técnicos e
higiénicos a focalizar su atencién también en los aspectos psicosociales
y en la necesidad y urgencia de evaluar y prevenir los riesgos asociados
a los mismos.

Desde el observatorio del mercado de trabajo de la Agencia Euro-
pea de la Salud y de la Seguridad en el Trabajo (2003; 2007) se seiala
el distrés laboral como la principal circunstancia de riesgo psicosocial
para la salud y el bienestar en el trabajo. En este diagndstico abundan
también la European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions (Paoli y Merllié, 2001; Parent-Thirion et al. 2007;
Weiler, 2006, Eurofound, 2010), asi como la Oficina Internacional del
Trabajo, que detectd que un notable porcentaje de las personas traba-
jadoras estadounidenses vivia su trabajo como muy o extremadamen-
te estresante (Gabriel & Liimatainen, 2000).

En esta misma linea apunta el desarrollo de la legislacion interna-
cional en el campo de los derechos laborales, y muy particularmente
en lo que concierne al ambito de la seguridad y la salud en el trabajo,
que llama la atencién sobre lo que las condiciones de trabajo conllevan
de factores de riesgo laboral, esto es, de amenaza para la salud, la
seguridad y el bienestar en el trabajo. Segun los citados informes de
la European Foundation, la tasa de prevalencia del estrés laboral y su
derivacion en el burnout vienen ocupando el segundo lugar en un ran-
king de las patologias laborales en la poblacion trabajadora europea
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encabezado por los problemas musculo-esqueléticos. En este marco,
la sobrecarga de trabajo y la presion temporal -que hacen que la ac-
tividad laboral sea vivida como densa e intensa, rdpida y acelerada-
destacan como los estresores psicosociales dominantes. Precisamente,
el mismo job burnout fue concebido como una respuesta a la (crénica)
sobrecarga de trabajo (Maslach, Schaufeli y Leiter, 2001).

La pregunta general que guia el componente empirico de esta
investigacion es la de si las condiciones de trabajo impuestas por la
nueva gestion publica de servicios a personas constituye el escenario
de emergencia de la sobrecarga de trabajo percibida y manifestada. Y,
mas concretamente, se trata de conocer (a) como se expresa el discur-
so de esta vivencia de sobrecarga, en lo que concierne a las cantidades
de “tiempo” disponible y de “trabajo” soportable y (b) cdmo se relacio-
na esta vivencia con la de bienestar. El siguiente apartado proporciona
unos elementos tedricos de referencia que pueden facilitar la lectura 'y
la interpretacién de la informacidn empirica recogida.

Analisis tedrico
En este apartado, se resume esquematicamente aspectos relevan-

tes de los modelos Nueva Gestion Publica (NGP), Teoria de las Discre-
pancias Multiples (TDM) y Demandas-Recursos (D-R).

La Nueva Gestion Publica (NGP) como
factor de sobrecarga de trabajo

La Nueva Gestion Publica (New Public Management) es el producto
estrella de la propuesta neoliberal de reforma modernizadora del ré-
gimen Keynesiano-Fordista de Estado, la cual, en menos de una gene-
racion, se ha implantado —con distintos formatos, en diversos grados y
con desigual eficacia- en los mas diversos entornos sociopoliticos. Esta
reorganizacion y gestion flexible de los servicios publicos (sanitarios,
educativos, juridicos, sociales, culturales, comunicacionales, policiales,
etc.) acorde con el paradigma empresarial consiste en un repertorio
de practicas organizacionales concebidas como correctivo del modelo
militar-burocrdtico y de la presunta ineficiencia, incompetencia, inope-
rancia, obsolescencia, rigidez, corrupcion e insostenibilidad del Welfa-
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re System (Arellano, 2004; Barzelay, 2005; Fernandez, 2007; Homedes
y Ugalde, 2005; OECD, 2005; Pillay, 2008; Pollitt, 2003; 2007; Spicer
y Flemming, 2007). Entre tales practicas empresariales modernizado-
ras destacan una serie de cambios en la cultura organizacional, como
la desburocratizacién y la profesionalizacién de la gestidn, la planifi-
cacién estratégica y la evaluacion por competencias y resultados; el
desarrollo de la Iégica de la responsabilidad (responsiveness), del com-
promiso de dar cuenta (accountability) y de la multiple apuesta por la
calidad, la excelencia, la innovacion, la gobernanza y la sostenibilidad.

En el plano econémico, cobre fuerza la estrategia econdmica
orientada al control de gastos, a la eliminacién del déficit financiero,
a la aplicacion de indicadores de coste-beneficio, al incremento de la
eficiencia y a la incentivacion de la productividad, la competitividad
y la rentabilidad. En este marco empresarial, las personas receptoras
del servicio pasan a ser consideradas stakeholders, clientes o con-
sumidoras, al tiempo que las profesionales que prestan el servicio
ven transformado su estatus en el de una especie de agentes comer-
ciales. Al tiempo, el mismo centro de servicio publico se convierte
en una especie de empresa mercantil que “compite” en igualdad de
condiciones con otras (privadas o publicas), tratando de vender su
mercancia social, juridica, policial, sanitaria o educativa a escala local
y global, de acuerdo con las reglas del libre comercio.

Este proceso de aplicacion de la Entrepreneurship Policy (Hart,
2003) ha sido interpretado como respuesta a los desafios de la globali-
zacion (Slaughter y Rhoades, 2004; Spicer y Flemming, 2007). También
podria también ser considerado como el mero producto final de unas
prioridades politicas en materia de reformas de los servicios publicos
establecidas reiteradamente por instituciones como el Banco Mundial
(World Bank, 2002; 2006; 2010) desde el del fundamentalismo del
mercado, entre las que destaca la del financiamiento basado en la de-
manda. Un notable ejemplo de esta nueva ortodoxia aparece en un
reciente The World Health Report dedicado a la financiacion de los sis-
temas de salud (WHO, 2010), que dedica un capitulo a la necesidad de
promover la eficiencia y eliminar el despilfarro. A lo largo de las refor-
mas, unas instituciones (hospitales, universidades, servicios sociales y
de justicia, etc.) que tradicionalmente funcionaron aisladas e indepen-
dientes de la economia politica de mercado, de la ética del negocio y
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de la retdrica sobre productividad, eficiencia, competitividad y rentabi-
lidad, han experimentado una profunda metamorfosis organizacional
que ha entrafiado cambios deseados y deseables y también efectos
colaterales en lo que concierne a experiencia, significado y sentido del
trabajo, a valores, ética, deontologia, roles e identidades profesiona-
les, a interacciones sociales de trabajo y a relaciones laborales (Avalos,
2010; Baraldiy Car, 2008; Blanch, 2011; Blanch y Stecher, 2010; Eurydi-
ce, 2004, Homedes y Ugalde, 2005; Waitzkin, 2003). Este es el escena-
rio del Academic Capitalism y de las Universities in the Marketplace
(Slaughter y Leslie, 1997; 2001; Slaughter y Rhoades, 2004; 2005); asi
como de la Marketplace Medicine y del Capitalism in Health Care (Na-
varro, 1993; Barlett y Steele, 2004; Berridge y Loughlin, 2004).

La transformacidn, a veces tensa y conflictiva, por la NGP de aspec-
tos relevantes de las condiciones de trabajo y de la cultura organiza-
cional en los servicios publicos de atencién a personas hacen de este
nuevo entorno laboral y de esta modalidad gerencial la matriz especi-
fica de un factor de riesgo psicosocial como la sobrecarga de trabajo.

Por “sobrecarga de trabajo” se entiende un “exceso” estresante
de tarea determinado por un doble criterio: (a) objetivo (cantidad o
volumen de trabajo prescrito y de tiempo disponible para ejecutarlo)
y (b) subjetivo (conjunto de estimaciones acerca de lo que la carga im-
puesta tiene de viable, sostenible, aceptable y asumible; asi como de
los limites mas alld de los cuales resulta psicolégicamente excesiva y
agobiante, y, por tanto, insatisfactoria). Contemplada desde otro an-
gulo, la sobrecarga de trabajo (work overload) abarca dos vertientes:
(a) La extensién cuantitativa del tiempo de trabajo impuesta por las
nuevas condiciones (neoliberales) del mercado de trabajo, por las que
la gente se ve forzada a trabajar mas (tiempo), mas duramente y por
menos (dinero) para mantener un nivel de consumo al que no quiere
0 no puede renunciar. (b) La exigencia cualitativa de intensidad y de
densidad en el trabajo.

La literatura sobre work overload identifica la vivencia subjetiva
de “exceso de trabajo” (que lleva asociada la percepcion de “escasez
de tiempo” para terminarlo todo o para realizarlo bien y también de
presion a trabajar deprisa y con urgencia, en un estado de “business”
crénico) como un sintoma de estrés psicosocial. Su caldo de cultivo del
mismo son las politicas gerenciales de intensificacion del trabajo. Y sus
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efectos son moderados por variables socio-demograficas, sociocultu-
rales, psicosociales y psicoldgicas (Agencia Europea para la Seguridad y
la Salud en el Trabajo, 2003; 2007; Bawden y Robinson, 2008; Duxbury,
Lyons y Higgins, 2008; Fairris, 2004).

La Teoria de las Discrepancias Muiltiples (TDM)

Con su Teoria de las Discrepancias Multiples (TDM), Michalos
(1985; 1995 y 2010) pretende aportar una teoria cientifica explicativo-
predictiva del bienestar subjetivo (de aquello que hace a las personas
sentirse felices o satisfechas) aplicable tanto a la felicidad general en
la vida como a la satisfaccidn especifica en el trabajo. Las principales
hipdtesis bdsicas de la TDM son las siguientes:

H1: La satisfaccion neta expresada (felicidad o bienestar subjetivo) es
una funcién lineal positiva de las discrepancias percibidas entre lo
que la persona tiene, por una partey, por otra, lo que desea, lo que
tienen otras personas significativas, lo mejor que se ha tenido en
el pasado, lo que se esperaba tener hace tres afios y lo que se cree
merecer y necesitar.

H2: Todas las discrepancias percibidas, excepto las que se dan entre lo
que se tiene y lo que se desea, son funciones lineales positivas de
discrepancias objetivamente mensurables, que también tienen un
efecto directo sobre la satisfaccidn y las acciones.

H3: La discrepancia percibida lo que se tiene y lo que se desea es una
variable que media entre todas las demds discrepancias percibidas
y la satisfaccién neta expresada.

Considerandolas en conjunto, pueden servir de clave explicativa
del grado de satisfaccion positiva expresado en relacién al conjunto
de las condiciones de trabajo. Por ejemplo, una puntuacién de 7 en
una escala de 0 a 10 reflejaria la parte llena de la botella; esto es, la
satisfaccion por lo que se tiene o se ha logrado. Por otra parte, el -3
(distancia entre el 7 y el 10) expresaria la parte vacia de la botella,
equivalente al grado de insatisfaccion por lo que no se tiene o no se ha
logrado; esto es el efecto conjunto de las discrepancias entre lo que se
tiene por una parte y lo que se desea, aspira, espera y merece por otra.
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El Modelo Demandas-Recursos (D-R)

A la luz de la Teoria Demandas- Recursos (Bakker y Demerouti,
2007; Schaufeli y Bakker, 2004; Salanova, 2009), las condiciones de tra-
bajo aparecen como el escenario de emergencia de unos estresores
psicosociales resultantes de la tensidn entre unas demandas labora-
les (exigencias cuantitativas y cualitativas, fisicas y organizacionales,
cognitivas y emocionales, que comportan un considerable desgaste
fisico o psicoldgico) y unos recursos (materiales, técnicos y organiza-
cionales, sociales y personales) disponibles por la persona trabajadora
a la hora de afrontarlas. Segun este enfoque, a diferencia del simple
estrés, que puede circunscribirse a procesos puntuales experimenta-
dos en tiempos relativamente cortos, el burnout surge en contextos de
desajuste prolongado entre demandas y recursos; esto es, de “tension
laboral” entre altas demandas y bajos recursos. Lo cual acontece con
relativa frecuencia en condiciones de sobrecarga de trabajo, segun la
creciente literatura sobre work overload -y sobre fenémenos adscritos
al mismo campo semantico, como overwork, overtime, role overload,
information overload, email overload, work density, work intensity,
work pressure, time pressure, overwork culture, business culture, at-
tendance pressure, etc.- (Bawden y Robinson, 2008; Blanch y Stecher,
2009; 2010; Duxbury, Lyons y Higgins, 2008; Fairris, 2004; Gallie, 2005;
Thomas y Smith, 2006).

Precisamente el conjunto de esta literatura en torno a la sobre-
carga de trabajo coincide con los estudios ya cldsicos sobre burnout
(Freudenberger, 1974; Freudenberger y Richelson, 1980, Maslach,
1982) y también con investigaciones mas recientes sobre este sindro-
me de quemarse por el trabajo (Gil-Monte y Moreno-Jiménez, 2007)
y sobre salud ocupacional(Barling y Frone, 2004; Barling, Kelloway y
Frone, 2004; Salanova, 2009) al sefialar la alta prevalencia de ambos
fendmenos en profesiones de servicios personales (human services);
funcionando aquella sobrecarga como una especie de factor de riesgo
de este sindrome, que incluye deterioro cognitivo y emocional, desgas-
te psicoldgico y actitudes y conductas negativas hacia personas usua-
rias del servicio, hacia colegas y hacia la organizacion.
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Método

El trabajo de campo se realizé en el contexto de una investigacion
internacional sobre calidad de vida laboral y riesgos psicosociales en
organizaciones de servicio a personas de una serie de paises iberoame-
ricanos (Proyecto SEJ2007-63686/PSIC). Participd en la investigacion
un colectivo (n=1252) integrado por personal académico y sanitario
de Brasil, Chile, Colombia y Espafia empleado respectivamente en uni-
versidades y en hospitales. Se accedié al mismo mediante muestreo
de conveniencia e intencional y estratificado segun criterios de sexo,
generacion, profesion, situacion contractual y estatus ocupacional. Por
razon del cardcter exploratorio de esta investigacién, la muestra fue
elegida priorizandose los criterios de variedad, relevancia, significati-
vidad y diversidad tipoldgica de contextos y situaciones organizacio-
nales, por encima de los de aleatoriedad y representatividad, propios
de estudios confirmatorios y epidemiolégicos. Por la misma razén, su
tamano no fue determinado por una férmula estadistica, en funcion
de un nivel de confianza preestablecido, sino atendiendo al criterio de
saturacion informativa.

El disefio de la investigacién combind una aproximacién cualitati-
va (mediante entrevista semiestructurada, preguntas abiertas de un
cuestionario, grupos focales y auto etnografia fotografica) y cuantita-
tiva, mediante una encuesta por cuestionario que incluyé una bateria
de escalas integradas en series de items cerrados. La estructura y las
propiedades psicométricas del bloque referido a Condiciones de Traba-
jo fueron descritas por Blanch, Sahagun y Cervantes (2010) y las con-
cernientes a Bienestar Laboral General por Blanch, Sahagun, Cantera 'y
Cervantes (2010). En el analisis de los resultados, se procurd integrar la
informacion producida mediante triangulacion y complementacion, en
la linea de las propuestas de la Mixed Methodology, que trata no sélo
de coleccionar y agregar, sino ademas de conjuntar enfoques y resulta-
dos cualitativos y cuantitativos (Tashakkori y Teddlie, 1998; Tashakkori
y Creswell, 2007).

A efectos de este informe, son considerados tangencialmente da-
tos numéricos y textuales correspondientes a diversas partes del cues-
tionario de la encuesta, mientras que se enfoca de modo mas especifi-
co la informacién obtenida a partir de las respuestas al item abierto 23
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(a, b, ), referido a la carga de trabajo y al tiempo para realizarla, y por
él que se pregunté concretamente a la persona si “le basta, le sobra o
le falta tiempo para realizar su trabajo” y “como vive esta situacion”.
También se destaca algun contenido icénico del auto etnografia foto-
grafica, por la que se pidid a cada profesional que plasmara en image-
nes fotograficas “lo mejor y lo peor de su trabajo” y que resumiera en
una frase en una hoja de papel el significado que quiso expresar con
cada fotograma.

Desde el punto de vista deontoldgico se tuvo en cuenta la norma-
tiva ética para la investigacién social: consentimiento informado, con-
fidencialidad de los datos, anonimato de participantes y de sus centros
de trabajo, compromiso de devolucién de resultados y utilizacién res-
ponsable de la informacion.

Resultados

Un primer analisis combinado de datos numéricos, respuestas tex-
tuales e imagenes fotograficas indica un amplio consenso entre tipos
de profesién y de institucion, asi como entre paises, sexos y genera-
ciones, en torno a una valoracion relativamente positiva de las actua-
les condiciones de trabajo en los centros hospitalarios y universitarios
considerados. Las medias de las escalas de valoracién de los aspectos
materiales y técnicos estan comprendidas entre 6 y 7,30 en escalas
de 0 a 10; mientras que las referidas al clima social tienden a situarse
entre el 7 y el 8. Asi mismo, en las respuestas textuales a preguntas
abiertas del cuestionario sobre las tendencias percibidas en cuanto a
condiciones de trabajo, fueron también valoradas de modo relativa-
mente positivo, especialmente las relativas a evolucidn de infraestruc-
turas, equipamientos generales y recursos tecnoldgicos.

Entre las tendencias percibidas de signo negativo, hombres y mu-
jeres de todas las edades y paises, profesionales de la docencia uni-
versitaria y de la medicina y enfermeria hospitalarias, destacaron las
relativas al incremento de la carga de trabajo y a la falta de tiempo
para terminarlo (bien). Ante la pregunta de si le basta, le sobra o le
falta tiempo para realizar su trabajo, alrededor de dos de cada tres
(entre el 55% y el 75%, segun variables demograficas) manifiesta que
le “falta” tiempo. El bloque de respuestas restante, ademads de las ca-
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tegorias “basta” y “sobra”, incluye otra no prevista en el guion inicial
del cuestionario (y que las personas encuestadas se las ingeniaron para
crearla): la respuesta “depende” (de la fase del curso para el profeso-
rado universitario o bien del turno de guardia, del tipo de servicio o
de la época del afio para el personal sanitario). Mientras la minoria
que declara tener tiempo bastante o sobrante dice vivir bien y normal
su trabajo, la mayoria con “falta” de tiempo para ejecutar (bien) su
trabajo manifiesta vivir “mal” (con malestar, estrés, ansiedad, tension,
frustracion, impotencia, etc.) esta circunstancia.

El panorama dibujado por estas respuestas queda aun mas re-
saltado con las dadas a las preguntas sobre la evolucién percibida de
las condiciones de trabajo: “lo que va empeorando” remite precisa-
mente a la carga y al tiempo de trabajo. De modo que las personas
encuestadas reconocen con perplejidad estar viviendo una situacion
paraddjica: a pesar de que las cosas parecen ir cada vez mejor, sin
embargo no dejan de empeorar. La sintesis de esta aparente con-
tradiccién radica en que las mejoras manifiestas y reconocidas en
cuanto a recursos materiales, técnicos y humanos, asi como a dise-
flo organizacional, no parecen suficientes para afrontar con eficacia
las demandas cuantitativas y cualitativas de un servicio, que parecen
crecer a un ritmo incluso mayor. En este desfase percibido entre los
respectivos ritmos de crecimiento de lo que mejoray lo que empeora
parece radicar el motivo de la (in)satisfaccidn relativa por las condi-
ciones de trabajo.

La ambivalencia suscitada por la vivencia de esta paradoja se ex-
presa sintéticamente en el ejemplo de un participante profesor que,
habiendo declarado que le “falta” tiempo para hacer (bien) su trabajo
y que ello no le deja sentirse bien, presenta dos fotogramas en cada
uno de los cuales destacan como elementos figurativos (a) un ordena-
dor portatil en el que aparece abierto el correo electrénico, con una
lista inacabable de e-mails por contestar, (b) un teléfono movil, (c) una
agenda de papel cuyo dietario aparece saturado de tareas y (d) algu-
nos libros, revistas, documentos y papeles desparramados con cierto
orden sobre una mesa de trabajo. Estos mismos elementos aparecen
en dos escenarios distintos: (1) la propia sala de trabajo de la universi-
dad y (2) la del domicilio particular. Los fotogramas van acompanados
respectivamente de los siguientes textos:
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1. Lo mejory lo peor de mi trabajo es la cantidad de cosas que puedo
y debo hacer. Lo mejor es que me gusta y lo peor es que no me cabe
en la agenda.

2. Hacer todo el trabajo que debo me exige restar tiempo a mi vida
personal, familiar y social, a mi salud y a mi suefio. Por esto, traba-
jando mucho, me siento bien y también un poco mal.

En conjunto, los resultados obtenidos -que se resumen y conden-
san en el hecho de que dos de cada tres de los profesionales partici-
pantes en la investigacion declaran estar sobrecargados de trabajo,
faltos del tiempo necesario para realizarlo bien y sentirse “mal” por
ello- son consistentes con el panorama que describe la literatura so-
bre work overload (Bawden y Robinson, 2008; Duxbury, Lyons y Hig-
gins, 2008; Fairris, 2004), sobre intensificacion del trabajo en Europa
(Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo, 2003;
2007; Eurofound, 2010; Paoli y Merllié, 2001; Parent-Thirion et al.
2007; Weiler, 2006) y en USA (Gabriel & Liimatainen, 2000), sobre el
desgaste psicoldgico en determinados grupos profesionales de riesgo
en América Latina y Espafia (Gil-Monte y Moreno-Jiménez, 2007) y en
los human services tradicionales en general (Freudenberger, 1974;
Maslach, 1982); asi como sobre los efectos colaterales, oscuros e in-
visibles de los procesos de reorganizacién de los servicios publicos
(Avalos et al, 2010; Baraldi y Car, 2008; Eurydice, 2004; Homedes y
Ugalde, 2005; Waitzkin, 2003).

Estos resultados deben ser analizados y comprendidos (con mayor
extension y profundidad que la que cabe en este capitulo) a la luz de
modelos como los expuestos en el marco tedrico: El de la Nueva Ges-
tion Publica (NGP) proporcionas claves para la comprension de cémo
un escenario laboral puede llegar a constituir por si mismo un factor
de riesgo psicosocial. La Teoria de las Discrepancias Multiples (TDM)
ayuda a comprender la ambivalencia ante la evidencia paraddjica de
gque una organizacion va a mejor y al tiempo a peor y de que, en este
contexto, abundan los motivos para la satisfaccion y para lo contrario.
El de Demandas-Recursos (D-R) facilita la prediccidn y orienta la pre-
vencion de aquellas circunstancias de estrés psicosocial (caracteriza-
das por la asimetria D-R) que amenazan la calidad de vida laboral.
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Conclusiones

De un estudio exploratorio no deben esperarse conclusiones con-
tundentes. Sin embargo, los resultados expuestos refuerzan la tesis
emergente de que las condiciones de trabajo establecidas por la nueva
organizacion y gestion hospitalaria y universitaria comportan una alta
probabilidad de sobrecarga de trabajo; constituyendo, por tanto, un
factor de estrés psicosocial de primer orden, que debe ser oportuna-
mente evaluado y prevenido.

Ello no pone en cuestion los presuntos beneficios estratégicos de la
NGP; sino que seiala la cara oculta de sus potenciales efectos colatera-
les en el bienestar y la salud del personal, asi como lo que conlleva de
riesgo de deterioro de aspectos relevantes de la calidad de vida laboral
y de los servicios prestados, asi como de la excelencia de la misma or-
ganizacidn que pretende mejorar.

De la evidencia aportada derivan pues implicaciones tedricas y
aplicaciones practicas: Por una parte, da pie para problematizar una
determinada versién ultra neoliberal de modelo empresarial de ges-
tion de servicios publicos impuesta como si se tratara de una realidad
natural necesaria e incuestionable. Por otro, impulsa a imaginar y pro-
mover unos modelos de organizacidn y gestién de servicios que, sin
renunciar a razonables y deseables cotas de efectividad y eficiencia,
ofrezcan mayores garantias para la salud, el bienestar y la calidad de
vida laboral del personal empleado.

45



Universidad de Manizales
Maestria en Gerencia del Talento Humano

Referencias

Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo (2003). Cémo abordar los proble-
mas psicosociales y reducir el estrés relacionado con el trabajo. Luxemburgo: Oficina de
Publicaciones Oficiales de las Comunidades Europeas.

Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo (2007). Riesgos emergentes. Ob-
servatorio Europeo de Riesgos. Disponible en: http://www.osha.europa.eu.

Arellano, D. (Coord.) (2004). Mds alla de la reinvencion del gobierno: fundamentos de la nue-
va gestion publica y presupuestos por resultados en América Latina. México: Porrua.

Avalos, B.; Cavada, P.; Pardo, M. y Sotomayor, C. (2010). La profesién docente: Temas y dis-
cusiones en la literatura internacional. The teaching profession: Topics and discussions
in the international literature. Estudios Pedagdgicos, 36 (1), 235-263.

Bakker, A.B. y Demerouti, E. (2007). The Job Demands-Resources model: State of the art.
Journal of Managerial Psychology, 22(3), 309-328.

Baraldi, S. y Car, M. R. (2008). La flexibilizacion y la desregulacion laboral de los trabajadores
del drea de enfermeria en Brasil: El caso PROFAE. Revista Latinoamericana de Enferma-
gem, 16(2), 205-211.

Barling, J. y Frone, M. (Eds.) (2004). Handbook of Work Stress. Thousand Oaks, CA: Sage.

Barling, J., Kelloway, E. K. y Frone, M. (Eds.) (2004). The Psychology of Workplace Safety.
Washington DC: American Psychological Association.

Barlett, D.L. y Steele, J.B. (2004). Critical Condition: How Health Care in America Became Big
Business y Bad Medicine. New York: Doubleday.

Barzelay, M. (2005). La nueva gestion publica. Un acercamiento a la investigacion y al debate
de las politicas. México: Fondo de Cultura Econdmica.

Bawden, D. y Robinson, L. (2008). The dark side of information: overload, anxiety and other
paradoxes and pathologies. Journal of Information Science, 35(2), 180-191.

Berridge, V. y Loughlin, K. (eds.) (2004). Medicine, the Market & Mass Media, Producing
Health in the 20th C. New York: Routledge.

Blanch, J. M. y Stecher, A. (2009). La empresarizacion de servicios publicos y sus efectos
colaterales. In T. Wittke y P. Melogno (comps.). Psicologia y organizacién del Trabajo.
Produccion de subjetividad en la organizacion del trabajo. (191-209). Montevideo: Psi-
colibros.

Blanch, J. M. y Stecher, A. (2010). Organizaciones excelentes como factores de riesgo psico-
social. In M. A. Carrillo (Coord.). Psicologia y Trabajo: Experiencias de investigacion en
Iberoamérica (88-109). México: U. A. Querétaro.

Blanch, J. M; Sahagun, M. y Cervantes, G. (2010). Estructura factorial de la Escala de Condi-
ciones de Trabajo. Factor structure of Working Conditions Scale. Revista de Psicologia
del Trabajo y las Organizaciones. Journal of Work and Organizational Psychology, 26
(3), 175-189.

Blanch, J. M.; Sahagun, M; Cantera, L. y Cervantes, G. (2010). Cuestionario de Bienestar La-
boral General: Estructura y Propiedades Psicométricas. Questionnaire of General Labor
Well-Being: Structure and Psychometric Properties, Revista de Psicologia del Trabajo
y las Organizaciones. Journal of Work and Organizational Psychology, 26(2), 157-170.

46



GESTION DEL TALENTO:
Un analisis desde multiples enfoques

Duxbury, L., Lyons, S., y Higgins, C. (2008). Too Much to do, and Not Enough Time: An Exami-
nation of Role Overload. En Handbook of Work-Family Integration (pp. 125-140). San
Diego: Academic Press.

Eurofound (2010). Fifth European Working Conditions survey — 2010. Disponible en: http://
www.eurofound.europa.eu/ewco/surveys/ewcs2010/index.htm._

EURYDICE (2004). El atractivo de la profesién docente en el siglo XX. La profesién docente
en Europa. Perfil, tendencias y problematica. Temas Clave de la Educacion en Europa,
3. Bruselas: EURYDICE.

Fairris, D. (2004). Towards a Theory of Work Intensity. Eastern Economic Journal, 30(4), 587-
601.

Fernandez, C.J. (2007). El Discurso del Management: Tiempo y narracion. Madrid: CIS.
Freudenberger, H. J. (1974). Staff burn-out. Journal of Social Issues 30(1), 159-165.

Freudenberger, H. J. y Richelson, G. (1980). Burnout: The high cost of high achievement.
Garden City, NY: Doubleday.

Gabriel, P. y Liimatainen, M. R. (2000). Mental health in the workplace. Geneva: International
Labour Office.

Gallie, D. (2005). Work Pressure in Europe 1996-2001: Trends and Determinants. British
Journal of Industrial Relations, 43(3), 351-75.

Gil-Monte, P. y Moreno-liménez, B. (Eds.) (2007). El sindrome de quemarse por el trabajo
(burnout). Grupos profesionales de riesgo. Madrid: Pirdmide.

Hart, D. M. (Ed.) (2003). The Emergence of Entrepreneurship Policy: Governance, Start-Ups,
and Growth in the U.S. Knowledge Economy. Cambridge, MA: Cambridge University
Press.

Homedes, N. y Ugalde, A. (2005). Las reformas de salud neoliberales en América Latina: una
vision critica a través de dos estudios de caso, en Revista Panamericana de Salud Publi-
ca / Pan American Journal of Public Health, 17(3), 210-220.

Maslach, C. (1982). Burnout: The cost of Cariing. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Maslach, C., Schaufeli, W. B y Leiter, M.P. (2001). Job Burnout. Annual Review of Psychology,
52,397-422.

Michalos, A.C. (1985). Multiple discrepancies theory (MDT). Social Indicators Research, 16,
347-413.

Michalos, A. M. (1995). Introduccion a la Teoria de las Discrepancias Mdltiples (TDM) [An
introduction to Multiple Discrepancies Theory (MDT)]. Intervencion Psicosocial 4(11),
99-107.

Michalos, A. M. (2010). Essays on the Quality of Life. New York: Springer.

Navarro, V. (1993). Dangerous to Your Health: Capitalism in Health Care. New York: Monthly
Review.

OECD (2005). Modernising Government. The Way Forward. Paris: OECD.

Paoli, P. y Merllié, D. (2001). Third European survey on working conditions 2000, Luxem-
bourg: Office for Official Publications of the European Communities/ European Foun-
dation for the Improvement of Living and Working Conditions.

47



Universidad de Manizales
Maestria en Gerencia del Talento Humano

Parent-Thirion A, Fernandez E, Hurley J, et al. (2007). Fourth European Working Condlitions
Survey. Dublin: European Foundation for the Improvement of Living and Working Con-
ditions.

Pillay, S. (2008). A cultural ecology of New Public Management. International Review of Ad-
ministrative Sciences, 74 (3), 37.

Pollitt, C. (2003). The Essential Public Manager. Buckingham: Open University Press.

Pollitt, C. (2007). The New Public Management: An Overview of Its Current Status. Adminis-
tratie Si Management Public. 8, 110-115.

Salanova, M. (Dir.). (2009). Psicologia de la Salud Ocupacional. Madrid: Sintesis.

Schaufeli, W. B. y Bakker, A. B. (2004). Job demands, job resources, and their relationship
with burnout and engagement: a multi-sample study. Journal of Organizational Beha-
vior, 25(3), 293-315.

Slaughter, S. y Leslie, L.L (1997). Academic Capitalism. Politics, Policies and the Entrepreneu-
rial University. Baltimore: Johns Hopkins University Press.

Slaughter, S. y Leslie, L.L. (2001). Expanding and Elaborating the Concept of Academic Capi-
talism, Organization, 8(2), 154-161.

Slaughter, S. y Rhoades, G. (2004). Academic Capitalism and the New Economy: Markets,
State and Higher Education. Baltimore: Johns Hopkins University Press.

Slaughter, S. y Rhoades, G. (2005). From endless frontier to basic science for use: Social
contracts between science and society. Science, Technology and Human Values, 30(4),
1-37.

Spicer, A. y Flemming, P. (2007). Intervening in the Inevitable: Contesting Globalization in a
Public Sector Organization. Organization, 14(4), 517-541.

Tashakkori, A. y Teddlie, C. (1998). Mixed Methodology: Combinig qualitative and Quantita-
tive Approaches. Thousand Oaks, CA: Sage.

Tashakkori, A. y Creswell, J. Y. (2007). The New era of mixed methods. Editorial. Journal of
Mixed Methods Research, 1(1), 3-7.

Thomas, G. F. y Smith, C. R. (2006). Reconceptualizing E-Mail Overload. Journal of Business
and Technical Communication, 20(3), 252-287.

Waitzkin, H. (2003). At the Front Lines of Medicine: How the Health Care System Alienates
Doctors y Mistreats Patients y What We Can Do About It. New York: Rowman vy Little-
field.

Weiler, A. (2006). Quality of Work and Employment 2006. Dublin: European Foundation for
the Improvement of Living and Working Conditions.

WHO (2010). The world health report - Health systems financing: the path to universal cove-
rage. Geneva: World Health Organization Press.

WORLD BANK. (2002). Constructing Knowledge Societies: New Challenges for Tertiary Educa-
tion. Washington DC: The World Bank.

WORLD BANK. (2006). Las prioridades de la salud. Washington DC: Banco Internacional de
Reconstruccion y Fomento/Banco Mundial.

WORLD BANK. (2010). Global Development Finance. Washington DC: The World Bank.

48



Capitulo 3

Acoso psicoldgico en el trabajo: una
propuesta para su medicion y diagndstico






GESTION DEL TALENTO:
Un analisis desde multiples enfoques

Acoso psicolégico en el
trabajo: una propuesta para
su medicién y diagnéstico

CETINA, THELMA? - AGUILAR, CECILIA*

ORTEGA, ISAAC® - QUINTAL, MARIA JOSE®

Resumen

Las experiencias vividas en y a partir de las organi-
zaciones contribuyen con el incremento o decremento
del valor de los recursos humanos, de tal manera que
ambientes de desarrollo contribuyen a que los colabo-
radores experimenten niveles de salud mds favorables
que les permiten desarrollar su potencialidad y desa-
rrollarse de manera integral, mientras que ambientes
caracterizados por conductas todxicas, en este caso
asociadas con el acoso psicoldgico en el trabajo (APT),
disminuyen la salud de los trabajadores, lo cual reper-
cute en el ambiente y productividad organizacional. La
identificacién y denuncia del APT es complicado por la
sutileza con que se realizan las acciones hostiles, lo cual
influye en el que la victima dude sobre si lo que le estd
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pasando es grave o no, o si ella es la culpable de la si-
tuacidn que esta viviendo. La socializacién sobre lo qué
es el APT, asi como sus efectos y las diferentes formas
de afrontarlo es elemento clave en los programas de
deteccidn e intervencion.

En este trabajo se presenta la Escala de Conductas
Tdéxicas como un instrumento de diagndstico de con-
ductas relacionadas con acoso psicolégico, que permite
conocer la percepcidén que tienen los diferentes acto-
res organizacionales sobre el fenémeno. Asi mismo, se
presentan algunos hallazgos obtenidos al aplicar dicha
escala en un grupo de trabajadores del sector salud,
encontrandose entre ellos que, las conductas experi-
mentadas con mayor frecuencia y de manera general
son las que limitan las oportunidades de reconocimien-
to y desarrollo en el trabajo, y aquellas que desacre-
ditan de forma personal y/o profesional la reputacion;
sin embargo, al tomar en cuenta si estas conductas
las ejerce el jefe o los compafieros, el jefe ejerce con-
ductas que afectan la organizacion y contenidos de los
trabajos, mientras que de los compafieros se reciben
aquellas conductas que dafian la reputacién personal
o profesional.

Palabras clave: Conductas Toxicas, Acoso Psicologi-
co, Medicion y Diagndstico.

Introduccién

El caracter estratégico de la Administracion de Recursos Humanos
(ARH) no debe entenderse solo como la atraccién de los colaboradores
mas adecuados para el alcance de los objetivos organizacionales, ya
gue de nada serviria el poder contar con ellos si estos no permanecen
en la organizacidén. Seria poco estratégico el no contribuir al desarrollo
de estos recursos o a limitarnos a un desarrollo parcial que solo al no
partir de una vision integral, que lo reconoce no solo por la existencia
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de un cuerpo, sino también por sus conocimientos, experiencias, mo-
tivaciones, potencial para aprender, salud fisica y psicolégica, solo por
citar algunos otros elementos.

Las experiencias vividas en el trabajo contribuyen al decremento o
incremento de la salud fisica y psicoldgica, de tal manera que ambien-
tes toxicos caracterizados por conductas violentas en sus diferentes
modalidades influyen de manera negativa en la salud de los trabajado-
res, mientras que ambientes de desarrollo favorecen el desarrollo de
sus potencialidades trayendo asi beneficios no solo al propio individuo,
sino también a la organizacidn y por qué no decirlo a la nacidn, pues es
bien sabido los costos que tienen los accidentes y enfermedades labo-
rales en cuanto al uso de servicios médicos, incapacidades, asi como
las repercusiones sociales que tiene en los dmbitos familiar y social.
Existen tablas en las que se definen de manera operacional los dife-
rentes agentes y riesgos, especifican niveles y tiempos de exposicién,
asi como las consecuencias que tienen éstos en la salud fisica, todos
estos datos facilitan el seguimiento de estos elementos; sin embargo
en el caso de otros riesgos como lo son la percepcion o presencia de la
violencia no son tan claros.

De ahi que las organizaciones socialmente responsables tienen en-
tre sus objetivos el promover ambientes de desarrollo y crecimiento
y combatir los ambientes toxicos (Cetina, Aguilar y Ortega, 2009). La
violencia es un fendmeno y un proceso que puede caracterizar dichos
ambientes, la forma en que se presenta puede ser variada, puede in-
cluir la agresion fisica o no, siendo que cuando los golpes, forcejeos y
empujones estan presentes no parece haber dudas o negaciones sobre
la existencia de la situacién de violencia, pero cuando ésta no estd ne-
cesariamente presente como lo es en los casos de acoso psicolégico,
los diferentes actores incluyendo victima, compafieros y autoridades
pueden experimentar dudas sobre la existencia y relevancia de lo que
acontece (Alvarez, 2002).

La violencia laboral es definida por la Organizacién Mundial de la
Salud (OMS, 2002) como: “El uso deliberado de la fuerza fisica o el
poder, ya sea en grado de amenaza o efectivo, contra uno mismo, otra
persona o un grupo, que cause o tenga muchas probabilidades de cau-
sar lesiones, muertes, dafos psicolégicos, trastornos del desarrollo o
privaciones”. Un tipo particular de violencia laboral es la de caracter

53



Universidad de Manizales
Maestria en Gerencia del Talento Humano

psicoldgico, llamada Acoso Psicolégico en el Trabajo (APT), la cual es
vista como un problema de salud dentro del dmbito laboral. EL APT
es definido por Pifiuel y Ofiate (2001, en Lan Harremanak 2002, p,38)
como “el continuado y deliberado maltrato verbal y modal que recibe
un trabajador por parte de otro u otros, que se comportan con él cruel-
mente con el objeto de lograr su aniquilacion o destruccidn psicoldgica
y obtener su salida de la organizacion a través de diferentes procedi-
mientos ilegales, ilicitos o ajenos a un trato respetuoso o humanitario
y que atentan contra la dignidad del trabajador”, integrando en su de-
finicion caracteristicas como agresiones conductuales y verbales.

Por su parte, Leymann (1996) menciona que durante el proceso
de mobbing existen amenazas de forma fisica y agresiones leves con
sentido de advertencia, dandole este autor mayor importancia a la fre-
cuencia y duracion del maltrato psicoldgico. Para Barbado (2004) el
término bussing se caracteriza por la accién de hostigar y acosar por
parte de un empresario o mandos de la empresa por orden de éste a
los trabajadores que son incomodos para la direccion.

Independientemente de la forma en que cada autor defina este
fendmeno, los autores coinciden al conceptualizarlo como una forma
de violencia en donde la sutileza con la que se realiza hace complicada
su identificacion. El APT suele prolongarse a lo largo del tiempo, lo cual
puede contribuir en cierta forma a que nos acostumbremos a su pre-
sencia, de tal manera que quienes la experimentan pueden no darse
cuenta de su gravedad y sobre si deben o no de estar haciendo algo
al respecto (Hirigoyen, 2001). Lo que no puede cuestionarse son las
consecuencias negativas que trae este riesgo psicosocial al propio in-
dividuo, su familia y organizacion, ya que impacta de manera negativa
en la calidad de vida laboral y en la calidad de los servicios prestados.

Con respecto a la organizacién, Leymann (1996, p.167) sefiala que
“el lugar de trabajo constituye el Ultimo campo de batalla en el que una
persona puede matar a otra sin ningun riesgo de llegar a ser procesado
por un tribunal”. Pifiuel (2005) sefiala que la mayor parte de las orga-
nizaciones que tienen problemas de APT suelen desarrollar el Ilamado
“sindrome de la negacidn organizacional”, el cual consiste en atribuir
las causas a hechos diversos que disfrazan la existencia del APT. El de-
terioro de la imagen y credibilidad social de la organizacién, la dismi-
nucién de la productividad, el quedarse con personas limitadamente
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brillantes, poco tolerantes y de conductas poco éticas son algunos de
los efectos que trae el APT.

Trujillo, Valderrabano y Hernandez (2007) mencionan que el APT
puede propagarse en organizaciones que suelen ser rigidas, altamente
burocratizadas, con sobrecarga de trabajo, condiciones de trabajo pe-
ligrosas y que mantienen la constante amenaza del despido, la cual de
acuerdo con Parés (2006) es una practica muy comun que llevan a cabo
los jefes, los cuales tienden a argumentar que ser un jefe duro es un
atributo positivo, que los identifica como inteligentes, cuidadores del
orden y que la agresién es parte comun del repertorio de conductas
orientadas a motivar, dominar y controlar a su personal.

La identificacién y denuncia del APT es complicada por la sutileza
con que se realizan las acciones hostiles, el trabajador ya se adapto a
la situacidn, y en ocasiones piensa que es el culpable de la situacién
gue esta viviendo. El contar con instrumentos que permitan identificar
la presencia o ausencia de conductas de APT no solo permite esbozar
un diagndstico y por tanto establecer lineas de accién, sino que la sola
aplicacién desde un marco del desarrollo organizacional, puede ser vis-
ta como una intervencién, pues fomenta la toma de conciencia sobre
la situacidn vivida, ya sea en nosotros mismos o en nuestros compa-
fieros, analizando y reconociendo el papel que se puede tener, ya sea
como observador, acosador o acosado.

Con base a lo anteriormente planteado este trabajo presenta la
escala de conductas toxicas en el trabajo, como una herramienta que
permite identificar la presencia o ausencia de estas conductas, pero
también como una herramienta que a través de su aplicacién promue-
ve el conocimiento y por tanto la denuncia, y por qué no, decirlo, la
disminucién o eliminacién de las conductas por parte del acosador al
socializarse el fenémeno.

Método y resultados

De acuerdo con la revisidn de la literatura se identificaron 6 dimen-
siones de conductas toxicas, posteriormente se procedié a la elabo-
racién de los reactivos y la revision de los mismos, los cuales fueron
sometidos a un proceso de jueceo en el que participaron 5 expertos
en el drea del comportamiento humano. Con base a los resultados de
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dicho proceso se realizaron los cambios pertinentes para la mejora de
la redaccién de los reactivos. Se contd con una muestra de 298 parti-
cipantes de una Institucion de Salud Publica del Estado de Yucatan. La
edad promedio fue de 43.4 afnos, siendo el 62.8% mujeres y el 37.2%
hombres.

Los participantes respondieron la escala que quedd conformada
por 36 reactivos tipo Likert, con cinco niveles de frecuencia, de “Casi
Siempre” a “Casi Nunca”, presentando enunciados sobre conductas
toxicas ejercidas sobre el participante. Los reactivos que conformaron
el instrumento se agruparon en las siguientes dimensiones:

A. Conductas que limitan las oportunidades de reconocimiento y de-
sarrollo en el trabajo:

e Cuando hago algo bien dicen que fue por otras personas, a la suer-
te o la casualidad.

e Hacen menos mis esfuerzos, logros y aciertos.

e Intentan negarme permisos a los que tengo derecho.

e Evitan que tome cursos, promociones y ascensos.

B. Conductas que desacreditan de forma personal y/o profesional la
reputacion:

e Recibo criticas y regafios por cualquier cosa que haga.

e Se burlan de mi en publico.

e Manipulan lo que digo o hago para hacerme quedar mal.

e Se burlan de mi a mis espaldas.

e Me calumnian o inventan chismes sobre mi persona.

e Se burlan de cémo hablo, camino o me visto.

C. Conductas que amenazan o agreden de forma fisica o verbal:

e Me gritan o levantan la voz para atemorizarme.

e Me amenazan con hacerme dafio fisicamente.

e Me amenazan con correrme o hacer que me corran.

e Me jalonean y me pegan por cualquier motivo.

e Me haceninsinuaciones o proposiciones sexuales que me incomodan.
e Me insultan o me hacen comentarios groseros.

D. Conductas que ocasionan dafio o pérdidas en herramientas, equi-
po o productos del trabajo:
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Dafian mis cosas, mis papeles o mis herramientas de trabajo.
Me hacen pagar cosas en las que no deberia gastar.

Pierden o destruyen a propdsito el trabajo que realizo.
Roban mis cosas, mis papeles o mis herramientas de trabajo.
Dafian el lugar donde vivo.

Conductas que afectan la organizacién y contenidos del trabajo:
Me encargan tareas muy inferiores a mis capacidades.

Me encargan hacer cosas sin darme el tiempo suficiente para ter-
minarlas.

Me encargan tareas mas dificiles de las que puedo realizar.

Me encargan tareas nuevas o extrafias para hacerme quedar mal.
Se manipulan las situaciones de trabajo para hacerme caer en
errores.

Me encargan hacer trabajos sin sentido.

Me encargan tareas peligrosas sin darme lo necesario para prote-
germe.

Conductas que limitan las oportunidades de contacto social:

Me ignoran o dejan fuera de las reuniones y/o toma de decisiones.
Ignoran mi presencia.

Me esconden informacidn que necesito saber para mi trabajo.
Me callan o interrumpen cuando quiero hablar.

Amenazan o presionan a la gente que me apoya para que deje de
hacerlo.

Me evitan o rechazan en el trabajo.

Evitan que hable con compafieros y jefes.

No me pasan las llamadas o recados.

Como medida de incidencia de una conducta tdxica en especifico

se estandarizo el puntaje de frecuencia promedio de ocurrencia a una
escala de cero a cien, donde cero representa una conducta tdxica que
no ocurre y cien una que ocurre muy frecuentemente a todos los tra-
bajadores. Con el fin de validar el instrumento se realizd un analisis
factorial confirmatorio de segundo orden bajo el supuesto de que cada
reactivo obtendria su varianza de la variable latente de la cual se supo-
ne es indicador, y éstas a su vez de un factor general de experiencia de
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conductas téxicas. Para realizar este andlisis se utilizé el paquete “sem”
version 0.9-16 del lenguaje y programa estadistico R versién 2.9.0.

Este modelo presenté indices satisfactorios de ajuste, lo cual indica
gue el instrumento es valido para ser usado en el marco de la teo-
ria en que fue construido. [x* (421) = 1512.2 p<0.001, GFI = 0.90339,
AGFI = 0.85945, RMSEA = 0.07842, NFI = 0.8642, NNFI = 0.90154, CFI
=0.93978]. La consistencia interna de este modelo fue de a = 0.923.

Algunos resultados encontrados

Aunque no es el objetivo principal de este trabajo, se considera de
interés dar a conocer algunos ejemplos de resultados encontrados al
aplicar el instrumento en la muestra descrita anteriormente. Mediante
un analisis de frecuencia simple se encontré que alrededor del 82% de
los participantes habian percibido recibir alguna conducta relacionada
con el APT alguna vez en su trabajo. El 74.5% ha percibido recibir algu-
na por parte de su jefe, mientras que el 66.8% la ha percibido por parte
de sus companeros.

Revisando la prevalencia individual de reactivos se encontré que las
conductas con mas frecuencia son las relacionadas con las conductas
que afectan la organizacion y contenidos del trabajo, por ejemplo, me
encargan hacer cosas sin darme el tiempo suficiente para hacerlas; se-
guido de conductas que limitan las oportunidades de reconocimiento
y desarrollo en el trabajo como hacen menos mis esfuerzos, logros y
aciertos y evitan que tomen cursos, promociones y ascensos, ver tabla 1.

Asimismo, se presentan en las Tablas 2 y 3, las conductas que se
recibieron del jefe y de los compafieros con mas frecuencia. Con res-
pecto a las conductas que reciben con mayor frecuencia del jefe estan
en primer lugar las relacionadas con conductas que afectan la orga-
nizacion y contenidos del trabajo, como me encargan hacer cosas sin
darme el tiempo suficiente para hacerlas y me encargan tareas muy
inferiores a mis capacidades; seguido de las conductas que limitan las
oportunidades de reconocimiento y desarrollo del trabajo, tales como
intentan negarme permisos a los que tengo derecho y evitan que tome
CuUrsos, promociones y ascensos.
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Tabla 1 Conductas toxicas mas frecuentes y su prevalencia

CONDUCTAS PREVALENCIA
Me encargan hacer cosas sin darme el tiempo suficiente para hacerlas. 48,5%
Hacen menos mis esfuerzos, logros y aciertos. 47,4%
Evitan que tome cursos, promociones y ascensos. 45,6%
Me ignoran o dejan fuera de las reuniones y/o toma de decisiones. 44,6%
Intentan negarme permisos a los que tengo derecho 43,0%
Me encargan tareas muy inferiores a mis capacidades. 42,3%
Recibo criticas y/o regafios por cualquier cosa que haga. 41,2%
Me calumnian o inventan chismes sobre mi persona. 40,9%
Se burlan de mi a mis espaldas. 40,2%
Manipulan lo que digo o hago para hacerme quedar mal. 40,2%

Tabla 2 Conductas toxicas recibidas del jefe con mayor frecuencia

CONDUCTAS PREVALENCIA
Me encargan hacer cosas sin darme el tiempo suficiente para hacerlas. 472%
Me encargan tareas muy inferiores a mis capacidades. 38,5%
Intentan negarme permisos a los que tengo derecho. 38,0 %
Evitan que tome cursos, promociones y ascensos. 37,4 %
Me ignoran o dejan fuera de las reuniones y/o toma de decisiones 354 %
Hacen menos mis esfuerzos, logros y aciertos. 35,2 %
Recibo criticas y/o regafios por cualquier cosa que haga. 333%
Me encargan tareas mas dificiles de las que puedo realizar. 29,0 %
Me encargan hacer trabajos sin sentido. 22,2%
Me gritan o levantan la voz para atemorizarme. 22,0%

Tabla 3 Conductas tdxicas recibidas de los compafieros con mayor frecuencia

CONDUCTAS PREVALENCIA
Se burlan de mi a mis espaldas. 38,5%
Me calumnian o inventan chismes sobre mi persona. 38,3%
Se burlan de como hablo, camino o0 me visto. 25,0%
Manipulan lo que digo o hago para hacerme quedar mal. 24,4 %
Recibo criticas y/o regafios por cualquier cosa que haga. 24,3%
Dafian mis cosas, mis papeles o mis herramientas de trabajo. 232%
Hacen menos mis esfuerzos, logros y aciertos. 21,4%
Me callan o interrumpen cuando quiero hablar. 20,5%
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En relacién a las conductas recibidas con mayor frecuencia de los
compaiieros estan las conductas que desacreditan de forma personal
y/o profesional la reputacidn, tales como se burlan de mi a mis espaldas,
me calumnian o inventan chismes sobre mi persona y se burlan de la
forma como hablo, camino o me visto.

Se considera relevante recordar que dado que la intencionalidad
del APT es hacer que la victima renuncie o en su defecto quede nulifi-
cada, en este estudio se hizo énfasis particular en las conductas que lo
caracterizan, a las cuales se ha hecho referencia con el nombre de con-
ductas toxicas. La presencia de conductas toxicas en los sujetos de la
muestra es elevada, pues entre siete y ocho trabajadores de cada diez
mencionan haber experimentado alguna en algin momento en su tra-
bajo. Es de llamar la atencion que las conductas experimentadas con
mayor frecuencia y de manera general sean aquellas que limitan las
oportunidades de reconocimiento y desarrollo en el trabajo, y aquellas
que desacreditan de forma personal y/o profesional la reputacion; sin
embargo, al tomar en cuenta si estas conductas las ejerce el jefe o los
compafieros, el jefe ejerce principalmente conductas que afectan la
organizacion y contenidos de los trabajos, seguidas de las limitantes
de oportunidad, crecimiento y desarrollo, mientras que de los compa-
fieros se reciben aquellas conductas que dafan la reputacién personal
o profesional. Estos resultados pueden ser tomados como indicadores
sobre cémo el puesto y por tanto la autoridad conferida se relaciona
con el tipo de conductas y/o estrategias utilizadas y/o percibidas.

Los resultados encontrados hacen reflexionar sobre el papel que
tienen los factores organizacionales para la presencia o prevencién del
APT, ejemplo de ello son los valores organizacionales que se ven re-
flejados principalmente en las variables estructurales y en el diseiio
y puesta en practica de las politicas organizacionales en las diferentes
areas, que pueden ir desde la referentes a la contratacién, colocacion,
ascenso, pagos, reconocimientos, cuidado y desarrollo de la salud fisi-
cay psicoldgia de los colaboradores entre otras.

Se considera importante mencionar que las investigaciones que
se han citado en este apartado estan enfocadas en la experiencia del
APT como un proceso, a diferencia del presente estudio que se centra
Unicamente en las conductas relacionadas con el fendmeno en un mo-
mento determinado, por lo que al plantear que de las 298 personas en-
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cuestadas mas del 70 % sefialé al menos percibir una conducta téxica,
no significa que hayan padecido acoso psicoldgico laboral, ya que para
Pifiuel (2005) dentro del proceso del ATP se debe tomar en cuenta que
la conducta o las conductas estén presentes por lo menos durante seis
meses, asi como la intencionalidad de las mismas y esto es algo que
para la presente investigacidon no tomé en cuenta.

Conclusiones

El acoso psicoldgico en el trabajo es un problema de salud dentro
del ambito laboral, la sutileza con que se presenta crea dudas en quien
lo experimenta y en quienes le rodean sobre su naturaleza y gravedad,
disminuyendo la probabilidad de que denuncien o hagan algo para de-
tenerlo. Su prevenciéon debe comenzar con la definicidon del término
y su distincién de otros, ya que no todas las personas que dicen que
estdn siendo acosadas lo estdn siendo necesariamente, y muchas otras
no estan conscientes de su situacién porque no tienen elementos para
conceptualizarla. Este estudio pretende dar a conocer por una parte el
instrumento utilizado como una herramienta para hacer conciencia de
las conductas que conforma el APT, ya que muchas de ellas son vistas
como hechos normales que se presentan dia a dia en el trabajo, que
incluso llegan a caracterizar y dar nombre al clima y cultura de la or-
ganizacion. La aplicacidon del instrumento debe ir acompaiada de una
reflexién sobre las ideas y sentimientos que generaron la aplicacién,
para posteriormente hacer una presentacion del papel que tienen las
conductas téxicas dentro del APT, las consecuencias que éste tiene en
la salud fisica y psicoldgica, asi como la responsabilidad y compromiso
gue cada miembro de la organizacion tiene para la creacién de am-
bientes de desarrollo y prevencion de los ambientes toxicos.

Es importante que para establecer programas de intervencion en
APT, los involucrados en el fendmeno conceptualicen e identifiquen las
conductas que se experimentan en el lugar de trabajo y la repercusién
que tienen para su salud integral, y esto se puede lograr a partir de
un diagndstico, siendo la escala presentada en este trabajo una herra-
mienta para hacer conciencia de las conductas que conforma el APT.
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Introduccién

La innovacidn se considera hoy clave para el logro de ventajas com-
petitivas sostenibles y, por ende, para el éxito de las empresas en el mer-
cado, en términos crecimiento, participacién en el mercado y rentabi-
lidad (Henard y Szymansky, 2001; Jiménez y Sanz, 2007; Liang, 2008).
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principales dreas de investigacion incluyen innovacién organizacional, cultura orga-
nizacional, gestion de recursos humanos y desempefio. Ha publicado en diferentes
revistas nacionales e internacionales como innovar, cuadernos de administracion,
European Journal of Innovation Management, Management Decision, Journal of
Knowledge Management y Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa.

8 Licenciada en Administracion y Direccion de Empresas. Doctora en Ciencias de la
empresa -Universidad de Murcia- Espafia. Profesora asociada del departamento de
organizacion de empresas y finanzas de la Universidad de Murcia. Sus principales
areas de investigacion incluyen gestién de recursos humanos, innovacion organiza-
cional, cultura organizacional y aprendizaje organizacional. Ha publicado en diferen-
tes revistas internacionales como International Journal of HRM, Journal of Business
Research, Management Decision and International Journal of Intercultural Relations

9 Licenciado en Administracién y Direccién de Empresas. Doctor en Ciencias de la
empresa -Universidad de Murcia- Espafia. Profesor asociado del departamento
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pales areas de investigacion incluyen gestion de recursos humanos, innovacién
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internacionales como the International Journal of HRM, Management Decision,
Industrial Marketing Management, Journal of Business Research and Internatio-
nal Journal of Information Management.
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La razdn principal es que las empresas innovadoras, son mas flexibles
y tienen mayor capacidad de adaptacion a los cambios, lo que les va
a permitir protegerse de un entorno inestable, responder rapidamente
a los cambios, crear nuevas oportunidades y explotar las existentes en
mayor medida que la competencia (Miles y Snow, 1978; Drucker, 1985).

En muchas empresas, la habilidad para desarrollar y comercializar
nuevos productos exitosos es la clave para mantener la ventaja compe-
titiva (Song y Thieme, 2006). Dada la importancia de la innovacién de
producto para el desempefio y teniendo en cuenta que el incremento
en los niveles de competicion, los rapidos cambios en los ambientes
de mercado, las altas tasas de obsolescencia tecnolégica, los cortos
ciclos de vida de los productos, y las altas tasas de fracaso de los nue-
vos productos (Griffin, 1996; Balachandra y Friar, 1997) hace que el
desarrollo de los nuevos productos sea dificil y de alto riesgo (Droge
et al, 2008), muchos investigadores se han interesado por entender
como puede la empresa mejorar su capacidad de innovacion en nue-
vos productos (Danneels, 2002; Henard y Szymanski, 2001; De Bretani
y Kleinschmidt, 2004; De Luca y Atuahene-Gima, 2007; Page y Schirr,
2008; Molina y Munuera, 2008; Tellis et al, 2009; Griffin et al, 2009).

La literatura ha sefialado diversos factores como determinantes de
la innovacién de producto, como por ejemplo la estructura (Capon et
al., 1992; Johne y Snelson, 1985; O Connor, 2008; Droge et al., 2008),
el tamafio (Ettlie et al., 1984; Ali, 1994; Ldpez et al., 2008), los recur-
sos humanos (O Connor y McDermott, 2004; Jiménez y Sanz, 2007,
Tellis et al., 2009), la orientacién externa (Song, et al. 1998; O"Connor
y Verizer, 2001; McLauglin, et al. 2008) o la incertidumbre del entorno
(Carbonell y Rodriguez 2006; Cabello et al. 2006; O Connor, 2008).

Entre ellos, la cultura organizacional se considera en la actualidad
uno de los factores mds determinantes de la innovacidn de producto
(Johne y Snelson, 1985; Jasawalla y Sashittal 2002 ; Lau y Ngo, 2004;
O’Connor 2008; O Connor et al. 2008; McLauglin et al., 2008). Dife-
rentes enfoques tedricos proporcionan fundamentos que explican la
importancia de que la innovacién se apoye en la cultura organizacional
para convertirse en una fuente de ventaja competitiva para la empresa
(Barney, 1986; Huerta et al., 2004). La literatura ha sefialado que a
pesar de que la cultura se considera un importante determinante de
la innovacion de producto su abordaje en estudios empiricos es inci-
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piente (Cooper y Kleinschmidt, 2007); ademads trabajos recientes es-
tan sefialando la importancia de profundizar en variables que como la
cultura influyen en la innovacién de producto en el nivel de empresa
(O’ Connor, 2008; O'Connor et al., 2008; Mclaugling et al., 2008; Tellis
et al, 2009).

Teniendo en cuenta que la cultura organizacional puede estimular
una conducta innovadora en los miembros de la organizacién, ya que
puede lograr que acepten la innovacidon como un valor fundamental y
se comprometan con él (Hartmann, 2006) y que la literatura empirica
ha sefialado el comportamiento innovador del individuo como funda-
mental para la innovacion de producto (Chakrabarti, 1989; Leifer et
al., 2001; O'Connor y McDermott, 2004; Sim et al., 2007; Griffin et al.,
2009, Tellis et al., 2009) este trabajo se plantea como objetivo estudiar
el rol mediador del comportamiento innovador de los empleados en la
relacion entre la cultura y la innovacidn en producto.

Revisiéon de la literatura

La innovacion de producto se refiere a la introduccidon de un bien
0 servicio que es nuevo o significativamente mejorado con respecto a
sus caracteristicas o usos previstos. Esto incluye mejoras significativas
en especificaciones técnicas, componentes y materiales, software in-
corporado, facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales (OECD,
2005). La revisién de la literatura en materia de innovacién de pro-
ducto pone de manifiesto la relevancia de diversos aspectos que ayu-
dan a entender el concepto. Estos son fundamentalmente, el grado de
novedad, el proceso de desarrollo y el éxito de los nuevos productos.
En este trabajo se profundiza en una dimensién de la innovacién de
producto, el proceso de desarrollo, en concreto la calidad con que se
llevan a cabo las etapas del proceso de desarrollo de los nuevos pro-
ductos (DNP).

El analisis del proceso de desarrollo de nuevos productos, y con-
cretamente sus etapas, ha mostrado que existen diferencias sobre el
numero de etapas o actividades, y la denominacion que deben recibir,
en este trabajo siguiendo a otro autores (Troy, et al., 2001; Im, et al.,
2003) se agregan las diferentes actividades en dos etapas mas genera-
les iniciacion e implantacidn.
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Una vez clarificado el concepto de innovacién de producto, se iden-
tifican los factores determinantes de la innovacién de producto, esto
es, los que la estimulan o la inhiben. Hemos podido comprobar que la
literatura sefiala un gran nidmero de variables como determinantes de
la innovacion de producto. En general, éstas se pueden agrupar en fac-
tores externos e internos. A nivel externo cobra relevancia la incerti-
dumbre del entorno, mientras que a nivel interno, ademas de factores
como caracteristicas generales de la empresa, la estructura, la estrate-
gia de la empresa, y las practicas de recursos humanos; la orientacion
al mercado, la cultura organizacional y el comportamiento innovador
de los individuos resaltan como importantes. En este trabajo se pro-
fundiza en dos aspectos: la cultura organizacional y el comportamiento
innovador de los individuos.

La revisidn de la literatura muestra soporte tedrico y empirico a la
vinculacién entre la cultura organizacional y la innovacién de producto.
En el caso del efecto de la cultura organizacional en la calidad con la
gue se llevan a cabo las etapas del proceso, se encontrd que no existen
trabajos que estudien en especifico esta relacidn, sin embargo, la lite-
ratura revisada permitié sustentar que las diferentes culturas tienen
diferente efecto en las etapas del proceso.

En concreto, la cultura adhocratica favorecera ambas etapas del
proceso de desarrollo, en la medida en que la orientacién al mercado
es considerada esencial tanto para la fase de iniciacién como para la de
implementacién (Atuahene-Gima, 1995; Langerak et al., 2004). Adicio-
nalmente, posee valores fundamentales que estimulan las etapas tem-
pranas del proceso de desarrollo como la promocion del pensamiento
creativo, la asuncion de riesgos, la apertura de mente y la autonomia
(Verganti, 1997; Tushman y O’Reilly, 1997; Troy et al., 2001; Frisham-
mar y Ake, 2007) son valoradas en la etapa de implementacién. La cul-
tura de mercado por su enfoque externo también favorecerd ambas
etapas del proceso.

La cultura de clan por el hecho de no poseer una orientacién ex-
terna, fundamental para el proceso de innovacién de producto, podria
no favorecerlo. Adicionalmente, caracteristicas como la asuncién de
riesgos, la creatividad y la autonomia que aparecen como esenciales
en los procesos de generacidn de ideas, estan ausentes en la cultura
de clan. Sin embargo, otros valores propios de esta cultura como la
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participacion y el trabajo en equipo, se suelen considerar necesarios
tanto en la iniciacion del proceso (Verganti, 1997) como en su imple-
mentacion (Pinto y Pinto, 1990; Im et al., 2003). No obstante, como
se indicd antes, la importancia del trabajo en equipo para la iniciacion
no es suficientemente clara en la literatura (Im et al., 2003), lo que
permitiria plantear que la cultura de clan tendra efecto negativo en la
iniciacion y positivo en la implementacion.

Finalmente, la literatura no ofrece argumentos sélidos con res-
pecto al efecto de la cultura jerarquica, en términos generales podria
afirmarse no posee ninguno de los valores sefialados como fundamen-
tales en la fase de iniciacion o en la fase de implementacion. Adicional-
mente dada su orientacion interna, cabe esperar que afecte negativa-
mente a la innovacidn en producto. Teniendo en cuenta lo anterior, se
plantea la siguiente hipotesis:

H,: La cultura organizacional estd relacionada con la habilidad de la em-
presa en el proceso de desarrollo de nuevos productos. En concreto:

H, .: La cultura adhocratica estd relacionada positivamente con la habi-
lidad de la empresa tanto en la etapa de iniciacion como de imple-
mentacioén del proceso de desarrollo de nuevos productos.

H, ,: La cultura de clan esta relacionada negativamente con la habilidad
de la empresa en la etapa de iniciacién del proceso de desarrollo
de nuevos productos y positivamente con la de implementacién de
dicho proceso.

H, : La cultura de mercado esta relacionada positivamente con la habi-
lidad de la empresa tanto en la etapa de iniciacion como de imple-
mentacién del proceso de desarrollo de nuevos productos.

H, ,: La cultura jerarquica esta relacionada negativamente con la habi-
lidad de la empresa tanto en la etapa de iniciacion como de imple-
mentacion del proceso de desarrollo de nuevos productos.

Hasta ahora se ha planteado que la cultura incide en la innovacion
de producto y en particular, en la habilidad con que la empresa lleva
a cabo el proceso de DNP. La literatura ha seinalado la importancia de
profundizar en el proceso a través del cual la cultura organizacional
afecta la innovacidn de producto. Se profundiza en el rol mediador del
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comportamiento innovador entre la cultura organizacional y la inno-
vacién de producto, argumentando esta mediacion desde la literatura
que estudia los determinantes de innovacién, que sefiala que uno de
los mas importantes es el comportamiento de los recursos humanos y
desde la literatura que analiza la relacidn cultura innovacién, que sefa-
la que la cultura —valores- inciden en el comportamiento. Para susten-
tar esta relacion de mediacion se hace necesario sustentar, adicional a
la relacién entre cultura e innovacion de producto, las relaciones entre
cultura y comportamiento innovador y entre comportamiento innova-
dor y la innovacién de producto.

Con respecto ala relacidn entre cultura y comportamiento, de la re-
visién realizada se puede concluir lo siguiente. La cultura adhocratica,
por estimular la mayoria de los valores referidos como fundamentales
en una cultura para favorecer el comportamiento innovador como la
creatividad, la libertad, la autonomia, el empowerment, la asuncién
de riesgos, la tolerancia a los errores, tendrd un efecto positivo en el
comportamiento innovador. Resultados de trabajos como el de Knol y
Van Linge (2009) coinciden con este planteamiento.

En el caso de la cultura de clan, si bien valores de esta cultura como
la participacion de los empleados favorecen el comportamiento inno-
vador (Axtell et al., 2000), la ausencia de valores como la asuncién de
riesgos, la tolerancia a los errores, la autonomia, nos lleva a considerar
que la cultura de clan tiene un efecto neutro en el comportamiento
innovador de los empleados.

En el caso de la cultura de mercado, en la literatura no se hace re-
ferencia especifica a qué valores de la cultura de mercado estan o no
asociados con el comportamiento innovador. No obstante, su orienta-
cion a lo externo y a la estabilidad, podria permitirnos inferir algunas
hechos. Por un lado, se esperaria que los empleados que se comporten
de forma innovadora necesiten interaccion con el entorno, sin embar-
go, la estabilidad y el control propios de esta cultura no favorecen la
creatividad, la experimentacién, la autonomia, que en general son ca-
racteristicas vinculadas a comportamientos innovadores, lo que neu-
traliza el efecto positivo que pueda tener la orientacion al exterior.

En relacion con la cultura jerarquica, algunas de sus caracteristicas
pueden tener un impacto negativo en la creatividad. Asi, el énfasis en
normas y procedimientos formales limita la creatividad y la innovacién,
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en la medida en que los empleados se cifien a rutinas predeterminadas
(Kanter, 1988; De Jong y Kemp, 2003).

De lo anterior se deriva la siguiente hipotesis:

H,: La cultura organizacional esta relacionada con el comportamiento
innovador de los empleados. En concreto:

H, .: La cultura adhocrdtica estd relacionada de forma positiva con el
comportamiento innovador de los empleados.

H,,: La cultura de clan no estd relacionada con el comportamiento in-
novador de los empleados.

H, : La cultura de mercado no esta relacionada con el comportamiento
innovador de los empleados.

H, ,: La cultura jerarquica esta relacionada de forma negativa con el
comportamiento innovador de los empleados.

Con respecto a la relacién comportamiento innovador de los em-
pleados e innovacion de producto, se encontrd a partir de la revisién
de la literatura sobre caracteristicas del individuo que facilitan la inno-
vacion general y en productos y la que estudia los roles requeridos en
los individuos para estimular la innovacién en producto que el compor-
tamiento innovador estd intimamente ligado a la innovacion de pro-
ducto (Schuler y Jackson, 1987; O’Connor y McDermott, 2004; Sim et
al., 2007; Griffin et al., 2009) y que sin embargo, su estudio empirico
es muy limitado.

La literatura ha sefialado la importancia de que los empleados
sean creativos (Li et al., 2007) para mejorar la fase de iniciacion del
DNP. Estos comportamientos creativos, en los que los individuos
buscan oportunidades de mejora a nivel de tecnologias, procesos y
productos, y proponen ideas creativas, requiere de ellos capacidad
de arriesgarse a experimentar nuevas ideas y soluciones (Chuang,
2007), tolerancia con la incertidumbre y la ambigliedad (Anderson et
al., 2004), originalidad y falta de convencionalismo (King y Anderson,
2002), y capacidad para evaluar ideas y soluciones (Amabile, 1988).
Otras caracteristicas también consideradas fundamentales en los in-
dividuos para la fase de iniciacion de la innovacién son la habilidad
en la comunicacion y fluidez para vender las ideas (Sim et al., 2007)
de manera que puedan promover y defender las ideas de otros y
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persuadir a los demas de la importancia de una nueva idea o solucidn
(Griffin et al., 2009).

En relacidon con una mejora de la fase de implementacién, los em-
pleados tendran que desarrollar planes y programas adecuados para
implantarlas las ideas e incorporarlas en las rutinas diarias. Las per-
sonas responsables de la implementacion de las innovaciones deben
ser personas con iniciativa (Miron et al., 2004) para movilizar recursos,
capaces de inspirar (Lee y Sweeney, 2001) a quienes los acompafian
en la ejecucidn, habiles para planear (Thieme et al., 2003) sobre todo
en lo que concierne a coordinacién y ejecucion (Sim et al., 2007). Estas
caracteristicas al lado de una determinacion de éxito (King y Anderson,
2002) le permitira llevar a feliz término la implementacién de las inno-
vaciones.

Teniendo en cuenta lo anterior, planteamos la siguiente hipdtesis:

H,: El comportamiento innovador de los empleados estd relacionado
con la habilidad de la empresa en el proceso de desarrollo de nue-
vos productos.

En concreto:

H, ,: El comportamiento innovador de los empleados esta relacionado
de forma positiva con la habilidad de la empresa en la etapa de
iniciacién del proceso de desarrollo de nuevos productos.

H,,: El comportamiento innovador de los empleados esta relacionado
de forma positiva con la habilidad de la empresa en la etapa de
implementacién del proceso de desarrollo de nuevos productos.

En la figura 1 se presenta el modelo de relaciones propuestas:

Figura 1 Modelo propuesto

COMPORTAMIENTO
INNOVADOR \

H2 H3
8 65
CULTURA ,| HABILIDAD EN LAS ETAPAS
ORGANIZACIONAL DEL PROCESO DE DNP
H1
4
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Metodologia del estudio empirico

Muestra y recogida de informacion

Al centrarse este estudio en innovacién de producto, se decidi6 tra-
bajar con empresas industriales. En concreto, la poblacidon de este es-
tudio esta constituida por empresas industriales espafiolas con mas de
250 trabajadores, 410 empresas de acuerdo con la base de datos SABI.

Para recoger la informacidn necesaria para el estudio se elabord
una encuesta estructurada y se utilizé6 como soporte una pagina web
disefiada para tal fin. La encuesta se dirigid a directivos que tuvieran
una vision general de las cuestiones estudiadas en este trabajo, fun-
damentalmente de la cultura de la empresa, el comportamiento de
su personal y el proceso de innovacidn. Participaron en el estudio: di-
rectores de recursos humanos (58%), directores de marketing (5,5%),
directores de produccién (5,5%), directores generales de la empresa
(2%) y otros directivos de la empresa.

La muestra definitiva, una vez revisados los cuestionarios obteni-
dos, esta formada por 200 empresas, es decir, el 48.78% de la pobla-
cion. Se comprobé su representatividad respecto a la poblacidn, te-
niendo en cuenta su composicion por sectores, tamafio y resultados.

Medidas

Para medir las variables dependiente, independiente y mediadora,
asi como la mayoria de las variables de control se ha seguido el mis-
mo procedimiento. Se ha partido de escalas tipo Likert previamente
utilizadas en la literatura. A continuacidn, y una vez comprobadas la
fiabilidad y la validez de cada escala, se han generado las variables ob-
jeto a través de la media de las puntuaciones obtenidas en cada uno
de sus items. Seguidamente se concretan las escalas utilizadas o los
instrumentos de medicidn utilizados.

Habilidad en el proceso de desarrollo de nuevos productos. Si-
guiendo a Im et al.(2003), en este trabajo las actividades o fases del
proceso de desarrollo de nuevos productos se han agrupado en dos
etapas: iniciacion e implementacién. Las escalas para evaluar la habi-
lidad de la empresa en las actividades en cada una de las etapas son
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adaptaciones de trabajos reconocidos en el campo de desarrollo de
nuevos productos (Song y Parry, 1996; Im et al., 2003; Bastic, 2004; Jin
y Li, 2007). En el anexo 1 (Cuadro 1) se presenta la medida utilizada y
el correspondiente alfa de Cronbach.

Cultura organizativa. En este trabajo se mide la cultura a par-
tir del “Modelo de Valores en Competencia” (MVC) de Cameron y
Quinn (1999), a través del “Instrumento de Medicion de la Cultura
organizativa” que ellos mismos proponen. Este modelo integra seis
factores: caracteristicas dominantes de la organizacion, liderazgo or-
ganizacional, gestion de empleados, vinculo organizacional, énfasis
estratégico, y criterio de éxito. Las medidas de los cuatro tipos de
cultura estudiados, de clan, adhocratica, de mercado y jerarquica, se
obtienen a partir de la media de los items correspondientes a cada
tipo de cultura en cada factor. En el anexo 1 (Cuadro 1) se presenta el
alfa de cronbach de la cultura organizativa.

Comportamiento innovador de los empleados. Para medirlo se
parte de la escala de Scott y Bruce (1994) pero se completa utilizando
algunos indicadores de la escala de Kleysen y Street (2001). En el anexo
1 (Cuadro 1) se presenta la medida utilizada y el correspondiente alfa
de cronbach.

Variables de control. Tras la revisidon de la literatura sobre inno-
vacion de producto, cultura organizativa y comportamiento innovador
se han incluido como variables de control el tamafo de la empresa, la
estructura organizativa de la empresa y la incertidumbre del entorno,
al ser consideradas como determinantes de la innovacién en producto
y del comportamiento innovador de los empleados.

Tamafiio: se mide por el numero de empleados y este dato se ex-
trae de la base de datos SABI.

Estructura organizativa: La medida de estructura utilizada en este
trabajo es la de Song y Thieme (2006) que integra dos dimensiones:
Formalizacién y Centralizacion.

Incertidumbre del entorno: Se mide en este trabajo a través de tres
items que recogen la incertidumbre tecnoldgica, la incertidumbre del
mercado y la intensidad competitiva. La escala se elaboré a partir de
las utilizadas por Jaworski and Kohli (1993), Zheng (2006) y De Luca y
Atuahene-Gima (2007).
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Analisis de los datos

El analisis utilizado para contrastar las hipdtesis es el analisis de re-
gresidn jerarquica. En particular, para las pruebas de mediacién se sigue
la metodologia propuesta por Baron y Kenny (1986). Este procedimiento
consiste en estimar tres modelos de regresién. El primero corresponde
a un modelo de efectos directos que evalua si la variable independiente
(en este caso los cuatro tipos de cultura) afecta a la variable dependiente
(proceso de desarrollo de nuevos productos). Este modelo nos permite
poner a prueba la hipdtesis 1. Para contrastar el efecto mediador del
comportamiento innovador de los empleados entre la cultura y la habi-
lidad en el proceso de DNP (hipédtesis 2), se deben cumplir, de acuerdo
con Baron y Kenny, ademas de la condicién evaluada en la hipdtesis 1,
tres condiciones mas. Para cumplir la segunda condicién se estudia si la
variable independiente esta relacionada con la mediadora (comporta-
miento innovador de los empleados). La tercera condicién implica anali-
zar si la variable mediadora afecta a la dependiente cuando se controla
la variable inicial. Por ultimo, se comprueba si el efecto de la variable
independiente sobre la dependiente se reduce o desaparece cuando se
controla el efecto de la mediadora. De acuerdo con Baron y Kenny, los
dos ultimos pasos se realizan efectuando una sola regresion.

Resultados

La primera hipdtesis plantea que la cultura organizacional influye
en la habilidad de la empresa en el proceso de DNP, tanto en la etapa
de iniciacién como en la de implementacién. El efecto propuesto es
distinto segun el tipo de cultura organizacional de que se trate (hipé-
tesis 1.a, 1b, 1cy 1.d).

En la tabla 2 se muestran los resultados obtenidos al utilizar como
variable dependiente la habilidad de la empresa en la primera etapa
del proceso de DNP, la de iniciacién de la innovacion. Como se puede
ver al incorporar los tipos de cultura en el modelo de regresion que
solo contenia las variables de control se produce un incremento sig-
nificativo del R?(0.097) indicando que éstos contribuyen a explicar la
habilidad que tiene la empresa en la etapa de iniciacién. Ademas del
analisis de los coeficientes B correspondientes a las variables de cul-
tura se concluye que las culturas adhocratica (=0.202) y de mercado
(B=0.269) influyen de forma positiva en la habilidad que tiene la em-
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presa en la etapa de iniciacion de la innovacidn, mientras que no se
obtienen efectos significativos para las culturas de clan y jerarquica.

Tabla 2. Efecto de los tipos de cultura organizacional en la habilidad en la
etapa de iniciacion del proceso de desarrollo de nuevos productos

MODELO 1.0a 1.1a
Tamafio 0.021 -0.016
Formalizacion 0.350%** 0.350%**
Centralizacion -0.157** -0.166**
Incertidumbre 0.433%** 0.274***
Cultura de clan -0.043
Cultura adhocrdtica 0.202%**
Cultura de mercado 0.269%**
Cultura jerarquica -0.095
F 22.560*** 18.806***
R2 0.306 0.392
AR2 0.097***

Nota: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01.

Tabla 3. Efecto de los tipos de cultura organizacional en la habilidad en la
etapa de implementacion del proceso de desarrollo de nuevos productos

MODELO 1.0b 1.1b
Tamafio 0.079 0.040
Formalizacion 0.146* 0.149**
Centralizacion -0.059 -0.087
Incertidumbre 0.472%** 0.323%**
Cultura de clan -0.051
Cultura adhocratica 0.144%*
Cultura de mercado 0.324%***
Cultura jerarquica -0.045
F 17.750%** 14.439%**
R2 0.255 0.354
AR2 0.111%*

Nota: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01.

En la tabla 3 se recogen los resultados obtenidos al utilizar como
variable dependiente la etapa de implementacion de la innovacidn. De
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nuevo, se observa que el incremento en el R*al pasar del modelo que
solo incluye las variables de control al que contiene también las varia-
bles de cultura es significativo (0.111). Adicionalmente, del analisis de
los coeficientes B se obtienen resultados similares a los obtenidos para
la etapa de iniciacion. El efecto de las culturas adhocratica ($=0.144)
y de mercado (B=0.324) en la habilidad de la empresa en la etapa de
implementacién es positivo y significativo, mientras que las culturas
de clan vy jerarquica no presentan efectos significativos en esta etapa.

De acuerdo con estos resultados se puede concluir que se encuen-
tra evidencia empirica para las hipétesis 1.a y 1.c pero no para las hi-
potesis 1.b y 1.d. Por tanto, los resultados proporcionan apoyo parcial
a la hipdtesis cuatro. En concreto, conforme a lo planteado se obtiene
que las culturas adhocratica y de mercado tienen efecto significativo y
positivo sobre la habilidad de la empresa en las dos etapas del proce-
so de DNP, sin embargo, los resultados obtenidos para las culturas de
clan y jerarquica no fueron los esperados. Se presumia que la cultura
de clan afectaria de forma negativa a la habilidad de la empresa en la
etapa de iniciacion y de forma positiva en la implementacion y que la
cultura jerdrquica afectaria negativamente a ambas pero no se obtie-
nen resultados significativos para ninguno de los dos tipos de cultura.

Para contrastar la hipdtesis 2 referida a la relacion entre los tipos
de cultura organizacional y el comportamiento innovador de los em-
pleados, se introducen en el modelo 2.1 los tipos culturales en un solo
bloque. Los resultados (tabla 4) muestran que se produce un incre-
mento significativo del R?(0.128), indicando que los tipos culturales
ayudan a explicar el comportamiento innovador. Ademas, del analisis
de los coeficientes B se concluye que, tal y como se habia planteado
en las hipdtesis 2.a. y 2.c. respectivamente, la cultura adhocratica es-
timula el comportamiento innovador de los empleados (=0.232) y la
cultura de mercado no incide en dicho comportamiento. Sin embargo,
los resultados obtenidos para la cultura de clan y la jerarquica difieren
a lo propuesto en las hipdtesis correspondientes. Para la cultura de
clan se ha obtenido que afecta de forma positiva al comportamien-
to innovador cuando se habia planteado que no tendria efecto en el
mismo. Para la cultura jerarquica no se encuentran resultados signifi-
cativos aunque se esperaba que afectara de forma negativa en el com-
portamiento innovador de los empleados. Por tanto, en conjunto, se
obtiene apoyo parcial a la hipdtesis 2.
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Tabla 4. Efecto de la cultura organizacional en el
comportamiento innovador de los empleades

MODELO 2.0 2.1
Tamafio 0.001 0.004
Formalizacion 0.107 0.121
Centralizacion -0.058 -0.072
Incertidumbre 0.229%** 0.085
Cultura de clan 0.182**
Cultura adhocratica 0.232%**
Cultura de mercado 0.108
Cultura jerarquica 0.023
F 3.458%** 5.692%**
R2 0.048 0.161
AR2 0.128***

Nota: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01.

La hipotesis 3 plantea una relacidn positiva entre el comportamien-
to innovador y la habilidad en las etapas del proceso de DNP: iniciacion
(hipotesis 3.1) e implementacién (hipdtesis 3.2). Con respecto a la hi-
potesis 3.1, como se observa al introducir la variable comportamiento
innovador (ver tabla 5) se produce una mejora en el incremento del R?
significativo (0.047). Ademas, el andlisis del coeficiente B indica que
el efecto del comportamiento innovador en la etapa de iniciacién del
proceso de desarrollo es positivo y significativo (f=0.224).

Tabla 5. Efecto del comportamiento innovador en la habilidad en la
etapa de iniciacion del proceso de desarrollo de nuevos productos

MODELO 3.0a 3.1a
Tamafio 0.021 0.021
Formalizacién 0.350%** 0.326***
Centralizacion -0.157** -0.145%*
Incertidumbre 0.433%** 0.382%**
Comportamiento innovador 0.224***
F 22.560*** 22.096***
R2 0.306 0.350
AR2 0.047***

Nota: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01.
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Los resultados para la hipétesis 3.1 son similares a los de la hipo-
tesis 3.2. Como se observa en la tabla 6 al introducir la variable com-
portamiento innovador se produce un incremento del R? significativo
(0.026). Ademas, el coeficiente B es positivo y significativo.

Tabla 6. Efecto del comportamiento innovador en la habilidad en la etapa
de implementacion del proceso de desarrollo de nuevos productos

MODELO 3.0b 3.1b
Tamafio 0.079 0.079
Formalizacion 0.146* 0.128*
Centralizacion -0.059 -0.049
Incertidumbre 0.472%** 0.435%**
Comportamiento innovador 0.166%**
F 17.750%** 16.027***
R2 0.255 0.277
AR2 0.026***

Nota: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01.

Por tanto, los resultados apoyan la hipdtesis 3 en su conjunto, es
esto, que cuanto mads innovador es el comportamiento de los emplea-
dos la habilidad de la empresa tanto en la iniciacion de la innovacién
de producto como en su implementacién es mayor.

Para sustentar el efecto mediador del comportamiento innovador
en la relacién entre cultura y la habilidad en las etapas del proceso de
desarrollo de DNP, se requiere que se cumplan cuatro condiciones, de
acuerdo con la metodologia de Baron y Kenny (1986).

La primera condicién es que la cultura incida en las etapas del
proceso de DNP. Esto es lo que planteabamos en la hipétesis 1. Como
se ha sefialado antes, encontramos evidencia de esta relacion para el
caso de las culturas adhocratica y de mercado pero no paraladeclany
la jerarquica. La segunda condicidn es que la cultura incida en el com-
portamiento innovador (hipdtesis 2). De la tabla 4 se concluye que la
cultura adhocratica favorece el comportamiento innovador y también
la de clan pero no lo hace ni la de mercado ni la jerarquica.

Para estudiar si se cumplen la tercera y cuarta condicion de Baron
y Kenny (1986), se ha de examinar de forma conjunta el efecto de los
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tipos de cultura y el del comportamiento innovador sobre la habilidad
en las dos etapas del proceso de DNP. En la tabla 7 y 8 se observa que
el comportamiento innovador tiene efecto positivo en las dos etapas
del proceso de DNP, cuando se controlan las variables de cultura en la
regresion. Este resultado permitiria concluir que la tercera condicién
de Baron y Kenny se cumple. Respecto al efecto de los tipos cultura-
les sobre la habilidad con que la empresa lleva a cabo el proceso de
DNP, al controlar el efecto del comportamiento innovador (cuarta con-
dicién), lo que se obtiene es lo siguiente (Tabla 7 y 8). Los resultados
para la cultura de mercado y la jerarquica no varian. La primera sigue
afectando de forma positiva el proceso de DNP y la jerarquica sigue
sin tener efecto significativo alguno. En relacién con la cultura adho-
cratica se obtiene un efecto positivo pero menor con la habilidad en la
iniciacion de la innovacién y desaparece el efecto positivo obtenido en
relacion con la habilidad en la implementacidn del proceso innovador.
Finalmente, la cultura clan no presenta efecto en las etapas de DNP
desarrollo.

Tabla 7. Efecto de los tipos de cultura y del comportamiento innovador
en la habilidad en la etapa de iniciacion del proceso de DNP

MODELO 4.0a 4.1a
Tamafio 0.021 -0.016
Formalizacion 0.350%** 0.327%**
Centralizacion -0.157** -0.152**
Incertidumbre 0.433%** 0.257***
Cultura de clan -0.078
Cultura adhocratica 0.158**
Cultura de mercado 0.248***
Cultura jerarquica -0.100
Comportamiento innovador 0.190%**
F 22.560*** 16,730***
R2 0.306 0.419
AR2 0.126%**

Nota: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01.
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Tabla 8. Efecto de los tipos de cultura y del comportamiento innovador
en la habilidad en la etapa de implementacion del proceso de DNP

MODELO 4.0b 4.1b
Tamafio 0.079 0.040
Formalizacion 0.146* 0.133*
Centralizacion -0.059 -0.077
Incertidumbre 0.472%** 0.312%**
Cultura de clan -0.074
Cultura adhocratica 0.114
Cultura de mercado 0.310***
Cultura jerarquica 0.048
Comportamiento innovador 0.129**
F 17.750%** 13.512%**
R2 0.255 0.365
AR2 0.124%**

Nota: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01.

Teniendo en cuenta los andlisis anteriores, podemos extraer las
conclusiones que siguen, por tipo de cultura. Primero, que la cultura
jerdrquica no determina el proceso de DNP, ni directamente ni a través
del comportamiento innovador de los empleados, al no incidir tampo-
co en el mismo.

Segundo, que la cultura de mercado afecta de forma positiva el
proceso de DNP, tanto en la fase de iniciacion como en la de implemen-
tacién, pero que este efecto no estd mediado por el comportamiento
innovador, ya que la cultura de mercado no lo estimula.

Tercero que la cultura adhocratica también afecta de forma
positiva el proceso de DNP, y que, en este caso, se debe en gran
medida a que estimula un comportamiento innovador en los em-
pleados. Es decir, el comportamiento innovador si media el efecto
de la cultura adhocratica en la habilidad con que la empresa lle-
va a cabo el proceso de DNP. Como se puede comprobar en los
analisis previos, cuando se controla el efecto del comportamiento
innovador, se reduce el efecto positivo de esta cultura sobre la
habilidad de la empresa en la iniciacidon de la innovacion, y des-
aparece el efecto que tenia en la habilidad en la implementacién.
Estos resultados indican que el comportamiento media de forma
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parcial la relacidon con lainiciacion y de forma completa la relacion
con la implementacidn.

Finalmente, los resultados obtenidos para la cultura de clan indican
gue el comportamiento innovador media la relacion entre esta cultura
y la habilidad de la empresa en la implementacién de la innovacidn
pero que la cultura de clan no estimula ni de forma directa ni indirecta
una mayor habilidad en la iniciacién de la innovacion.

Conclusiones

Con respecto a la relacién entre los tipos culturales y las etapas del
proceso de desarrollo de nuevos productos, los resultados del estudio
solo son parcialmente consistentes con lo planteado en la literatura.
En particular se obtiene que las empresas con culturas de tipo adho-
cratico y de mercado se asocian con mayor habilidad en el proceso de
desarrollo de nuevos productos, tanto en la etapa de iniciacion como
en la de implementacién. Estos resultados coinciden con trabajos que
encuentran que la orientacion al cliente favorece la habilidad con que
se llevan a cabo ambas etapas del proceso (Atuahene-Gima, 1995; Im
et al., 2003). No se ha encontrado evidencia sobre la relacién negativa
entre la cultura jerarquica y las dos etapas de proceso de innovacién
en producto que se deriva de la literatura. Esto es contrario a lo espe-
rado (O’Reilly, 1989; Amabile et al., 1996; Verganti, 1997; Troy et al.,
2001) ya que ademas de la falta de orientacidn externa de esta cultura,
otras de sus caracteristicas, en concreto la falta de autonomia, la exis-
tencia de procedimientos centralizados y el hecho de no delegar res-
ponsabilidad en los niveles bajos, se espera que dificulten el proceso
de desarrollo de nuevos productos.

Los resultados en el caso de la cultura de clan tampoco fueron los
esperados, obteniéndose relaciones no significativas entre este tipo de
cultura y la habilidad de la empresa en el proceso de innovacidn, en
ambas etapas. Andlisis adicionales sobre los rasgos de la cultura de
clan, muestran que el vinculo organizacional (basado en la lealtad, el
compromiso y la participacidon constante) es el Unico de los seis ras-
gos culturales de esta cultura que tiene un efecto significativo en la
habilidad con que se llevan a cabo las etapas de desarrollo de los nue-
vos productos, aunque es de signo negativo. Esto es coherente con
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el resultado obtenido en estudios previos (Naranjo et al., 2009). Sin
embargo, sorprende que rasgos como la confianza mutua, la lealtad y
el compromiso muestren una relacidon negativa con las dos etapas de
desarrollo de la innovacion. Tampoco queda claro el papel de los ras-
gos que enfatizan el trabajo en equipo en estas relaciones, aunque es
coherente con los resultados de otras investigaciones (Verganti, 1997).

En el estudio de la relacién entre los tipos culturales y el compor-
tamiento innovador de los empleados, los hallazgos ofrecen una evi-
dencia parcial. Mientras que las culturas adhocrdtica y de clan tienen
efectos significativos en el comportamiento innovador, las culturas de
mercado y jerdrquica no presentan efectos significativos. El efecto po-
sitivo y significativo de la cultura adhocratica en el comportamiento in-
novador es consistente con la literatura previa (De Jong y Kemp, 2003;
Krause, 2004; De Jong y Den Hartog, 2007; Knol y van Linge, 2009). Los
resultados para la cultura de mercado también fueron los esperados.
Esta cultura no presenta relaciéon con el comportamiento innovador.
Con respecto a la cultura de clan, los resultados muestran una relacion
positiva con el comportamiento innovador de los empleados, lo que
indica que aunque esta cultura no posee valores como la tolerancia a
los errores, la libertad para actuar, el estimulo de la creatividad, sefia-
lados como fundamentales para que los empleados puedan compor-
tarse de forma innovadora (Amabile et al., 1996; Ahmed, 1998), otras
de sus caracteristicas, probablemente las de fomentar la participacién
y la implicacion de los empleados, asi como el trabajo en equipo, fa-
vorecen el comportamiento innovador. Por Gltimo, no se ha encontra-
do una relacién significativa entre la cultura jerdrquica y el compor-
tamiento innovador, pese a que se esperaba un efecto negativo. En
este sentido, caracteristicas como la alta conformidad, concentracion
de poder en la toma de decisiones, alta formalizacién, excesiva estan-
darizacién y control no tienen efecto en el comportamiento innovador
de los empleados, lo que no es consistente con literatura previa que
afirma que el principal factor que impide el desempefio creativo es el
control (McLean, 2005). No obstante, estos resultados podrian estar
en linea con lo planteado por De Jong y Den Hartog (2007), sobre la
falta de consenso encontrado en algunos estudios en relacién con el
efecto de caracteristicas de la cultura jerdrquica como el control de
parte de la supervisién en el comportamiento innovador (Oldham vy
Cummings, 1996; Amabile et al., 2004).
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Se ha encontrado una clara relacion entre el comportamiento in-
novador de los empleados y una mayor habilidad de la empresa en
el proceso de desarrollo de nuevos productos, consistentemente con
anteriores trabajos (Chakrabarti, 1974; Sim et al., 2007).

Con respecto, al papel mediador del comportamiento innovador
de los empleados en la relacién entre la cultura organizativa y el proce-
so de DNP, se concluye que la cultura adhocratica estimula el compor-
tamiento innovador de los empleados, y éste ayuda a mejorar el proce-
so de desarrollo de nuevos productos. La cultura de mercado afecta de
forma positiva la habilidad con que la empresa lleva a cabo el proceso
de DNP pero que este efecto no esta mediado por el comportamiento
innovador, ya que la cultura de mercado no lo estimula. La cultura de
clan estimula el comportamiento innovador y éste, como se ha indica-
do, el proceso de DNP. Sin embargo, no se puede hablar de mediacion
al no obtenerse efecto significativo alguno entre esta culturay la inno-
vacién de producto. La cultura jerarquica no determina el proceso de
DNP, ni directamente ni a través del comportamiento innovador de los
empleados, al no incidir tampoco en el mismo.

En sintesis, de acuerdo con nuestro estudio la cultura puede es-
timular el proceso de DNP, pero para ello debe potenciar la orienta-
cion externa de la empresa. Ademads, aunque la mayoria de trabajos
sugieren que la cultura incide en la innovacién debido a que estimula
el comportamiento innovador de sus empleados, nuestros resultados
muestran que no siempre es asi, que aunque el comportamiento inno-
vador siempre influye positivamente en la innovacion de producto no
siempre actia como elemento mediador entre la cultura y la innova-
cion.
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Cuadro 1 Escalas disefiadas o adaptadas para el estudio

VARIABLE

iTEMS

ALFA

Habilidad en la
iniciacion

1

Acciones encaminadas a generar ideas sobre desarrollo de nue-
vos productos (brainstorming o tormenta de ideas, analisis de
problemas...)

2.

Preseleccion de los nuevos productos a desarrollar

3.

Estudios de mercado para valorar la acogida que tendrian los
nuevos productos

4

. Disefio preliminar y evaluacion técnica de los nuevos productos

5.

Andlisis de la viabilidad financiera del desarrollo de los nuevos
productos

0.951

Habilidad en la
implementacion

1

. Desarrollo de los nuevos productos (prototipos o productos de

prueba)

2.

Pruebas técnicas de los nuevos productos

3

. Prueba de acogida de los nuevos productos en un grupo pe-

quefio de clientes

. Preparacion del proceso productivo para iniciar la fabricacion

masiva de los nuevos productos

Lanzamiento al mercado de los nuevos productos

0.926

Cultura

Cultura de clan (6 items)

0.724

Cultura adhocratica (6 items)

0.814

Cultura de mercado (6 items)

0.739

Cultura jerarquica (6 items)

0.716

Comportamiento
innovador

5.
1.
2.
3.
4.
1.

Buscan oportunidades para mejorar los procesos, tecnologia,
productos, servicios o relaciones de trabajo existentes

Proponen ideas creativas

Prueban las nuevas ideas, tratando de evaluarlas

Promueven y defienden las nuevas ideas de otros

2.
3.
4.
5.

Tratan de persuadir a otros de laimportancia de una nueva idea
o solucion

6.

Tratan de encontrar los fondos necesarios para poner en mar-
cha nuevas ideas

7

. Desarrollan planes y programas adecuados para implantar nue-

vas ideas

8.

Son innovadores

0.920
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y con otros agentes como
detrminante de la innovacion

y las actividades de I&D
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Resumen

La influencia de las relaciones entre empresas y con
otros agentes en entornos regionales sobre el desem-
peno de la empresa es reconocida en la literatura, en
particular aquellas relaciones asociadas con la innova-
cién como proceso y como resultado. En consecuencia,
este trabajo se centra en los vinculos que tienen las
empresas para actividades de I&D y su incidencia en
las innovaciones (técnicas y administrativas) asi como
en las actividades de 1&D propias de la empresa. Los
hallazgos sugieren que hay una relacidon positiva en
dicha relacion, pero que en el caso estudiado es mas
determinante para las actividades de 1&D que para las
innovaciones en las empresas.

Palabras clave: Innovacion, Actividades de 1&D, Re-
des empresariales y Cluster.
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Introduccién

El escenario de la economia y los mercados actuales han determi-
nado, cada vez mas, que la accién de las empresas esté influenciada
(positiva y negativamente) por el entorno en una amalgama de va-
riables de tal forma que el analisis del desempefio empresarial hoy,
no puede asociarse exclusivamente a las relaciones de tipo comercial
(compra y venta de bienes y servicios) que fueron la perspectiva prin-
cipal de las relaciones empresariales en las décadas 80 y 90 del siglo
pasado (Buhman, Kekre y Singhal, 2005; Mas-Ruiz, 2000).

La empresa de hoy es una empresa centrada en redes — network-
centric Enterprise (Buhman et al., 2005) que se corresponde con el perio-
do actual de desarrollo de las relaciones empresariales e institucionales
en todos los lugares del mundo y que implica un enfoque de red en la ad-
ministracion de la empresa — network management. Esto implica, entre
otras cosas, que la empresa necesite tomar en cuenta no solo su desem-
pefio sino también el de la industria en funciéon de maximizar su capaci-
dad de aprendizaje (Benson-Rea y Wilson, 2003), y tomar en cuenta las
relaciones con los demas agentes que convergen en la regién o el pais,
como un camino para desarrollar ventajas competitivas empresariales y
regionales (Carbonara, 2002; Dohse y Soltwedel, 2006; Feldman, Francis
y Bercovitz, 2005).

En la perspectiva anotada, La ciencia y la tecnologia son funda-
mentales para comprender e incidir en el desempefio de los sistemas
productivos y en las relaciones que suceden entre los distintos agentes
dentro de un territorio (Becattini, 2002; Callois, 2008; Freeman, y Soete,
2009; Knudsen, 2007; OECD 1999 a y b; Porter, 1995 y 1999; Tracey y
Clark, 2003; Van Beers, C. Berghall y Poot, 2008). Para la empresa deter-
minan su capacidad productiva y su posicién competitiva en el mercado,
situacién que se logra mediante procesos de investigacion y desarrollo
qgue dan como resultado innovaciones técnicas y administrativas (Da-
manpour, 1987; Jamrog, Vickers y Bear, 2006; OECD/EUROSTAT 2005) y
gue ademas aumentan el acervo de conocimientos de la organizacién.

En el ambiente econdmico actual, también son reconocidas como
pilares del desarrollo social y econdmico de paises y regiones (Fujita y
Krugman, 2004; Koschatzky y Kroll, 2007; Lundvall, 1998; Metcalfe y Ra-
mlogan, 2008; OECD 1999 a y b). Las relaciones con competidores direc-
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tos dentro de un mercado, asi como con proveedores y clientes, y con
otros agentes, pueden contribuir a crear fuentes de ventaja competitiva
para la empresa, basadas principalmente en la innovacién (Porter, 1991)
y el desarrollo tecnoldgico. En especial para las PYMEs, cuyas caracteris-
ticas las hacen mds vulnerables al entorno competitivo de hoy.

Con base en lo anterior, entender la estructura y funcionamiento de
las redes empresariales resulta fundamental para comprender la accién
de la empresa, en particular las relaciones que inciden en su capacidad
innovadora. Las diferencias en relacién con la influencia de los distintos
socios sobre la actividad innovadora de las empresas, implica un vacio
en los estudios tedricos y empiricos que relieva la importancia de verifi-
car en el entorno colombiano, particularmente en las redes empresaria-
les del departamento de Caldas, la incidencia que tienen los vinculos con
otros agentes para actividades de I1&D en la innovacién y las actividades
de I&D propias de las empresas que conforman dichas redes.

El presente trabajo tiene como referente la tesis doctoral “La inno-
vacion y las actividades de innovacién (1&D) en la empresa dentro de
las redes empresariales” defendida por el autor en octubre de 2010. De
acuerdo con lo anterior este capitulo se centra en analizar la influencia
gue tienen las actividades de I1&D realizadas en colaboracién con otras
empresas e instituciones sobre las actividades de 1&D e innovacion de
las empresas dentro de las redes empresariales, particularmente en la
red empresarial de maderas del departamento de Caldas.

Marco tedrico

El interés por comprender los determinantes de la innovacién en la
empresa y sus actividades de innovacidn a partir de las relaciones que
tienen con otros agentes en un territorio especifico ha estado presen-
te en los trabajos realizados por investigadores de diferentes latitudes
bajo la nocién de lo que se conoce como “redes empresariales” (Bece-
rra, 2008 y 2010; Becerra y Naranjo, 2008; Borgatti y Foster, 2003; Ca-
bus y Vanhaverbeke, 2006; Eraydin y Armatli-Kéroglu, 2005; Péyhdnen
y Smedlund, 2004).

Los estudios analizados indican que los socios caracteristicos para
acometer, a través de redes, procesos de innovacién son los proveedo-
res, los clientes, los competidores y las instituciones de ciencia y tecno-
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logia (publicas y privadas), especialmente con universidades y que los
vinculos pueden estan con la intensidad en la innovacidn y las activida-
des de innovacidon de las empresas y el sector (Arvanitis, Kubli, Sydow y
Woerter, 2007; Tether, 2002), entre otras variables. Sin embargo en los
estudios se observa una tendencia a estudiarlos de manera sectorial y
mediante el uso de variables agregadas como exportaciones y ventas
(Navarro, 2003), lo que no permite inferir la influencia que tienen las
relaciones entre empresas y con otros agentes en el desempefio de la
unidad productiva. Asi mismo, en los estudios que miden las relaciones
inter-empresariales, los resultados no indican un consenso sobre su
influencia en las actividades de innovacién y la innovacién en las em-
presas (Arvanitis et al., 2007; Barge-gil, 2009; Capello y Faggian, 2005).

No obstante las diferencias que pueden existir en los resultados
obtenidos en los distintos estudios, hay evidencia tedrica y empirica
que sugiere la incidencia que tienen las relaciones entre las empresas
y con otras instituciones en actividades de 1&D en el entorno de las
redes sobre la innovacién y las actividades de I&D de la propia em-
presa (Becerra y Naranjo, 2008). En los trabajos de Filatochev, Piga y
Dyomina (2003) y Lin y Chen (2006) se sugiere que las empresas no
siempre internalizan todo el proceso de 1&D, pero pueden entrar en
acuerdos de cooperacidon para la generacién y el aprovechamiento
de las innovaciones. Tether (2002) plantea que existe una variedad
de razones dadas en la literatura para el aparente crecimiento de
las alianzas en innovacidn y tecnologia. Cassiman y Veugelers (2002)
sugieren la importancia de estudiar las complementariedades que
existen entre las actividades de 1&D propias de la empresa, los acuer-
dos de cooperacion en I&D y la adquisicidon de tecnologia externa en
funcién de tomar ventaja de la oferta de informacidn publica disponi-
ble asi como de los resultados exitosos para el proceso de innovacion
en la empresa. Fabrizio (2009) plantea que los vinculos entre em-
presas para actividades de I1&D tienen una incidencia positiva sobre
la innovacién en la empresa, también agrega que el impacto de las
estructuras de red sobre los resultados en la innovacién es comun en
caracteristicas como la capacidad de absorciéon de la firma.

A pesar de lo mencionado, sigue existiendo poca literatura al respec-
to asi como la observacién de las relaciones de las empresas con com-
petidores, proveedores y clientes (Belderbos, Carree y Lokshin, 2004) en
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funcion de la innovacion y las actividades de I&D propias de la empresa,
particularmente en el entorno en el que se realiza este trabajo.

Con el objeto de contribuir a la discusion, en este trabajo se analizan
las relaciones de cooperacién como determinante de la innovacion y de
las actividades de I&D en la empresa, en particular se espera que las
actividades de I&D realizadas en colaboracién con otras empresas e ins-
tituciones incida positivamente en las actividades de I&D y la innovacion
en la empresa, pariendo de la siguiente premisa:

La cooperacion entre empresas y de las empresas con
otras instituciones, en el contexto de redes empresaria-
les, para la realizacidn de actividades de 1&D contribuyen
positivamente con la innovacion (proceso, producto, ad-
ministrativas) y las actividades propias de I&D de las em-
presas involucradas.

La importancia de la cooperacién en actividades de I&D con otras
empresas e instituciones, en funcion de la innovacidn y las actividades
de I&D en el ambito de la empresa es reconocida en la literatura. Segun
Becker y Dietz (2004) el desempefio innovador de la empresa depende
de la relacién entre determinantes especificos de la empresa (tamafio,
intensidad de I&D, etc.) y factores ambientales como fuentes externas
usadas, estructuras de mercado, nivel tecnoldgico de la industria, entre
otras. De esta forma la empresa tiene dos escenarios para incrementar
sus capacidades tecnoldgicas, mediante esfuerzos propios y fuentes ex-
ternas, especialmente en el marco de la cooperacién en I&D.

La cooperacion ofrece posibilidades de transferencia de conoci-
miento eficiente, intercambio de recursos y aprendizaje organizacio-
nal (Becker y Dietz, 2004). De acuerdo con estos autores, los efectos
de la innovacion inducida por la cooperacién en 1&D puede ser loca-
lizada a en dos niveles. Primero, la adaptacion de recursos externos
dentro de esos acuerdos extiende las capacidades tecnolégicas de la
firma para el desarrollo de nuevos productos (nivel de insumo para la
innovacion). Segundo, la aplicacion de capacidades adicionales desde
el exterior aumenta la probabilidad de la realizacién de innovaciones
(nivel de innovacion de salida).

Capello (2002) estudiando la influencia del capital relacional sobre
la innovacidn en areas urbanas y no urbanas y en distritos industriales
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de la Emilia Romagna, encontrd que este tiene una influencia positiva
en las actividades de innovacién de la empresa (innovacién de produc-
to); para el caso de las areas urbanas, esta influencia se da principal-
mente en pequeiias empresas que operan en sectores especializados.
Segln Roper (2001) las relaciones con clientes, proveedores y compe-
tidores tienen una influencia positiva y significativa en las innovaciones
de producto y de proceso. Capello y Faggian (2005) dan evidencia de la
influencia que tienen las relaciones entre las empresas y de éstas con
el conjunto de organizaciones en un entorno local sobre la innovacién
a nivel de la empresa, particularmente encuentran que la cooperacion
local con proveedores afecta positiva y significativamente la innova-
cion en la empresa.

Knudsen (2007) estudiando las relaciones inter-firmas (compra-
dor-proveedor e interaccién con la competencia) sobre el éxito en
el desarrollo de nuevos productos indica una mayor frecuencia en la
participacion de los clientes en los esfuerzos de desarrollo. También
encuentra que hay una tendencia de las empresas a aliarse con otras
de su mismo sector industrial, frente a lo cual anota el peligro que esto
envuelve en el sentido de que el conocimiento aportado es similar y
por lo tanto afecta la posibilidad de desarrollar innovaciones radicales
en productos. Barge-gil (2009) Encuentra que un alto porcentaje de
las empresas en Espafia que han hecho al menos una innovacién de
producto o proceso lo han hecho a través de cooperacion en procesos
o productos, sus resultados sugieren que las pequeiias firmas, y las
firmas en bajos, medio-bajo y medios sectores son mads proclives a la
cooperacién basada en innovadores y resaltan el papel que juegan los
proveedores en el desarrollo de innovaciones.

Rammer y Schmiele (2009) estudiando las actividades internacio-
nales de innovacién de las PYMEs en Alemania y los determinantes de
estas actividades (I1&D, disefio y actividades de preparacidén, produc-
cion de nuevos productos, introduccion de nuevos procesos, venta de
nuevos productos) encuentran significancia positiva solamente entre
la cooperacién en innovacidn con socios internacionales y venta de
nuevos productos (innovacion de producto). L66f y Heshmati (2002),
hallan videncia de los acuerdos de cooperacion (proveedores domésti-
cos, institutos de investigacion y consultores internacionales, y clientes
globales) para innovacién estdn positivamente correlacionados con el
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nivel de inversién en innovacion en las empresas, no obstante, obser-
van que cuando la colaboracién se da con competidores locales la co-
rrelacion es negativa. De acuerdo con lo anterior se puede plantear la
siguiente hipotesis:

H1: La cooperacién entre las empresas y las institucio-
nes para realizar actividades de I&D incide positivamente
en la innovacién (proceso, producto, administrativas) de
las propias empresas.

Si bien la I&D ha sido mas frecuentemente estudiada como varia-
ble explicativa de la innovacién, hay trabajos que muestran la inciden-
cia que tiene la cooperacidén entre empresas y otras organizaciones
en las actividades de 1&D de la empresa. Evangelista, Perani, Rapiti y
Archibugi (1997) estudiando cuatro sistemas regionales de innovacion
en ltalia, encontraron que tras controlar la existencia de interacciones
sistémicas y mads aspectos relacionados con el contexto que pueden
favorecer u obstaculizar las actividades de innovacion, hay diferencias
en cuanto a la relevancia sobre las actividades de 1&D y de no-I&D a
nivel de las empresas. Tether (2002) hallan que la participacion en 1&D
tiene clara y positiva relacién con los acuerdos de cooperacion para la
innovacién entre las empresas y que la cooperacidn esta asociada con
altos niveles en las actividades de innovacién dentro de las cuales se
encuentra la I&D. Becker y Dietz (2004) plantean que la cooperacion
con otras firmas e instituciones mejora las actividades de 1&D de las
firmas y que los acuerdos inter-organizacionales expanden las capaci-
dades tecnoldégicas de la firma y posibilitan la transferencia eficiente
de conocimientos y el aprendizaje organizacional.

Medda, Piga y Siegel (2005) Estudiando el impacto de la investiga-
cion de las universidades en el crecimiento de los factores de produc-
tividad de las empresas en ltalia (investigacién colaborativa en 1&D),
encuentran evidencia de la importancia de la I&D externa mas que la
investigacion interna, pero que el comportamiento es distinto segun la
fuente de la I&D externa, en particular las universidades no parecen
estimular de manera directa la productividad. Hallazgos que presen-
tan una contradiccion con lo encontrado por autores como Cassiman'y
Veugelers (2002) quienes obtienen evidencia positiva de la importancia
de las universidades y centros de investigacion como fuente de infor-
macién para los procesos de innovacidn en funcion de las actividades
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de 1&D basica en las empresas. Seddighi y Huntley (2007) estudiando
las actividades de I&D vy el tipo de 1&D emprendidas y su incidencia
en la cooperacion en I&D entre firmas en regiones periféricas de UK,
encuentran que las firmas estan envueltas en actividades formales e
informales de I&D y que una proporcidn significativa lo hacen para el
desarrollo de productos. Con base en lo anterior se puede expresar la
siguiente hipotesis:

H2: La cooperacién entre las empresas y las institucio-
nes para realizar actividades de I&D incide positivamente
en las actividades de 1&D de las propias empresas.

Metodologia

El estudio de las redes empresariales ha merecido la aplicacién de
diversas herramientas segun sea la perspectiva (cuantitativa o cuali-
tativa) de investigacion, o como en muchos trabajos una mezcla de
ambas perspectivas. De esto se desprende que el espectro de meto-
dologias y técnicas para el andlisis de redes empresariales sea relati-
vamente amplio, y por lo tanto la comprension de los fendmenos aso-
ciados a dichas redes sea mds complejo (Becerra, 2010; Vom Hofe y
Chen, 2006; Wolfe y Gertler, 2004). Dhose y Soltwedel, (2006) citados
por Becerra (2010) al revisar los trabajos presentados en el workshop
on spatial econometrics realizado en abril del 2005, afirman que los
temas contenidos en los principales trabajos presentados en dicho
foro — analizando lo que ellos llaman ‘clusters innovativos’ — tienen
muy diferentes puntos de vista y utilizan muy diferentes metodologias,
confirmando asi la amplitud en el espectro de las investigaciones en la
reciente literatura.

No obstante existen trabajos de los cuales se infiere un relativo
acuerdo en que las investigaciones sobre redes empresariales involu-
cran el estudio de caso, donde el objeto de analisis es una regién o
un conjunto de redes empresariales, y técnicas de analisis de datos
de caracter cuantitativo (OECD, 1999b; Vom Hofe y Chen, 2006; Wol-
fe y Gertler, 2004). En consecuencia este trabajo puede categorizarse
como un estudio de caso en el que los datos son tratados con modelos
econométricos, combinando asi aspectos cualitativos y cuantitativos,
lo que es consistente con la literatura.
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Muestra

Para estudiar la incidencia que tiene la cooperacién entre empre-
sas y con otras instituciones en la innovacién y las actividades de 1&D
de las empresas este trabajo tiene como referencia la tesis doctoral
del autor en que se analizan seis microclusters en el Departamento de
Caldas (electrodomésticos, herramientas agricolas, muebles de made-
ra, prendas de vestir, salud y turismo)”. Para este trabajo se tienen en
cuenta los datos de las empresas incluidas en la red empresarial de
maderas dentro del factor denominado ciencia — tecnologia e inno-
vacion particularmente aquella que alude al comportamiento empre-
sarial en términos de innovacién y actividades de I&D, asi como a las
relaciones de cooperacion entre las empresas y otras instituciones en
actividades de innovacion (I&D).

La informacién obtenida corresponde a 137 empresas distribuidas
en los eslabones de la cadena (tabla 1) recopilada de las bases de datos
de Camara de Comercio de Manizales (CCM), Asociacion Nacional de
Industriales (ANDI) y Asociacién Colombiana de Pequefios industriales
(ACOPI), asi como en los directorios telefonicos; esta informacién fue
confrontada para consolidar la poblacion estudiada.

Los datos se obtuvieron a través de un trabajo de campo en el cual
se aplicd un cuestionario semi-estructurado a los gerentes o duefios
(o sus representantes) mediante entrevista personal con una duraciéon
entre una hora y media y dos horas. Al cuestionario se le realizaron
pruebas de validez y confiabilidad. Para la validez de contenido se rea-
lizé una revisién exhaustiva de la literatura, se conformd un grupo de
expertos para la construccion del cuestionario y se realizé una prueba
piloto con la que se eliminaron ambigliedades y se incremento la va-
lidez de éste (Zikmund, 2000 citado por Mahemba y De Bruijn, 2003).

Tabla 1 Total empresas de la red muebles de madera

ESLABON DE LA RED EMPRESAS
Proveedores de madera 26
Manufactura de la madera 28
Comercializacion de productos manufacturados 20
Proveedores de insumos 63
TOTAL 137

Fuente: Construccion propia.
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Para la validez convergente y discriminante del instrumento, se
identificd el alpha de cronbach®! para el cuestionario (0,805), las di-
mensiones innovacién (0,772), los vinculos para I1&D (0,854); y dado
que se recopild informacion del total de la poblacién no se realizaron
pruebas para validar la inferencia de la muestra.

Medicion

En este estudio se consideran como variables dependientes la
innovacién en la empresa y las actividades de I&D en la empresa;
y como variable independiente los vinculos para actividades de 1&D
entre las empresas de la red y con otras instituciones de la regidn. En
la ‘innovacidn en la empresa’ se consideran innovaciones de produc-
to, proceso y administrativas. En las ‘actividades de I&D en la empre-
sa’, se incluyen lo que la UNESCO denomina actividades cientificas y
tecnoldgicas, y el desarrollo experimental (véase OCDE/FECYT, 2002,
p.16), actividades que dadas las caracteristicas de la muestra son mas

razonables de realizar por las empresas que la componen. En el cua-
dro 1 se definen y operacionalizan.

Modelos para el contraste de las hipotesis

Para medir la incidencia de la variable independiente sobre las de-
pendientes, se han planteado dos hipétesis (grafico 1) que plantean la
incidencia de los vinculos para 1&D entre las empresas y con otras insti-
tuciones sobre la innovacién en la empresa (H1) y sobre las actividades
de I&D en la empresa (H2).

Grafico 1. Modelo de las relaciones entre variables
dependientes e independientes

INNOVACION EN

LAEMPRESA
Hl

VINCULOS PARA
ACTIVIDADES DE [&D

— VINID
H2

Fuente: Elaboracion propia

ACTIVIDADES
[&D EN LA
EMPRESA

11 En estudios en ciencias sociales se acepta un alpha de cronbach superior a 0,70.
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Cuadro 1. Operacionalizacion de las variables

VARIABLES

OPERACIONALIZACION

REFERENTES

Innovacion en
la empresa
(INNEMP)

I&D en la
empresa
(IDEMP)

Vinculos
Actividades 1&D
(VINID)

Tamafio de la
empresa (TAM)

Proveedores
(PROV)

Clientes (CLI)

La empresa ha realizado
innovaciones (producto, proceso,
administrativa) en los Ultimos tres
afos. Si1,No0

La empresa realiza (o ha realizado
en los dltimos tres afios)
actividades de 1&D. Si 1, No 0

La empresa se asocia 0 ha
asociado con otros actores locales
para la realizacion de actividades
de 1&D.Si1,No0

NUmero de empleados en la
empresa

Es proveedor de Materias primas,
telas e insumos y maquinaria y
servicios especializados. Si 1, No 0

Es distribuidor (clientes) de
confecciones. Si 1, No 0

Roper (2001); Capello (2002); Mahemba
y De Bruijny De Bruijn (2003); Eraydin y
Amartli-Koroglu (2005) OCDE/EUROSTAT
(2005); Cassiman y Veugelers (2006);
Molina y Martinez (2006)

OCDE/FOCYT (2002); Capello (2002);
Filatochev (2003); Becker y Dietz (2004);
Arvanitis et al. (2005); Capello y Faggian
(2005); Jensen et al. (2007); Seddighi y
Huntley (2007); Woerter (2007 - 184)

Cassiman y Veugelers (2002); Eraydin

y Amartli-Kroglu (2005); Johansson y
Karlsson (2007); Jensen et al. (2007); Van
Beers et al. (2008); Barge-gil (2009)

Hartman et al. (1994); Tether (2002);
Beaudry y Breschi (2003); Mahemba y
De Bruijn y De Bruijn (2003); Molina y
Martinez (2006); Jensen et al. (2007)

Kaufmann y Todtling (2001); Klomp y Van
Leeuwen (2001); Capello (2002); Loof y
Heshmati (2002); Becker y Dietz (2004);
Capello y Faggian (2005); Vinding (2006);
Barge-gil (2009)

Fuente: Elaboracion propia

Dado que las variables son dicotdmicas, el método utilizado es el
de analisis de regresion logistica (Kaufmann y Todtling, 2001; Seddighi
y Huntley, 2007 Barge-gil, 2009; Knudsen, 2007; Jensen, Jhonson, Lo-
renz & Lundvall, 2007; Rammer y Schmiele, 2009). Los modelos de
regresion se contrastaron mediante los incrementos del pseudo-coefi-
ciente de determinacién (R2) (Gujarati, 2004) ingresando las variables
de control (TAM, CLI y PROV). La incidencia que tienen los vinculos
para actividades de 1&D entre las empresas y con otras instituciones
sobre la innovacion en la empresa y sobre las actividades de I1&D en
la empresa (H1y H2) fue analizada mediante los siguientes modelos:

INNEMP _ eﬁu+[)’|]"AM+ﬁ2FL[+ﬁ3[’R()V+ﬁ4VIN!D+a‘;

IDEMP = eﬁ()+ﬁ|TAM+ﬂ2CLI+[33PR()V+[34V.’NID+&'
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Hallazgos e interpretacion de resultados

En la tabla 2 se muestran los datos relacionados con la realizacion
de actividades de 1&D y la obtencidn de innovaciones (técnicas y admi-
nistrativas) por parte de las empresas, asi como las empresas que han
tenido vinculos con otras empresas para actividades de I1&D. En la tabla
se muestra una baja propensién en cada una de ellas, especialmente en
los vinculos con otras empresas e instituciones para actividades de I&D,
lo que indica una tendencia de las empresas a actuar de manera solita-
ria para tales actividades, hecho que va en contravia con la importancia
dada en la literatura a las relaciones con otras empresas e instituciones
para el desempefio en la capacidad innovadora de las empresas.

Tabla 2. Actividades de I&D, innovacion y vinculos para I&D de las empreses

VARIABLE Sl NO
ACTIVIDADES I&D 19% 81%
INNOVACIONES 34% 66%
VINCULOS PARA I&D 15% 85%

Fuente: Elaboracion propia

Diferenciando por los tipos de actividades de I&D vy los tipos de
innovacién realizadas por las empresas (tabla 3), se observan indi-
cadores muy bajos para cada uno de ellos lo que da cuenta de que
la innovacidén como proceso es muy incipiente en las empresas y en
consecuencia la innovacién como resultado es baja. Los datos indican
gue los proyectos de innovacion y las innovaciones de producto son las
mas representativas en la red de maderas.

Tabla 3. Tipos de actividades de I&D e innovaciones realizadas por las empresas

ACTIVIDADES DE I1&D TIPO DE INNOVACION
Dllo. experl.mental P.royectogl Infraestructura Proceso Producto | Administrativa
Prueba piloto de innovacion para I&D
S| NO S| NO S| NO S| NO S| NO S| NO
9% 91% 12% | 88% 4% 96% | 11% | 89% | 21% | 79% | 20% | 80%

Fuente: Elaboracion propia

No obstante la poca capacidad individual de las empresas para activi-
dades de I&D asi como para la obtencién de innovaciones, también se ob-
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serva que los vinculos entre empresas para actividades de 1&D, como pro-
bable fuente para superar las dificultades individuales, no es alto, ya que
solo el 15% de las empresas manifestaron haber tenido dichos vinculos.

Partiendo de las respuestas positivas para las variables analizadas,
esto es las empresas que efectivamente han desarrollado actividades
de 1&D, han obtenido innovaciones y han establecido vinculos para 1&D
con otras empresas e instituciones, se analiza con los modelos /ogit la
incidencia que tiene la variable independiente sobre las dependientes.
En este sentido los hallazgos indican que los vinculos para actividades
de I&D no tienen incidencia sobre la innovacion en la empresa, pero si
sobre las actividades de 1&D en la empresa (p value < 0,001). El pseudo
coeficiente de determinacion (Gujarati, 2004) del modelo 1 tanto para
innovacién como para actividades de 1&D en la empresa, permite in-
ferir que la variable vinculos para actividades de I&D explica en buena
medida la innovacién y las actividades de I&D en las empresas de la
red de madera.

Tabla 5 Andlisis de regresion logistica red empresarial madera

INNOVACION EN LA EMPRESA ACTIVIDADES DE 1&D EN LA EMPRESA
VARIABLES MODELO 0 MODELO 1 MODELO 0 MODELO 1

B Exp (B) B Exp (B) B Exp (B) B Exp (B)
Control
TAM 0127 1136 ** 10094 1099 **|0127 1136 **[0057 1058  **
CLI -1,393 0248 **[-1445 0236  **|-1393 0248 **[-0980 0,375
PROV 1,706 0182 * |-5206 0005 . |[-1,706 0,18 * |-1321 0,267
Independent
VINID 2E01 3410 3EH00 LEH0L  *er
Pseudo r2 0,273 0,453 0,273 0,305

... pvalue 0,1 - * pvalue 0,05 - ** pvalue <0,01 - *** p value <0,001

Fuente: Elaboracion propia

Discusion de resultados y conclusiones

De los datos descriptivos se puede inferir que las empresas estudia-
das son poco proclives a la realizacion de actividades de I&D (19%) situa-
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cién que se refuerza en la baja propension que tienen para realizar vin-
culos para actividades de I&D con otras empresas e instituciones (15%).
Estos datos podrian explicarse dado el tipo de empresas que constituyen
la red estudiada, que en general son empresas micro y pequeiias, con
poca capacidad para tener personal dedicado a los procesos de innova-
ciéon, y porque es frecuente que este tipo de empresas estén marginadas
de otros agentes del entorno y por lo tanto desconocen las oportuni-
dades que este ofrece (Mahemba y De Bruijn, 2003). Con respecto a
la innovacidn se observa que el 34% de las empresas las han obtenido,
aspecto que sugiere una cierta contradiccién dado que las actividades
de I&D son insumo importante para la innovacién (Capello y Faggian,
2005; Cassiman y Veugelers, 2006; Barge-gil, 2009). En el caso estudiado
ello puede explicarse por la tendencia de las empresas a realizar innova-
ciones a partir de la presién del mercado, esto es como una reaccién a la
demanda y no como una actividad sistematica dentro de las empresas.

No obstante la limitada proporcién de empresas que han presen-
tado una positiva tendencia en la realizacién de innovaciones, los da-
tos indican que aquellas que lo han hecho han centrado sus esfuerzos
en innovaciones en los tres tipos tenidos en cuenta, lo que es consis-
tente con literatura que ha tomado como perspectiva el estudio de
las relaciones entre empresas y otras instituciones como determinan-
te de la innovacion (Barge-gil, 2009; Hartman et al.,1994; Kaufmann y
Todtling, 2001; Molina y Martinez, 2006; Rammer y Schmiele, 2009;
Roper, 2001; Van Beers et al., 2008). En este sentido, los resultados
encontrados han permitido aceptar parcialmente las hipdtesis, ya que
dan evidencia de que los vinculos para I&D inciden positivamente en
las actividades de I&D en las empresas aunque no en la innovacién.
Estos hallazgos tienen una relativa coincidencia con la literatura. En
particular para la innovacién y las actividades de I&D Tether (2002)
Concluye, en general, que la cooperacion esta asociada con altos ni-
veles de innovacidn y de actividades de innovacion y advierte que la
cooperacién es menos comun en la poblacién general de firmas (no
innovadoras o en sectores tradicionales) que en cierta forma explica
también lo mostrado.

Autores como Fabrizio (2009) sugieren que la investigacion interna
junto con la colaboracién externa contribuye a la investigacién para la
innovacién en términos del ritmo de la innovacién, asi mismo plantea
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gue las conexiones a fuentes de conocimiento externo facilitan los pro-
cesos de solucidn y que las conexiones con cientificos externos hacen
mas eficiente la busqueda de conocimiento, y agrega que el impacto
de las estructuras de red sobre los resultados en la innovacién es co-
mun en caracteristicas como la capacidad de absorcién de la firma. Ca-
pello (2002) concluye que los mecanismos de cooperacién local, las si-
nergias y la produccidn de conocimiento son un aspecto importante en
la capacidad innovativa de las firmas. Eraydin y Amartli-Kéroglu (2005)
concluyen que los vinculos con otras firmas, instituciones y organiza-
ciones tienen una positiva influencia sobre la capacidad innovadora de
la firma tal como lo sugiere la literatura. Esta relativa consistencia con
la literatura se puede asociar con lo que se conoce como capital rela-
cional (Capello, 2002; Molina y Martinez, 2006), en el sentido de que
los vinculos con otros agentes tienen influencia sobre las actividades
de innovacidn en la empresa.

En general se puede establecer que el desempeiio de las empresas
dentro de las redes tiene un interés relevante la influencia que tienen
las relaciones en el desempefio innovador de las empresas, dada la im-
portancia que tienen la innovacion como resultado y las actividades de
innovacidn que ejecutan las empresas como insumo para lograr innova-
ciones técnicas y administrativas (Damanpour, 1987, 1991; OECD, 1999
ay b; Jamrog et al., 2006). Las relaciones entre empresas y de éstas con
otros agentes localizados han demostrado ser un factor determinante en
la construccién de conocimiento y refuerzan los mecanismos de apren-
dizaje de las empresas y como tal sus capacidades para la innovacion.

Del estudio presentado quedan inquietudes que pueden resolver-
se en nuevas investigaciones que ahonden sobre las caracteristicas
de las PYMEs, en funcién de la actitud, en apariencia, solitaria en que
trabajan y en otro sentido el papel que juegan otras instituciones en
el desarrollo empresarial de esta clase de empresas. Es también con-
veniente evaluar si el comportamiento encontrado en la red de made-
ras es consistente en otras redes o por el contrario hay hallazgos que
permitan hacer comparaciones y establecer practicas que puedan ser
transferidas entre redes y entre empresas, de igual manera indagar
sobre politicas publicas y su impacto en el desarrollo de las redes em-
presariales tanto en la region que ha sido objeto de este trabajo como
de otras regiones.
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Afluentes de diferentes
corrientes tedricas al concepto
de aprendizaje organizacional

PERLO, CLAUDIA™?

Resumen

Presentamos este trabajo con el deseo de construir
un modelo tedrico que supere la fragmentacion disci-
plinaria dentro de la cual se ha desarrollado la ciencia
en el siglo pasado como asi también para contribuir a
la transformacién que demanda nuestra practica organi-
zacional. Aportes tedricos que buscan brindar sustento
al concepto de aprendizaje organizacional considerando
que el mismo puede constituirse en una herramienta
de analisis con posibilidades metodoldgicas para inter-
venir en un mundo complejo. Para ello en este articulo
presentamos relaciones entre diversos conceptos y mar-
cos tedricos que abonan este campo de investigacion,
sefialando aquellos puntos de contacto y analizando
las vinculaciones halladas. Entre estos conceptos nos
referimos a: la naturaleza educativa de la accion social,
investigacion-accion, constructivismo, construccion so-
cial de la realidad, representacion social, organizacion,
cultura organizacional, cibernética. Sin desconocer sus
marcadas diferencias, los marcos tedricos presentados
convergen al entender que las organizaciones son siste-

12 Licenciada en Ciencias de la Educacién. Facultad de Humanidades y Artes. Uni-
versidad Nacional de Rosario. Profesora en Ciencias de la Educacion. Facultad de
Humanidades y Artes. Universidad Nacional de Rosario. Doctora en Humanida-
des y Artes con orientacion en Ciencias de la Educacién. Universidad Nacional de
Rosario. Investigador Cientifico del CONICET, categoria asistente, en el Instituto
Rosario de Investigaciones en Ciencias de la Educacion. IRICE- Universidad Nacio-
nal de Rosario. Coordinadora del Area de Aprendizaje y Desarrollo Organizacio-
nal- IRICE- Conicet. Argentina
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mas complejos producto de la cultura y a su vez produc-
tores de ésta. Estos pueden constituirse en sistemas ca-
paces de aprender a aprender al igual que los individuos,
siendo esto ultimo el aprendizaje organizacional mismo.
Reconocer este concepto en una época caracterizada
por las multiples y diversas racionalidades emergentes
y en continuo movimiento es de de vital importancia en
tanto concibamos una sociedad de organizaciones que
apuestan a su propio desarrollo.

Palabras claves: Aprendizaje Organizacional, Edu-
cacion, Constructivismo, Sistema, Eentorno y Comple-
jidad.

Planteamiento del problema

“Para los distinguidos cientificos sociales que rechaza-
ron la idea cuando la publicamos por primera vez a princi-
pios de los afos ‘70, el aprendizaje organizacional parecia
percibirse como la personificacidon hegeliana casi mistica
de la colectividad. Seguramente, ellos creyeron que sdlo
puede decirse que son los individuos quienes aprenden,
al igual que piensan, razonan, o sostienen opiniones. A
ellos les parecia paraddjico, si no perverso, atribuir el
aprendizaje a las organizaciones” (Argyris, 1999, p.4)

En este articulo presentamos diversas conceptualizaciones teo-
ricas que confluyen en los desarrollos sobre el aprendizaje organiza-
cional. Como sefiala Lépez Yanez (2004) en el campo de las teorias de
las organizaciones estd pendiente:

“..enraizar tedricamente el concepto de aprendiza-
je organizativo, algo que es una de las carencias mds
importantes de la literatura al uso. Precisamente por-
que la literatura sobre educacion y sobre las organi-
zaciones ha permanecido al margen la una de la otra
en todo su recorrido. La idea de Aprendizaje Organiza-
cional en el campo de las organizaciones industriales
ignora casi todo lo que conocemos sobre aprendizaje y
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especialmente la idea del aprendizaje como un fenome-
no incardinado en lo social” (P. 27).

Se analizan los conceptos centrales de cada una de las perspectivas
presentadas en sus obras mas difundidas, en tanto afluentes que nu-
tren el aprendizaje organizacional.

Los objetivos de este trabajo son:

- Reunir en un encuadre tedrico los conceptos que abonan el apren-
dizaje organizacional y sefalar sus puntos de contacto.

- Analizar vértices de encuentro significativos entre las teorias pre-
sentadas que, desde diferentes marcos disciplinares, pueden dar
sustento y solidez al concepto en estudio.

Para lograr dichos objetivos realizaremos una resefia en torno a
los siguientes conceptos: la naturaleza educativa de la accién social,
investigacion-accién, constructivismo, construccién social de la rea-
lidad, representacion social, organizacion, cultura organizacional, ci-
bernética.

La seleccién de los mismos se ha basado en dos criterios:

- Categorias claves® en el desarrollo de las ciencias en el siglo XX.

- Conceptos indispensables al abordar el concepto de aprendizaje
organizacional.

Analisis tedrico

La naturaleza educativa de la accién social

La obra de John Dewey, resalta el caradcter educativo de la par-
ticipacion social, constituyendo su principal aporte. Dewey (1978),
considera a la educacién una necesidad de la vida, proponiendo “una
educacion para la accién”, basada en la experiencia, en contrapo-
sicidon a una concepcién de la educacion centrada en lo puramente

13 Este articulo resefia un trabajo que incluye desarrollos en torno a las teorias de la
complejidad y la postmodernidad.
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cognoscitivo que proponia la escuela tradicional. Sefiala el caracter
educador de la sociedad y reconoce este proceso mas alla de la edu-
cacion formal, considerdandolo un fendmeno permanente en la vida
de los individuos, mas aun cuando define la educaciéon como “un pro-
ceso de vida”.

Para Dewey el ambiente social ejerce una influencia educativa o
formativa inconsciente y aparte de todo propdsito establecido. “E/
ejemplo es mds poderoso que el precepto” (1978, p.33).

En respuesta al papel educativo de la accidn social, en “Experien-
cia y Educacion”?, propone ensefiar un tipo de conocimiento que se
corresponda con “un mundo sometido a cambio”. El valor de esta ex-
presién cobra mayor sentido si ubicamos el pensamiento del pedagogo
hacia fines del siglo XIX.

Cabe destacar no sélo la fuerte accién educadora de la sociedad
sino mas aun la relevante funcién que le confiere para la transforma-
cion de ella misma.

“La educacion es el método fundamental del progreso
y de las reformas sociales. La educacion es el proceso de
llegar a participar en la conciencia social; y la adaptacién
de la actividad individual sobre la base de esta conciencia
social; es el Unico método seguro de reconstruccién so-
cial” (Natorp, 1991, p.64).

Advierte en los conceptos de sociedad democratica y proceso edu-
cativo una perfecta articulacion. La educacion en si misma ya es una “re-
construccion o reorganizacion de la experiencia que da sentido a la expe-
riencia y que aumenta la capacidad para dirigir el curso de la experiencia
subsiguiente”. (Dewey, 1978, p.74).

En cuanto a la eficacia social, esta significa la capacidad de “partici-
par en el toma y daca de la experiencia”. (Dewey, 1978, p.78).

De tal manera que la experiencia de uno tenga valor para el otroy
a la vez posibilita a uno a participar y enriquecerse de las experiencias
de los demas.

14 Experience & Education, publicado en 1938.
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Caracteriza la experiencia incluyendo dos elementos, uno activo y
otro pasivo. El primero implica el ensayo, el experimento de algo que
se concreta a través de alguna accion, el segundo es sufrir o padecer
las consecuencias de aquello que hemos hecho. En palabras de Dewey,
“hacemos algo a la cosa y después ella nos hace algo a su vez” (1978,
p.72). La articulacion de estas dos fases mide el valor de la experiencia.
La mera actividad no implica experiencia.

El método de Dewey, denominado de los “problemas”, se focaliza
en la reflexién sobre la experiencia, la que finalmente resulta en un
proceso educativo. Su teoria pedagdgica ha ejercido gran influencia
en la primera mitad del siglo pasado, tanto en la educacion america-
na como europea, enmarcada en el movimiento de las denominadas
“escuelas nuevas” surgidas a fines del siglo XIX. Asimismo, si bien sus
ideas han sido largamente criticadas por no cuestionar la educacién
como un aparato de transmision, imposicién y reproduccién ideoldgica
en el que se constituyd a través del modelo de la escuela tradicional,
realizan un significativo aporte al buscar un tipo de conocimiento que
permitiera aprender de la experiencia e incorporar destrezas que res-
pondieran a las necesidades que impone la expansién econdmica y so-
cial. Consideramos que este Ultimo aspecto conjuntamente con la idea
de reconstruccidn social, constituyen uno de sus principales aportes,
a partir del cual la trilogia conceptual educacidn, sociedad y cambio
sintetizan la posta tedrica que de él hoy tomamos para desarrollar el
concepto de aprendizaje organizacional.

El cambio a través del conocimiento,
la investigacion-accion

En la década del 40, Kurt Lewin, a quien puede atribuirsele la pa-
ternidad de la investigacién-accion, trabajé en torno a la relacion entre
reflexién y accion.

Luego de la Segunda Guerra Mundial, Lewin advirtié los limites que
constrefiian la investigacidn social controlada dentro del laboratorio, y
esbozé principios generales en torno a la produccion de conocimientos
desde la participacion democratica en la accién social.

Desde la psicologia social, intenta establecer una forma de inves-
tigacion que no solo produzca conocimientos, sino que integre la ex-
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perimentacién cientifica con la accién social. Lewin es uno de los prin-
cipales representantes de la teoria del campo en la psicologia social,
le preocupa generar cambios en las instituciones sociales. Asimismo
advierte que, cuando el sujeto de estudio participa de algin modo en
la investigacidn, ésta tiene mejores resultados y se pueden efectivizar
los cambios deseados. Pero en los afios 50 el paradigma positivista re-
surge como Unica fuerza, constituyéndose en lnica manera de hacer
ciencia. Desde dicho lugar surgieron criticas a otras formas de investi-
gar que no fuera esta busqueda de generalizacién, de representacion
estadistica de grandes universos y en consecuencia esta corriente epis-
temoldgica debilitd los incipientes inicios de la investigacidn-accién.

Desde el dmbito educativo esta propuesta es retomada y enrique-
cida en la década del 60 en Inglaterra por Lawrence Stenhouse, dando
un fuerte impulso tedrico-metodoldgico a la investigacidén-accion. Esto
se efectivizd en la reforma curricular inglesa a través del movimiento
de profesores investigadores.

Se diferencia de esta perspectiva interpretativa, la desarrollada
por Carr y Kemmis en Australia, quienes enfatizan una postura critica
acentuando situaciones de un contexto socioecondmico (Valles, 1997;
Sagastizabal, Perlo, 2002). Estas distinciones suelen marcarse mas en
la dimension tedrica, pero cuando se observan los trabajos producidos
en las investigaciones, se encuentran mas similitudes que diferencias
y muchas veces las lineas que separan una perspectiva de la otra se
tornan difusas.

En la actualidad la revalorizacidn de la investigacién-accion, con
profundas raices en el paradigma cualitativo, refleja esta tendencia
epistemoldgica.

“La investigacidn-accion es considerada una herra-
mientas eficaz para comprender la vida cotidiana dentro
de las organizaciones debido a que permite hacer cons-
ciente de los problemas a todos los involucrados y pasar
de la responsabilidad individual al compromiso grupal.”
(Sagastizabal; Perlo, 2002, p.85).

Dentro del paradigma cualitativo, la investigacidn-accion trata de
articular tres propésitos, la generacion de conocimiento, el desarrollo
organizacional y el cambio social a través de estas Ultimas.

122



GESTION DEL TALENTO:
Un analisis desde multiples enfoques

Esto constituye el fuerte punto de convergencia con la teoria del
aprendizaje organizacional (Argyris; Schon, 1978) que considera a las orga-
nizaciones como espacios de aprendizaje y construccion de conocimiento.

El aprendizaje desde la perspectiva constructivista

Definir el constructivismo es una tarea compleja a causa de los di-
versos desarrollos que se han producido en torno a él, desde diferentes
campos disciplinarios. A su vez, estas producciones en algunos casos se
han realizado de manera paralela e ignorandose unas con otras. No es
cometido de este trabajo reunir a todas ellas y estudiar sus disidencias,
sino presentar sélo tres de ellas, dos provenientes de la psicologia, la es-
cuela de Ginebra y la escuela soviética, mostrando puntos de encuentro
entre éstas; y otra que proviene de la biologia, la escuela de Santiago.

Estos tres aportes prometen interesantes reflexiones en torno al
concepto de aprendizaje organizacional. De las dos primeras haremos
una breve resefa, por ser justamente las mds conocidas en el campo
educativo, prestando mas atencién a la corriente tedrica proveniente
de la biologia.

La escuela de Ginebra de Jean Piaget

Los desarrollos tedricos de Piaget y sus seguidores, Flavell (1963),
Inhelder (1969), Bruner (1969), Ausubel (1978), se consideran hoy en
dia imprescindibles para comprender el aprendizaje.

Piaget analiza la dimensién no hereditaria del aprendizaje, aquellos
procesos que se dan en interaccidn con el medio y que generan cierto
desarrollo interno. El sujeto tiene estructuras iniciales que condicionan
el aprendizaje, las que serdn reguladoras de este proceso, pero a su vez
mediante la interaccion con el medio éstas seran susceptibles de modi-
ficacidn y transformacion. Al mismo tiempo, una vez modificadas per-
mitirdn la realizacion de nuevos aprendizajes. Este proceso complejo
que aqui tratamos de sintetizar se denomina constructivismo genético,
justamente por esta relacion dialéctica de evolucidn espiralada que se
logra a través de la interaccion entre lo que el sujeto posee (genética)
y aquello que encuentra en el medio, que le permite construir su cono-
cimiento (constructivismo).
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El lenguaje ocupa un lugar central como instrumento insustituible
de las operaciones cognitivas complejas (Vigotsky, 1988). Piaget sefiala
la estrecha relacidn entre cognicidn y afectividad. La motivacién cons-
tituye un elemento activador de las estructuras cognitivas.

La escuela soviética de Vigotsky,
la psicologia dialéctica

Desde el marco del materialismo dialéctico marxista, y mds adn
como respuesta a ésta, se inicia a principios del siglo pasado una psi-
cologia cuyo principal aporte constituye la relacion dialéctica entre
aprendizaje y desarrollo.

Segun sus seguidores, Luria (1932) Leontiev (1934), Rubinstein
(1967) el desarrollo es el resultado del intercambio entre la informa-
cion genética y la experiencia del sujeto en un contexto histéricamente
dado.

El aprendizaje es un proceso de reestructuracién y negociacion de
significados mediante el cual se produce un cambio conceptual en el
sujeto (Vigotsky 1988). Para Vigotsky, las situaciones de aprendizaje
gue atraviesa el individuo, (independientemente de la etapa bioldgi-
ca y cronoldgica en la que se encuentre) produciran cierto desarrollo.
Estas situaciones de aprendizaje estaran determinadas por el contexto
socio-histérico en el que se desenvuelva. El lenguaje cobra también
aqui especial importancia, ya que se constituye en el instrumento
principal de transmisién sociocultural, a partir del cual los individuos
aprenderan no sélo contenidos, sino estructuras de pensamiento.

La actividad social es el motor del desarrollo, se desarrolla a través
de la participacién en tareas cooperativas e intercambio de ideas.

Estas dos teorias, si bien presentan claras diferencias entre si, die-
ron un profundo vuelco a la concepcidn conductual del aprendizaje
gue hasta entonces predominaba en la psicologia, e hicieron impor-
tantes hallazgos sobre este complejo concepto a la vez que delinearon
nuevos principios, los cuales desarrollaron a lo largo del pasado siglo.

Para una comprension mas profunda del concepto de aprendizaje
organizacional, y su aplicabilidad en el ambito de las organizaciones,
tomamos de estas dos teorias, como principales aportes:
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\

El aprendizaje como un proceso constructivo propio que permite
una reestructuracion de las representaciones del sujeto.

Relevancia de las condiciones internas del sujeto.
Naturaleza social del conocimiento.

Relacién estrecha entre aprendizaje y desarrollo

N XX

Papel fundamental que cumple el contexto en la construccion de
este proceso.

Desde esta perspectiva aprender algo nuevo no significa sustituir
un conocimiento por otro, sino resignificar el conocimiento previo.
Este nuevo sentido es lo que permite el cambio conceptual (reestruc-
turacion).

La escuela de Santiago, Maturana y Varela,
las bases biol6gicas del conocer humano

Humberto Maturana y Francisco Varela desarrollaron la hipdtesis
de que el conocimiento humano como un fenémeno bioldgico, no vie-
ne determinado por los objetos del mundo exterior, no es una repre-
sentacion de éstos, sino que esta determinado por la propia estructura
del organismo, caracterizando a los sistemas vivos como maquinas au-
topoiéticas.

La biologia del conocimiento humano, surge de la conjuncién de
las areas de la biologia como ciencia natural, y la cibernética de se-
gundo orden que analiza el operar general de los sistemas complejos,
capaces de proyectarse y describirse a si mismos.

Esta corriente, focaliza su investigacion en las tres siguientes cues-
tiones:

“1- iCudl es la organizacidn de todo ser vivo?

2- ¢Cudl es la organizacion del sistema nervioso?

3-éCudl es la organizacion bdsica de todo sistema so-
cial? O, lo que es lo mismo: ¢ Cudles son y cdmo surgen las

relaciones conductuales que dan origen a toda cultura?”
(Behncke: 1984, p. X).
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La busqueda de respuestas a estas cuestiones permitieron la cons-
truccién de un esquema conceptual sobre la naturaleza del entendi-
miento humano. Esta nueva concepcidén sostiene, que lo central para
el entendimiento humano es la autonomia operacional del ser vivo
individual.

Para presentar esta corriente de pensamiento, hemos selecciona-
do los siguientes conceptos.

Un concepto clave: la autopoiésis

A partir de la idea de organizacion circular del sistema nervioso,
Maturana construye el concepto de autopoiesis. Con el que proponia
que la caracteristica definitiva de los seres vivos era su capacidad para
crearse a si mismos.

Todos los seres vivos se caracterizan por su organizacion y se dis-
tinguen por sus distintas estructuras. Los seres vivos son unidades au-
ténomas. Esta autonomia implica la capacidad de especificar su propia
legalidad, es decir lo que es propio de él.

Su Unico producto es si mismos, donde no hay separacién entre pro-
ducto y productor. El ser y el hacer de una unidad son inseparables, y
esto constituye su modo especifico de organizacidn. Un ser vivo es un
sistema autopoiético, que se autogenera, organizado como una red ce-
rrada de producciones moleculares, en la que las moléculas producidas
generan la misma red que las produjo. La autopoiesis es la manera de
existir de un sistema viviente y su manera de ser una entidad auténoma.
Los sistemas vivientes viven tanto como conserven su organizacion, y
todos sus cambios estructurales ocurren con la conservacién de su adap-
tacion al medio en el cual ellos existen. (Maturana, Varela, 1984).

El ser vivo y el medio forman una unidad, sdlo discernible para un
observador. Los sistemas vivos no son, sino que estan siendo, estan
continuamente modificando su ser y su acoplamiento con el medio.
Estos cambios continuos constituyen el modo de ser de los sistemas
vivos, y - por consiguiente - la incertidumbre es el modo natural de su
manifestacion. (Gonzalo Gutiérrez, 2005).

La idea de autopoiesis explica al modo autorreferencial de operar
de un sistema, a partir del cual se convierte en una unidad auténomay
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al mismo tiempo dependiente de su entorno. Mediante esta operacion
lo producido también es productor y viceversa. Esta nocién nos permi-
te comprender una clase particular de sistemas, aquellos que consi-
guen, mediante sus procesos constitutivos, al mismo tiempo identidad
y autonomia. (Lépez Yanez; Sdnchez Moreno, 2001).

La relacion entre sistemas y entornos

Esta relacidn puede explicarse a través de tres conceptos que guar-
dan estrecha articulacién entre si:

Acoplamiento estructural

El concepto de acople estructural explica la manera en la que inte-
raccionan sistema y entorno. Cabe aclarar que nos estamos refiriendo
a dos organismos en donde uno opera siendo sistema y el otro en-
torno, y viceversa. El acoplamiento estructural es posible cuando el
comportamiento de una unidad o mds es tal, que hay un dominio en
que la conducta de una, es funcidn de la conducta de las otras. Por lo
tanto se concluye que las conductas de estas unidades estan acopladas
estructuralmente. “El acoplamiento surge como resultado de las mo-
dificaciones mutuas que las unidades interactuantes sufren, sin perder
su identidad en el transcurso de sus interacciones” (Maturana y Varela,
1997, P.101) citado por Lopez Y. & Sanchez M. (2004).

La nocidn de acoplamiento estructural, es aquella por la cual las
caracteristicas de los seres vivos aparecen congruentes con el mundo
gue los contiene.

Clausura operativa

El principio de clausura de las operaciones en un sistema autopoié-
tico, plantea una nueva relacién entre sistema y entorno, en la cual el
entorno no tiene directa influencia en las operaciones del sistema, ni
puede determinar lo que ocurre en su interior. Un sistema autopoiéti-
co al construirse a si mismo consecuentemente también construye un
modo de conocer el mundo. Todo lo que ocurre en el entorno, ha de
ser acomodado al propio modo de conocer del sistema. Esto significa
gue un sistema cognitivo se encuentra clausurado cognitivamente, lo
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gue de ningun modo implica que dicho sistema esté cerrado al entor-
no. Los cambios en el sistema pueden ser “impulsados” por el entorno,
pero no “especificados” por éste. (Maturana 1998).

Ontologia del observador

Maturana sefiala que conocemos cuando observamos. Es el lengua-
je, el que posibilita este proceso. El observador atraviesa una experiencia
a partir de la cual construye una explicacién de la misma, esta explica-
cion sera una reformulacion propia de dicha experiencia. Esta capacidad
y posibilidad de encontrar una nueva explicacion, es lo que le confiere el
caracter de observador al sujeto que conoce.

A partir de estas bases bioldgicas del entendimiento humano in-
ferimos algunas implicancias educativas referidas a la cognicion y al
aprendizaje tanto individual como colectivo.

- El conocimiento se origina en el proceso en el que un sistema vivo
utiliza una nueva informacién, en la accién de autopoiesis, la que
se produce continuamente en didlogo de acoplamiento estructural
con el medio.

- El conocimiento es descubierto.

- Laeducacion se produce por medio de los procesos de acciones que
resultan efectivas en el horizonte de experiencias de un sistema vivo.

- La validez de los procesos educativos no puede ser determinada
externamente.

- El aprendizaje es un cambio estructural.
- El sujeto y el mundo cambian conjuntamente.

- Laeducacidn no puede ser instruccion. La meta de la educacion es
aprender a convivir. (Valenzuela Fuenzalida, 2003).

- Las organizaciones como sistemas autopoiéticos: posibilidades y
limitaciones de aprendizaje y cambio.

“Desde esta perspectiva, écOmo se pueden enten-
der las organizaciones? ¢Cémo pueden ligarse indivi-
duos, que son sistemas cerrados, con organizaciones,
qgue también los son?” (Gore, 1988, P. 92)
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Esta perspectiva tiene potentes ideas para pensar las relaciones
entre individuo y organizacion y las posibilidades de cambio en éstas
Ultimas generadas por los primeros.

Ahora bien, desde este marco, el cambio en la unidad autopoiética:
organizacion, debe originarse conjuntamente (acoplamiento estructu-
ral) con el cambio en las unidades autopoiéticas: individuos.

Segun este enfoque, la conducta de un individuo dispara conduc-
tas en otros y viceversa. De modo que las interacciones entre éstos
pueden generar una discontinuidad en el sistema: el cambio.

Sin embargo este proceso no se visualiza como algo sencillo y fre-
cuente, cuando hablamos de unidades autopoiéticas de naturaleza es-
table y cerrada, donde una de las caracteristicas que las definen como
tales, es la clausura (Maturana, Varela, 1984).

El problema del cambio depende del modo en que los sistemas
tratan las variaciones que influyen su forma corriente de funcionar. Es
la coherencia de cada miembro la que especifica qué clase de interven-
ciones pueden provocar las conductas capaces de modificar el sistema.
(Gore, 1988, p.93).

Pensar lo colectivo, como el espacio en donde puede darse este
“encaje” de unidades autopoiéticas, organizaciones e individuos, don-
de se produzca una discontinuidad que permita un cambio de sistema
a partir de la transformacion de sus partes (individuos), constituye un
desafio tedrico- metodoldgico.

La teoria de la autopoiésis nos conduce a comprender el cambio
como el resultado de operaciones generadas internamente por los se-
res vivos y la relacion de dicho proceso de cambio con el sostenimiento
de la identidad en las organizaciones.

Desde esta perspectiva podemos afirmar que:
... El proceso de aprendizaje social es una sola malla
apretada de relaciones humanas, en la que nuestros pro-

pios actos estan contribuyendo constantemente”... (Be-
hncke: 1984, p. X).

129



Universidad de Manizales
Maestria en Gerencia del Talento Humano

La pregunta pendiente es:

¢Como se entrama lo individual y lo colectivo en dicha malla, para
que alguna de estas unidades (sistema o entorno) pueda producir una
disrupcion en la otra (entorno o sistema)?

Consideramos que el constructivismo esta dejando de verse como
una teoria exclusiva para explicar el proceso de aprendizaje, y se dirige
hacia la epistemologia como una teoria del conocimiento, ejerciendo
una gran influencia en el desarrollo de las ciencias sociales, constitu-
yéndose en su base epistemoldgica.

La construccién social de la realidad.

Desde la sociologia se destacan los aportes de Berger y Luckmann
a través del concepto de construccion social de la realidad. Estos auto-
res, en realidad sucesores de las ideas de Schutz (1959), brindaron un
aporte relevante en la sociologia del conocimiento, no sdlo a través de
la afirmacidn de que la realidad se construye socialmente sino también
al emprender el trabajo de analisis de los procesos por los cuales esto
se produce.

... El interés sociolégico en materia de “realidad” y
“conocimiento” se justifica asi inicialmente por el hecho
de su relatividad social. Lo que es “real” para un monje
del Tibet puede no ser “real” para un hombre de negocios
norteamericano”... ”Se sigue de esto que las acumulacio-
nes especificas de “realidad” y “conocimiento” pertene-
cen a contextos sociales especificos y que estas relaciones
tendran que incluirse en el andlisis socioldgico adecuado
ademas de dichos contextos”... (Berger; Luckmann 1972,
p.15).

La sociologia del conocimiento reconoce el caracter dual de la so-
ciedad, en tanto puede ser considerada “una cosa”, al propio tiempo
gue se encuentra construida por una actividad que expresa un signi-
ficado subjetivo. La sociedad es al mismo tiempo facticidad objetiva y
significado subjetivo.

15 Tomado del Titulo de la obra de Berger y Luckmann (1972).
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Asimismo, la sociologia del conocimiento, se pregunta:

¢Como es posible que los significados subjetivos se vuelvan factici-
dades objetivas?

¢Como es posible que la actividad humana produzca un mundo de
cosas?

...”Es un mundo que se origina en sus pensamientos
y acciones y que esta sustentado como real por éstos”...”
debemos por lo tanto, tratar de clarificar los fundamen-
tos del conocimiento en la vida cotidiana, a saber, las ob-
jetivaciones de los procesos subjetivos por medio de los
cuales se construye el mundo intersubjetivo del sentido
comun”. (Berger; Luckmann 1972:37)

La vida cotidiana se constituye de este modo en la realidad que
comparto con los otros, la que se da en la experiencia “cara a cara’, si-
tuacion prototipica de la interaccién social. Esta realidad es aprendida
por lo sujetos que en ella participan a través de interacciones progre-
sivas que alejandose del “cara a cara”, del “aqui y ahora” se vuelven
andnimas y se constituyen en tipificadoras de esta realidad.

Los signos constituyen un especial ejemplo de dicha objetivacion,
y mas especificamente el lenguaje, como sistema de signos, el que no
sélo se origina en dicha vida cotidiana, sino que ademas se constituye
en el vehiculo y al mismo tiempo en generador de conocimiento sobre
la realidad.

En sintesis:

... La sociedad es un producto humano. La sociedad
es una realidad objetiva. El hombre es un producto so-
cial”. (Berger; Luckmann, 1972, p.84).

En este sentido la sociedad se entiende en términos de un proceso
dialéctico compuesto por tres momentos: externalizacién, objetiva-
cion e internalizacidn de la realidad cotidiana. Por lo que reconocido el
momento de objetivacién a partir del proceso de institucionalizacién,
debemos reconocer el momento de internalizacion a través del proce-
so de socializacion.
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La internalizacién permite la comprension del Otro y del mundo en
cuanto realidad significativa y social. £/ individuo “asume” el mundo en
el que ya viven otros. Este proceso de internalizacion hace al individuo
miembro de la sociedad. En este proceso de internalizacion, los lazos
entre sociedad, identidad y realidad se estrechan subjetivamente.

La socializacion es un proceso infinito en el seno de una sociedad,
ahora bien los contenidos que en ella se desarrollan pueden amena-
zar la realidad subjetiva, de modo que toda sociedad para perpetuarse
deberia velar por el mantenimiento y transformacién de su realidad
subjetiva, la que deberia guardar cierta coherencia con la realidad ob-
jetiva.

El hombre se transforma en un proceso dialéctico entre la natura-
leza y el mundo construido socialmente, en este proceso el hombre al
mismo tiempo produce dicha realidad y se produce a si mismo.

Consideramos que estos aportes en torno a los conceptos de ob-
jetivacion e internalizacién de la realidad social como producto de la
actividad humana constituyen importantes categorias de andlisis apli-
cables al proceso de construccién colectiva del conocimiento en las
organizaciones.

La representacion social, un valioso concepto
para comprender fenémenos colectivos

Después de la Segunda Guerra Mundial, en Francia se desarrolla una
linea de investigacidn en torno a las conversaciones, la que se constituira
en los primeros pasos, que luego continuaria Moscovici, hacia el concep-
to de representacion social. En la comunicacién humana las representa-
ciones sociales transcienden las opiniones particulares de los individuos.
...” Se trata de sistemas cognitivos que poseen una Iégica y un lenguaje
particulares...de “teorias”, “de ciencias” sui generis, destinadas a descu-
brir la realidad y ordenarlas”... (Moscovici, 1986, p.22).

Otro rasgo que distingue a las mismas es que son compartidas a ni-
vel de una misma comunidad, es decir constituyen una representacion
colectiva de la realidad. Segin Moscovici (1986) las representaciones
sociales tienen la funcién de “orientar a los individuos en su entorno
social y material y dominarlo” (p.77).
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En la obra “La psychanalyse, son image et son public” (1961) Mos-
covici nos muestra cémo una idea cientifica o politica es difundida y
transformada dentro de una cultura y cdmo, aun dentro de este proce-
so por el cual dichas teorias sufren modificaciones, éstas a su vez son
capaces de modificar las creencias y opiniones dentro de dicha cultura.
La representacion social permite a un colectivo categorizar algo desco-
nocido hasta entonces, por lo que las relaciones y el pensamiento de
dicho colectivo cambiaran a partir de dicha representacion social.

Las representaciones sociales no deben ser vistas como desviacio-
nes o distorsiones del funcionamiento cognitivo, sino que deben ser
consideradas como un ajuste que le permite al individuo construir sig-
nificado en determinado contexto. La construccion y repertorio de las
mismas deberian servirnos especialmente, para explicar y comprender
en profundidad los contextos socioculturales en las que se gestan.

Las representaciones sociales incluyen dos dimensiones. Una con-
textual, el sujeto se halla en situacidn de interaccién social y la repre-
sentacion aparece como cognicién social. Otra de pertenencia, en la
que el sujeto en tanto sujeto social, hace intervenir en la elaboracién
de la representacion social, ideas, valores y modelos provenientes de
su grupo de pertenencia. Estas dos dimensiones de las representacio-
nes sociales permiten visualizar al sujeto como productor y como pro-
ducido.

En sintesis, las representaciones sociales constituyen un modo de
interpretar y pensar los hechos cotidianos, es una “forma de conoci-
miento social”. Este conocimiento es elaborado colectivamente y com-
partido.

Consideramos que el analisis de este tipo de conocimiento consti-
tuye un valioso recurso para el disefio del aprendizaje organizacional,
en tanto permite explorar la realidad de los fendmenos sociales, estu-
diados desde la dptica de los actores involucrados que los construyen.

Asimismo, permite tener en cuenta que esta representacién social
de la realidad no es homogénea, sino que presenta una diversidad,
fundamentalmente determinada por el factor sociocultural. Y asi como
dentro de una sociedad podemos encontrar una representacién social
segun el grupo sociocultural del que se trate, del mismo modo en el
campo organizacional encontraremos diferentes grupos no siempre
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claramente definidos, o lo que Wenger (2001) ha denominado comu-
nidades de prdctica, con una determinada representaciéon de la reali-
dad ajustada a la comunidad dentro de la cual participan. En sintesis,
de ser utilizado en este sentido, este concepto promete echar luzen la
comprension del comportamiento organizacional.

Un importante giro en las teorias de las
organizaciones, Simon, March

Nadie puede negar en la actualidad la relevancia de las organiza-
ciones para el desarrollo de cualquiera de las actividades sociales, sin
embargo:

“Muchas organizaciones ocupan la mente de ejecu-
tivos y administradores en ejercicio y, a pesar de los mu-
chos libros escritos para estos profesionales, la teoria de
la organizacidn ocupa un lugar insignificante en la ciencia
social moderna. (March, Simon, 1977,p.1).

Ahora bien, épor qué son importantes las organizaciones?

...”Las organizaciones son importantes porque la gen-
te pasa mucho tiempo en ellas. La masa laboral, es decir,
la parte mas importante de la poblacién adulta- pasa mas
de una tercera parte de sus horas habiles en las organi-
zaciones que la emplean. En la vida del nifios se destina
casi el mismo tiempo a la organizacién escolar, y un nu-
mero incontable de otras organizaciones, la mayoria vo-
luntarias, ocupan la mayor parte del tiempo libre del nifio
como del adulto”... (March, Simon 1977, p.2).

Para Simon y March esta no es la Unica o principal causa de estu-
dio. Estos consideran que el interés de estudio del comportamiento
dentro de las mismas radica fundamentalmente en la necesidad de ex-
plicar el comportamiento humano.

La teoria clasica, que supone un hombre racional y un contexto
de certidumbre, tiene serias limitaciones para comprender qué pasa
entre los individuos en el interior de las organizaciones.
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Para Simon (1979) una parte de la dificultad y de la resistencia a
analizar los factores organizativos del comportamiento ejecutivo nace
de la mala interpretacion del vocablo “organizacion”.

...”Para muchas personas, organizacion significa algo
gue se dibuja en graficos o se registra en detallados ma-
nuales de descripcidn de tareas para ser anotado y archi-
vado debidamente. En las pdginas de este libro, el vocablo
“organizacion” se refiere al complejo disefio de comunica-
ciones y demas relaciones existentes dentro de un grupo
de seres humanos”. (Simon, 1979,p.XV) .

Del estudio de los origenes de las organizaciones puede aprender-
se mucho acerca de éstas. El estudio de la administracién debe focali-
zarse en los aspectos racionales del comportamiento humano. “Pero si
queremos explicar el fracaso de las organizaciones asi como sus logros,
tenemos que comprender también la conducta no racional”. (Simon,
Smithburg y Thompson, 1968,p.50).

La cuestidn central de la teoria administrativa que propone Simon
lo constituye la frontera entre los aspectos racionales y no racionales
del comportamiento social humano.

A mediados de siglo pasado, desde las teorias de la administracion,
cobra especial importancia la escuela de la teoria de la organizacion
(Barnard, 1938, Simon, 1945; March, 1958). Este enfoque revisa cri-
ticamente las teorias administrativas cldsicas, argumentando que el
enfoque tradicional no permite comprender -y por ende predecir- el
comportamiento dentro de la organizacion. Esta escuela pasa paula-
tinamente de una dimensién econdmica —individual- a una dimensidn
social —colectiva- donde los estudios acerca de la interaccién entre los
individuos dentro de la estructura formal de la organizacion adquieren
especial relevancia.

“El comportamiento Administrativo” (Simon, 1945) se ha consti-
tuido en un clasico para el estudio de la organizacién dando un giro
fundamental respecto a las teorias clasicas focalizadas en el hombre
econdmico, racional, certero y utilitarista.

En la vida real, los seres humanos muestran tan solo una racionali-
dad limitada (Simon, 1947). El fendémeno principal que debe ser expli-

135



Universidad de Manizales
Maestria en Gerencia del Talento Humano

cado, es como los organismos son capaces de comportarse de modo
relativamente consecuente y objetivamente orientado en un medio
ambiente, cuya complejidad es enormemente desproporcionada a su
capacidad de tratamiento de la informacion y calculo.

Simon establece un modelo integral que permite analizar aspectos
organizativos tales como la participacion, el conflicto, la autoridad y la
comunicacion.

La organizacién es considerada como un fendmeno del compor-
tamiento (Simon, Smithburg y Thomson, 1968) y en consecuencia el
comportamiento administrativo se analiza como comportamiento hu-
mano.

El estudio del comportamiento administrativo se focaliza en un
estudio de mecanismos psicoldgicos basicos- motivacionales y cogni-
tivos- en aquellas circunstancias en que estos mecanismos se entrela-
zan en un sistema social complejo, formalizado y orientado hacia un
objetivo.

Paralelamente a Simon, los desarrollos de James March adquieren
especial relevancia. March adopta un enfoque cientifico multidiscipli-
nario con el que contribuye a la construccion tedrica de una organi-
zacién donde ubica al hombre en un papel protagdnico y reconoce la
flexibilidad y la ambigliedad como componentes constitutivos de este
contexto.

Los representantes de esta escuela del comportamiento organiza-
cional, a través de sus desarrollos en torno a la racionalidad limitada,
la flexibilidad, la apuesta a otro tipo de pensamiento donde la desvia-
cion, la confusién y el azar deberian articularse con las proposiciones
l6gicas, estdn dando cuenta de la cada vez mds creciente presencia de
un nuevo paradigma en el desarrollo del conocimiento, el de la com-
plejidad. (Lyotard, 1993; Pérez Lindo, 1998; Eagleton, 1998).

AUn asi, hoy dia no contamos con una teoria integrada de las
organizaciones con fundamentos ontoldgicos, epistemoldgicos y
metodoldgicos basados en las Ciencias Sociales que puedan brin-
darnos un marco de referencia para comprender y actuar en las
organizaciones.

Segun Lopez Yanez (2002,p.292):
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..."La mayor parte de los intentos de abordar esta
empresa acusan dos problemas esenciales: (a) la fal-
ta de un marco epistemoldgico —un paradigma- ade-
cuado, y (b) un punto de vista demasiado estrecho,
enfocado hacia las organizaciones industriales, que
apenas les ha permitido superar el marco de teorias
de la gestion”...

Hacia fines del siglo XX, se ha tomado distancia de los postulados
fordistas y tayloristas, abandonando la metafora de la organizacion
como una mdquina y conduciendo, en el marco de los andlisis que
arriba hemos sefalado, hacia la metafora de la organizacién como un
organismo viviente. Es en este sentido que han cobrado especial im-
portancia los conceptos de ambiente, clima, contexto y cultura en el
campo del comportamiento organizacional.

El concepto de cultura en el contexto organizacional

La cultura es un proceso de transformacion de la naturaleza
misma de las cosas, ya no queda casi nada puramente natural en
la raza humana. Cuché (1999) define al hombre como “un ser de
cultura”, La reflexiéon en torno al concepto de cultura nos permite
reconocer la unicidad y al mismo tiempo diversidad de la humani-
dad, permitiéndonos buscar patrones y sus particularidades, ya no
en términos bioldgicos (lo que le ha sido dado al hombre) sino en
términos culturales (lo que el hombre ha sido capaz de construir, a
partir de aquello dado).

La cultura como un conjunto de creencias y de simbolos compar-
tidos por un determinado grupo social pone de relieve el modo de
produccion cultural que se da a través de un proceso participativo de
construccioén social de significados.

Abravanel y otros (1988) consideran a las organizaciones como so-
ciedades en miniatura, pequefias sociedades dotadas tanto de proce-
sos de socializacion como de normas y estructuras sociales que poseen
caracteristicas culturales propias.

Como las organizaciones son permeables a la cultura social, mu-
chas de las caracteristicas de la cultura de estas organizaciones, la es-
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cuela, la empresa entre otras, no le son exclusivas, sino que son parte
del conjunto de valoraciones que comparten con el resto de las orga-
nizaciones de la sociedad.

Desde estos enfoques es posible dar cuenta de las organizaciones
como producciones culturales, y a su vez entender nuestra cultura ac-
tual como productora de organizaciones.

Es en este marco que se concibe el concepto de cultura organiza-
cional. Segun Schein (1990) conforme el grupo trabaja y enfrenta con-
juntamente problemas, poco a poco establece suposiciones comunes
acerca de si mismo y normas de conducta. El grupo aprende a hacer
frente a su problema de supervivencia externa dentro de su ambiente,
y @a manejar e integrar sus propios procesos internos. “La suma total de
estos aprendizajes, representado por una serie de premisas y normas
implicitas que se dan por sentadas, puede considerarse como la cultu-
ra”. (Schein, 1990, p.85).

Schein también describe a las manifestaciones culturales como es-
trategias que son recordadas y transmitidas a los nuevos miembros
dentro de un grupo u organizacion.

Todas las organizaciones poseen entidad propia y, mds aun, propia
identidad, es decir poseen un sentido colectivo de finalidad ultima.

Del mismo modo que consideramos a las personas portadoras de
cultura que en gran medida determinan su accién, las organizaciones
poseen una cultura propia, un conjunto de creencias, costumbres y
saberes acerca de cémo desarrollar su accion.

Este sistema que se preserva a si mismo crea un clima, una at-
mosfera o lo que algunos autores denominan un ambiente semanti-
co. Cada organizacion y cada subgrupo relevante de una organizacion,
constituye un ambiente semdntico que aporta sentido a la accién que
se desarrolla dentro del mismo.

El ambiente semantico es una estructura implicita que aparece a
modo de imposicidn ante los individuos, posee una estructura alta-
mente conservadora que torna predecible la cotidianeidad de las si-
tuaciones organizacionales, donde los actores involucrados naturalizan
dicha realidad, como lo dado, lo que es, lo que ya est3, lo que es asi,
Unico posible e imposible de modificar.
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Los procesos de aprendizaje organizacional deberian posibilitar la
desnaturalizacion de la realidad, acompanada por un reconocimiento
de los modelos culturales que transmitimos y conservamos.

En este sentido, el concepto de cultura cobra especial importancia
dentro de las teorias organizacionales actuales ya que la comprension,
el reconocimiento y la reflexién sobre la cultura organizacional es con-
siderado un punto de apalancamiento ineludible (Senge,1990) para
producir cambios en las organizaciones.

Kubernetes, la capacidad de autoaprendizaje
de los sistemas organizados

La cibernética (Wiener, 1961) como nueva ciencia centrada en el
estudio de la informacién, la comunicacién y el control confluye en el
concepto de aprendizaje organizacional en tanto plantea la posibilidad
de disenar sistemas capaces de aprender a aprender de manera homoé-
loga al cerebro humano.

Wiener habia acufiado metaféricamente el término cibernética,
tomdndolo de la palabra griega Kubernetes, que significa “gobierno del
timén”. Sus inicios se ubican durante la Segunda Guerra Mundial en el
desarrollo de recursos para el control de las armas de fuego. El interés
estaba centrado en disefiar maquinas flexibles, habiles para el control
de su propio comportamiento.

El concepto fundamental de la cibernética fue el de entender que
“la habilidad de un sistema con un comportamiento autorregulado
dependia de los procesos de intercambio de informacidn, incluyendo
la retroaccion o retroalimentacion —feedback- negativa”. (Morgan,
1998, p.73).

Por retroaccidn o retroalimentacién negativa (en términos de “gobier-
no del timdn”) se entiende el proceso de deteccién y correccién del error
automaticamente, de modo de realizar los cambios necesarios para man-
tener la direccidn deseada.

Morgan G. (1998). sefala cuatro principios rectores que la ciber-
nética ha descrito en torno a lo que los sistemas deberian aprender.
Los sistemas deben ser capaces de a) sentir, controlar y explorar as-
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pectos significativos de sus entornos, b) comunicar esta informacién
a las normas operativas que guian el comportamiento del sistema, c)
Detectar desviaciones significativas de las normas, d) Iniciar las accio-
nes correctivas cuando se detecten las discrepancias. Estos principios
brindan las condiciones para que un sistema pueda interactuar (in-
tercambio de informacidn) con su entorno controlando los cambios
e iniciando respuestas apropiadas. Ahora bien, este sistema no es ca-
paz de controlar cambios que no estén determinados por las normas
o patrones definidos.

Morgan da un ejemplo clarificador, el del termostato, que si
bien es capaz de detectar y corregir desviaciones de una tempera-
tura predeterminada, no es capaz de determinar qué temperatura
es la que se ajusta a las preferencias de los ocupantes del salén y
realizar las correcciones necesarias. La cibernética avanza en este
sentido diferenciando entre aprendizaje de “algo” y “aprender a
aprender”.

Aprender a aprender, se ubica en otro nivel légico diferente al
aprendizaje de un objeto en particular. Supone una discontinuidad, un
tipo de aprendizaje que conduce fuera del sistema.

Es en este punto que el aporte de esta nueva ciencia al con-
cepto de aprendizaje organizacional, adquiere mayor relevancia.
Este tipo de aprendizaje que es capaz de cuestionarse a si mismo
como sistema de aprendizaje, es lo que Argyris (1977), denomina
aprendizaje de lazo doble, aquel proceso de indagacidn acerca de
la deteccién y correccién de errores basados en la incongruencia
entre las teorias declaradas y las teorias en uso. Este es un proceso
dinamico y de cambio tendiente a la transformacién del status quo
de la organizacién.

El aprendizaje organizacional aparece como un recurso del sistema;
ante su propia complejidad interna y ante la complejidad del entorno.

Analisis y conclusiones

La afluencia de diferentes ramas de las ciencias sociales sobre el
comportamiento humano en las organizaciones, ha dado por resul-
tado una diversidad de abordajes cada uno de ellos con su propio
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lenguaje. Se hace necesario buscar relaciones y estrechar vinculos
entre éstos.

Reconocer la capacidad educativa de la accion social nos condu-
ce a tomar conciencia de la relevancia de la experiencia social que se
desarrolla en el seno de las organizaciones y el indispensable andlisis
de esta experiencia para la transformacion de dicha accion social.
Weick (1979) dice que la experiencia no es aquello que le pasa a las
personas, sino lo que las personas pueden hacer con aquello que le
pasa.

Eso que las personas pueden hacer con lo que le pasa es el apren-
dizaje mismo. Se lo entiende como un proceso constructivo que, a tra-
vés de una negociacion de significados, permite reestructuraciones en
el sujeto.

La investigacion — accion se presenta como una estrategia adecua-
da para el andlisis de esta experiencia. Se trata de una indagacién que
permite develar las incongruencias entre las teorias en uso y las teorias
declaradas. Este enfoque permite articular la investigacién de la accion
con la teoria de la ciencia de la accién. (Argyris, 1999).

Las ciencias sociales ya no discuten que la realidad se construye
socialmente a partir de interacciones subjetivas de los individuos y
que éstos asumen una representacion colectiva de la realidad.

Tanto las ciencias de la administracion, como la cibernética y asi
también el enfoque bioldgico del entendimiento humano, entienden
que las organizaciones son complejos organismos vivientes producto
de la cultura y a su vez productores de ésta. Estos complejos organis-
mos pueden constituirse en sistemas capaces de aprender a aprender
aligual que los individuos, siendo esto ultimo el aprendizaje organiza-
cional mismo. Reconocer este concepto en una época caracterizada
por las multiples y diversas racionalidades emergentes y en continuo
movimiento pareciera de vital importancia para una sociedad de orga-
nizaciones que apuesten a su propio desarrollo.

El aprendizaje organizacional puede constituirse en concepto
solido con fuertes posibilidades metodoldgicas para intervenir en un
mundo complejo, tejido de eventos, acciones, interacciones, determi-
naciones y azares.
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Lo expuesto, no implica de modo alguno la creencia ingenua de una
armonia tedrico-metodoldgica entre los diferentes marcos tedricos
presentados. De hecho, existen marcadas diferencias si comparamos
exhaustivamente cada una de las teorias presentadas. Creemos haber
cumplido con el objetivo propuesto, al buscar en el interior de cada
una de ellas, las relaciones, los vinculos que nos permitan construir un
marco de comprension del aprendizaje organizacional, cada vez mas
amplio, flexible, apartado de las celdas disciplinarias que enceguecen
la mirada de los fendmenos sociales complejos. Con el deseo de cons-
truir colectivamente un modelo tedrico que supere la fragmentacion
disciplinaria dentro de la cual se ha desarrollado la ciencia en el siglo
pasado, y que dicho modelo permita la transformaciéon que demandan
nuestras practicas organizacionales, invitamos a nuestros lectores a la
critica de este trabajo, para que surjan nuevas contribuciones en este
campo.
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Practicas de recursos
humanos que fomentan la
creatividad e innovacion del
trabajador del conocimiento
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Resumen

En el escenario actual de la sociedad del conocimien-
to, donde operan las organizaciones, la clave del éxito
depende, cada vez mas, de la manera como éstas gestio-
nen los recursos intangibles de que disponen, entre los
que sobresalen el talento y el conocimiento. Aunque la
capacidad para gestionar cada uno de ellos es importan-
te para el funcionamiento adecuado y la obtencion de
los resultados esperados, es fundamental comprender y
aprovechar el potencial sinérgico derivado de la relacién
ser humano - conocimiento. El presente documento exa-
mina tal relacidn en diversas instituciones de educacion
superior del eje cafetero colombiano, con el propdsito
de proporcionar evidencia empirica sobre la inciden-
cia de las practicas de recursos humanos en la gestién
del conocimiento organizativo, especificamente de las
orientadas al fomento de la creatividad e innovacién de
los trabajadores del conocimiento.
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Palabras claves: Direccion de Recursos Humanos,
Gestion del Conocimiento, Creatividad e Innovacion y
Trabajadores del Conocimiento.

Introduccién

Todas las organizaciones cuentan con una base de talento y co-
nocimiento, recursos que se modifican con el tiempo y que, dado su
valor estratégico, deben gestionar adecuadamente. El surgimiento,
relativamente reciente, de la gestién del conocimiento, ha supuesto
profundos y desafiantes cambios en la manera de dirigir los recursos
humanos, aspectos que en las organizaciones del eje cafetero colom-
biano comienzan a comprenderse y, en muchas de ellas, contintan le-
jos de aplicarse, en especial desde una perspectiva que las armonice
e integre, como quiera que es el ser humano el que genera, difunde y
aplica el conocimiento.

La tesis doctoral desarrollada por el autor de este documento
aborda dicha relacion desde el paradigma humanista de la gestion del
conocimiento y el trabajador del conocimiento, en tanto su labor con-
siste en generar, adquirir, transferir y aplicar conocimiento en pro de
mejoras e innovacién que beneficien a la organizacion, y porque, dado
su caracter de empleado, estd sujeto a las decisiones y acciones de la
direccion de recursos humanos, constituyendo un eslabdn que permi-
te integrarla con la del conocimiento.

Direccion de recursos humanos y gestion
del conocimiento en la organizacion

La direccidn estratégica de recursos humanos consiste en el disefio,
implementacidn y administracidn de un conjunto de politicas, objetivos,
estrategias, procesos y practicas relativas al personal de la empresa,
en funcién del negocio y los resultados perseguidos por ésta (Delery y
Shaw, 2001), , por lo que su objetivo primordial es el de proveer, retener
y desarrollar el talento humano que requiera la organizacién, en funcion
de su estrategia y competitividad, talento que en el escenario actual esta
fuertemente asociado a los trabajadores del conocimiento.
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Por su parte, la gestion del conocimiento se concibe como la for-
ma en que las organizaciones construyen, comunican y organizan el
conocimiento en torno a sus actividades y dentro de sus culturas, y
desarrollan la eficiencia organizativa mejorando la utilizacion de las
habilidades de los empleados (Pan y Scarbrough, 1999), definicién que
explicitamente la conecta con los recursos humanos.

El propdsito fundamental de la gestion del conocimiento es la
innovacién (Santillan, 2010), pero para lograrlo debe comprender e
integrar las dimensiones de éste en la organizacion, en especial la
humana, puesto que son las personas y los grupos las que llevan a
cabo los procesos de conocimiento. Asi, el paradigma humanista de
la gestion del conocimiento centra su atencion en el rol de las perso-
nas, al destacar su rol y el de los grupos en los procesos de creacioén,
difusidn y aplicaciéon de conocimiento, para lo cual se basa en una
estrategia de gestion del talento humano que reconoce el valor, y
tiene su punto de inicio, en el conocimiento tacito que poseen los
seres humanos, asumiendo que dichos procesos estan influidos por
la cultura organizacional y que la interaccion social resulta decisiva
para dinamizar y aplicar el conocimiento en procura de mejoras e
innovaciones (Gloet y Berrel, 2003).

En sintesis, la relacion entre la gestiéon del conocimiento y la di-
reccion de recursos humanos es tan necesaria, como natural, debi-
do, también, a que el conocimiento se produce en la mente de las
personas, al llevar a un nivel superior la informacién que reciben.
De alli que resulte esencial que las practicas de recursos humanos,
entendidas como procesos formales para gobernar el pensamiento
y el comportamiento de los empleados (Ulrich y Lake, 1992), se di-
sefien e implementen en funcidon del conocimiento organizativo, ya
que, segun su enfoque, pueden contribuir o evitar su incremento/
pérdida, promover o inhibir su adquisicion, estimular o dificultar su
codificacién y difusion, y generar o destruir las condiciones que ha-
cen posible su aplicacion.
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Practicas de recursos humanos que
fomentan la creatividad e innovacién
de los trabajadores del conocimiento

Entre las practicas de recursos humanos que se abordaron en la
tesis doctoral se encuentran las que se orientan a fomentar la creati-
vidad e innovacién de los trabajadores del conocimiento. La razén de
su inclusién en el estudio radica en que una de las cuatro dimensiones
que los caracterizan es, precisamente, la creatividad e innovacioén, jun-
to a la autonomia, la flexibilidad y la interaccion social. Ademas, como
se ya se ha expresado, la innovacién es la finalidad de la gestidn del
conocimiento, y ésta, en el dmbito de las organizaciones, no es posible
sin la imaginacion y las buenas ideas surgidas de los seres humanos
que en ellas laboran (Arbonies, 2006).

Innovar consiste en hacer lo que ya hacemos pero de forma di-
ferente, mas efectiva, aplicando la creatividad y el aprendizaje. Por
lo tanto, el aporte real realizado por el trabajador del conocimiento
estd dado por su habilidad y buena voluntad para utilizar, compartir y
sintetizar el conocimiento que tiene para crear nuevas ideas (Murray,
2008), de manera que la creatividad le permita, a partir del conoci-
miento, tomar mejores decisiones o resolver problemas en un marco
de complejidad e incertidumbre. Scarbrough (2003), al pronunciarse
sobre los procesos de innovacién, destaca tres actividades de la geren-
cia del talento humano, una de las cuales refiere que es crucial: la se-
leccion de individuos con actitudes y habilidades apropiadas para que
los equipos de proyecto tengan la habilidad de integrar conocimiento
desde diversas fuentes.

Evidencia cientifica sugiere que la aproximacion convencional a la
seleccion del personal puede necesitar revisarse, puesto que no pre-
dice los flujos de conocimiento involucrados en los proyectos de in-
novacion (Newell y Shackleton, 2001). Esta revision llevard a nuevas
formas de seleccién que estén mas dindmicamente relacionadas con
los intereses, carreras y actitudes de los empleados, ligadas a nuevas
formas electrénicas de identificacién y comparacién de sus competen-
cias creativas (Nordhaug, 1993).
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Al interior de las organizaciones surgen los mercados de conoci-
miento, que generalmente involucran pequefios equipos de intraem-
presarios que operan al interior de la estructura de una gran organiza-
cién, con un grado de independencia tal que fomenta una mentalidad
“star up” en el grupo (Stepanek y Weber, 1999), los cuales contribuyen
a la generacién de ideas creativas que dan lugar a procesos de innova-
ciéon complementados con iniciativas para el desarrollo de incubadoras
de negocios, tengan éstas participacidn de terceros o no.

Con independencia de las fuentes de reclutamiento utilizadas, la
identificacién y medicion de las competencias creativas y de innova-
cion de los candidatos que podrian ingresar a la organizacion, se con-
vierte en un tema de primer orden, ya que el perfil emprendedor invita
a proponer, experimentar y aplicar nuevas ideas, conceptos, métodos
y esquemas de trabajo en pro de obtener nuevos productos, servicios
y procesos (Bueno, 2002). Entre mas elevado sea el nivel de las com-
petencias creativas o el campo de la innovacién o del emprendimiento,
mas se estimula la transferencia y la generacién de nuevo conocimien-
to en la organizacién (Shipton et al., 2005).

En el marco de los sistemas de remuneracién, hay tres elemen-
tos que estadn asociados con la gestién del conocimiento: incentivos
grupales claros y simples, conocimiento compartido y contribucién
desde una perspectiva de trabajo innovadora. Si una compafiia de-
sea transformarse en una organizacién de conocimiento, tiene que
establecer de forma diferente su sistema de retribucién, el cual debe
recompensar la actitud de tomar riesgos en orden a promover la
creatividad en la solucién de los problemas cotidianos y a retribuir la
innovacién individual y la colectiva, premiando la utilizacién produc-
tiva de la capacidad creativa e innovadora de los trabajadores (Yahya
y Goh, 2002).

La direccion de recursos humanos esta llamada a liderar la cons-
trucciéon de una cultura favorable al aprendizaje, la experimentacién y
el cambio, en la que sea posible discutir ideas y que esté apalancada
en el disefio y aplicacién de un sistema de incentivos que estimule a los
intraempresarios, individualmente o en mercados de conocimiento in-
ternos, a generar ideas de mejora incremental o de innovacién radical
y a brindar soporte a la incubacidn de empresas (Zivnuvska, Ketcheny
Snow, 2001).

151



Universidad de Manizales
Maestria en Gerencia del Talento Humano

Aunque parte de la literatura muestra que enlazar la remuneracién
con la evaluacién tiende a ser inatil para promover un mejor desem-
pefio individual (Pfeffer, 1998), dado que dicha conexion puede inhibir
la discusion franca y abierta de necesidades de desarrollo y porque
aporta una aproximacioén individualista a la actividad de trabajo, ajena
al ambiente colectivo en el que mejor se concreta la innovacién, es
conveniente establecer incentivos que apoyen la generacion de nue-
vas ideas y que retribuyan las mejoras o innovaciones producidas a
partir de las mismas (Scarbrough, 2003).

Al evaluar el desempefio, un excesivo enfoque en medir solamen-
te los éxitos tangibles puede llevar de vuelta a la miopia de la orga-
nizacion para operar en ambientes turbulentos, lo que conduce a un
aprendizaje que se limita al ya existente -rutinas, procesos, productos-,
también llamado de bucle simple (Argyris, 2001), debido al disefio ba-
sado en recompensar el éxito y castigar el fracaso, en detrimento de
aquel aprendizaje de tipo exploratorio que deriva en innovacion. En
este caso, el ensayo-error juega un papel importante. Soportados en
lo dicho, se formuld, entre el conjunto de hipdtesis de la investigacion,
como tercera hipdtesis de trabajo, la siguiente:

v Hipdtesis3: Cuanto mds fomenten las prdcticas de recursos huma-
nos la creatividad y la innovacion, mayor serd la gestion del cono-
cimiento en la organizacion.

v Hipétesis 3a: A mayor valoracién de la capacidad creativa, mayor
adquisicion, difusion y aplicacion de conocimiento.

v" Hipdtesis 3b: A mayor recompensa individual por innovacién incre-
mental, mayor adquisicién, difusién y aplicacién de conocimiento.

v" Hipdtesis 3c: A mayor recompensa grupal por innovacidn radical,
mayor adquisicion, difusion y aplicacion de conocimiento.

v" Hipdtesis 3d: A mayor ambiente favorable al descubrimiento y la
experimentacion, mayor adquisicion, difusién y aplicacién de co-
nocimiento.

v" Hipdtesis 3e: A mayor ambiente favorable a la propuesta y discu-
sién de ideas, mayor adquisicion, difusién y aplicacién de conoci-
miento.
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Metodologia

Ubicados en el ambito geografico del eje cafetero colombiano, el
estudio se realizd en las universidades que poseen grupos de investiga-
cién escalafonados en Colciencias, seguin informacion suministrada por
el sistema Scienti y las bases de datos de cada una de las universidades,
organizaciones que pertenecen al sector servicios, rama de actividad
econdmica servicios de ensefianza. Colciencias es el Departamento Ad-
ministrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, maximo organismo en
Colombia en este campo, cuya mision es la de liderar el disefio, orienta-
cién y evaluacién de la politica nacional de ciencia, tecnologia e innova-
cién y su respectiva ejecucion por parte de los actores vinculados a este
sistema.

La ficha técnica del estudio (tabla 1) sintetiza los principales
criterios y procedimientos llevados a cabo para su realizacién: se
consideré como unidad muestral a los grupos de investigacion dado
qgue éstos reunen a los trabajadores del conocimiento (docentes-
investigadores). De los 252 grupos encontrados, se seleccionaron
152 a los que se les aplicé el cuestionario, a través del responsable
del grupo, personalmente o a través de internet, con refuerzo te-
lefénico.

Tabla 1. Ficha técnica del estudio

Grupos de investigacion de las universidades del eje cafete-

Universo ; o
ro colombiano escalafonados en Colciencias

Unidad muestral Grupo de investigacion

Ambito de la investigacién Regional

Encuesta aplicada en directo o a través de internet con re-

Método de recogida de la informacion L
fuerzo telefonico

Censo poblacional 252 grupos

Procedimiento de muestreo Aleatorio simple con inclusion forzosa y maxima varianza
Tamafio de la muestra 152 grupos

Error muestral 5%

Tasa de respuesta 100% de la muestra

Fecha del trabajo de campo Noviembre de 2009 a Marzo de 2010

Director/Lider del grupo de investigacion, o quien haga las

Fuente de informacion )
veces de responsable de éste

Fuente: Naranjo (2011)
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Para la medicidn de las practicas de RH que promueven las di-
mensiones del trabajador del conocimiento (variable independiente)
se elaboré un cuestionario cerrado en el que se utilizd una escala de
Likert de 5 puntos (donde 1=nunca y 5=siempre), estructurado, en lo
gue respecta a la dimensién denominada creatividad e innovacién, con
base en cinco items, cada uno de los cuales responde a una practica de
recursos humanos especifica. Ninguno de los items proviene de traba-
jos anteriores, pero fueron construidos a partir de la literatura especia-
lizada consultada (Tabla 2).

Tabla 2. Instrumento de medicidn para la dimension creatividad e innovacion

Dimension Pregunta | ftem Aspecto Descrito
20 Clo1 Valoracion capacidad creativa en proceso de seleccion
21 Cl02 Recompensa individual por innovacion incremental
Cr'eatmda'q 22 Clo3 Recompensa grupal por innovacién radical
e innovacion
23 Clo4 Ambiente favorable al descubrimiento/experimentacion
24 Clo5 Ambiente favorable a la propuesta y discusion de ideas

Fuente: Naranjo (2011)

Para la medicién de la GC (variable dependiente), se utilizé el indi-
ce ScientiCol de Colciencias, contemplado en el modelo de medicién
de grupos de investigacion cientifica, con base en el cual se les asighan
puntajes por nuevos productos de conocimiento, por productos de for-
macion y por productos de divulgacidn y extension. Al examinar sus
componentes, es evidente que el modelo mide tanto la adquisicidn de
conocimiento, como su difusion y aplicacion.

El indice ScientiCol, al momento de realizar el estudio, clasificaba
los grupos de investigacion segun el puntaje obtenido en una escala
de 0 a 10 y la antigliedad que posean, en categorias que, de mayor a
menor, van de la Al a la D. Entre mas alta sea la categoria en que esté
ubicado el grupo de investigacion, mayor es la adquisicion, difusién y
aplicacion de conocimiento que realiza. Dado que el modelo incluye la
antigliedad del grupo, no se plantea ésta como variable de control en
los modelos de regresién lineal que posteriormente se estiman.

Para la validez y la fiabilidad del cuestionario se tuvieron en cuenta
tres aspectos: validez de contenido, fiabilidad y validez de construc-
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to. Para la validez de contenido se realizaron tres actividades: revision
exhaustiva de la literatura especializada, revisidon del cuestionario por
parte de expertos (investigadores del grupo de investigacion en em-
presariado de la UAM) vy la realizacién de un pretest a 15 lideres de
grupos de investigacién, tras lo cual se perfecciond el cuestionario.

Para la fiabilidad se efectud, en primer lugar, un andlisis factorial de
componentes principales, el cual arrojo cuatro factores que coinciden
con el planteamiento tedrico y la estructura del cuestionario, facto-
res en los que la mayoria de las variables tienen un peso superior a
0,600, y, en segundo lugar, se calculé el alfa de Cronbach, obteniendo
un coeficiente de 0.9615 al considerar todos los items, asi como coefi-
cientes por encima de 0,75 al considerar los items de cada dimensién
incluida en el cuestionario.

Para la validez de constructo se analizaron la validez convergente
y la discriminante. En la primera de ellas se obtuvieron correlaciones
significativas al 1% entre las dimensiones contempladas en el cuestio-
nario. Respecto a la segunda, en la casi totalidad de los casos las corre-
laciones entre los items de una misma dimensidon son superiores a sus
correlaciones con los demas items. Por tanto, las escalas de medicidn
utilizadas son vdlidas y fiables. El indice ScientiCol, con el cual se mide
la GC, ha sido previamente validado y aceptado por la comunidad cien-
tifica colombiana.

Establecidas las escalas de medida de las variables objeto de es-
tudio, se procedid a contrastar las hipdtesis formuladas, para lo cual
se presentan, en primer lugar, los modelos con base en los cuales se
pretende establecer la incidencia de las practicas de recursos humanos
en la gestién del conocimiento organizativo y, en segundo lugar, sus
resultados. Se plantearon dos modelos de regresién para la dimensién
de la creatividad e innovacion, con diferentes grados de agregacién. En
ambos modelos la variable explicada es la gestion del conocimiento, y
se incluyen, como variables de control, el tipo de institucion (publica o
privada) y el tamafo del grupo de investigacion.

El primer modelo utiliza como variables explicativas las practicas
de recursos humanos que promueven la creatividad y la innovacion,
considerando las practicas valoracién de la capacidad creativa, recom-
pensa individual por innovacién incremental, recompensa grupal por
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innovacién radical, ambiente favorable al descubrimiento y la experi-
mentacidn y ambiente favorable a la propuesta y discusion de ideas
(figura 1).

Figura 1 Modelo de hipétesis a contrastar basadas en la creatividad e innovacion

Valoracion de la capacidad creativa H3a

Recompensa individual por
innovacion incremental

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Recompensa grupal por innovacién
radical

Ambiente favorable al
descubrimiento y experimentacion

Ambiente favorable a la propuesta y
discusién de ideas

El segundo modelo engloba los modelos referidos a las cuatro
dimensiones del trabajador del conocimiento y surge de la necesi-
dad de examinar si las practicas que promueven tales dimensiones,
funcionando como un sistema de recursos humanos, inciden en la
gestion del conocimiento, con lo cual puede verificarse si existen
diferencias frente a su comportamiento individual (figura 2).

Figura 2 Modelo basado en las dimensiones del trabajador del conocimiento

I Autonomia

Flexibilidad

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Creatividad e innovacién

Interaccién social

La validacion de los modelos de regresién estimados se efectud
mediante la comprobacién de tres supuestos bdasicos: la normalidad
del término de error, la inexistencia de multicolinealidad y la homo-
cedasticidad. El primer y tercer supuestos se cumplieron en ambos
modelos. En el primer modelo se presentaron problemas de multicoli-
nalinealidad, por lo que se elimind, de las dos variables implicadas, la
gue menos contribuia a explicar la relacidn y, asi ajustado, cumplié con
el supuesto.
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Resultados

Para analizar los resultados del estudio, se efectud, en primer
lugar, una comparacidn entre los grupos de alto desempefo en la
gestion del conocimiento y los que no lo tienen; en segundo lugar,
se efectud un andlisis cluster atendiendo a la frecuencia con que se
realizan las practicas de recursos humanos y, en tercer lugar, se anali-
zaron los resultados de los modelos de regresion estimados.

La comparacion entre grupos demostré que aquellos que puntuan
mas alto en las practicas de recursos humanos que fomentan la creati-
vidad e innovacién son los que estdn mejor escalafonados en el indice
ScientiCol (A y B), existiendo diferencias significativas con los del otro
grupo (Cy D), segln los resultados arrojados por los Test H de Kruskal-
Wallis y el Test U de Mann-Whitney.

El andlisis cluster arrojo que los grupos mejor escalafonados en di-
cho indice (los de desempefio superior en gestién del conocimiento),
son los que aplican, con alta frecuencia, précticas de recursos huma-
nos que fomentan la creatividad e innovacion de los trabajadores del
conocimiento. Asi, hay una primera evidencia que confirma la hipdte-
sis previamente formulada.

En lo que respecta a los modelos de regresién, ambos son sig-
nificativos. Los resultados del primer modelo se presentan en la
tabla 3, de acuerdo con la siguiente estructura: en la columna 1 se
enuncian las hipétesis que explican la relacién, en la columna 2, el
signo de la relacidn, y, en la columna 3, la intensidad de su signifi-
cacion. El signo de la relacién es el pronosticado cuando es positivo
(+), mientras que la significacion puede ser fuerte (al 1 o al 5%),
moderada (al 10%), débil (al 15%) y cuando es no significativa, se
utiliza la palabra NO.

El modelo establece seis relaciones entre las practicas de recursos
humanos que fomentan la creatividad y la innovacion, las variables de
control y la gestidén del conocimiento en la organizacién. En primer lu-
gar, la relacion entre la valoracién de la capacidad creativa de quienes
aspiran a ser miembros del grupo de investigacion y la gestidon del co-
nocimiento cuenta con fuerte evidencia puesto que es significativa y el
signo corresponde al pronosticado.
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Tabla 3 Resultados modelo de regresion para la creatividad e innovacion

MODELO DE LA CREATIVIDAD E INNOVACION

Hipodtesis Signo Evidencia
H3a: Valoracion capacidad creativa + Fuerte
H3b: Recompensa individual por innovacién incremental + Fuerte
H3c: Recompensa grupal por innovacion radical + Débil
H3d: Ambiente favorable al descubrimiento/experimentacion + Fuerte
Tipo institucion - Fuerte
Tamafio del grupo + Fuerte

Fuente: Naranjo (2011)

Si, como sostiene Dove (1998), un tipo importante de trabajadores
del conocimiento es el de quienes trabajan en la creacién de conoci-
miento y dependen de la innovacién para hacer su trabajo y crear una
serie de herramientas que pueden ser usadas por otros trabajadores
del conocimiento para efectuar su labor, identificar la capacidad crea-
tiva de quienes pueden conformar el grupo de investigacién proporcio-
nard informacion valiosa mediante la cual se puede escoger al candida-
to mas cualificado para la produccién de nuevas ideas y conocimiento
(Murray, 2008).

Ademds, la capacidad creativa es clave ante la intensidad del uso
de la intuicién, de laimaginacion y de nuevos modelos de pensamiento
que el trabajo del conocimiento demanda, asi como para tratar con la
complejidad y la incertidumbre (Alvesson, 2004; Scarborough, 2003),
por lo que la evidencia encontrada se alinea con la teoria, en el senti-
do de que su deteccidon y gestidn apropiadas contribuyen a un mejor
desempefio de los trabajadores del conocimiento (Davenport, 2002).

Sobre las relaciones planteadas entre las recompensas recibi-
das por la innovacién individual de caracter incremental y la gestién
del conocimiento, la evidencia también es fuerte dada su alta signi-
ficacidon y el signo positivo, confirmando resultados obtenidos por
anteriores estudios sobre el particular (Amar, 2002; Davenport y
Prusak, 1998), entendiendo el término recompensa como comple-
mentario al pago del salario y las prestaciones sociales derivadas de
la vinculacidon laboral y no exclusivamente como la simple retribu-
cién en dinero, sino inclusivo de una amplia variedad de incentivos,
de manera que el trabajador del conocimiento, al recibirla, perciba
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el reconocimiento por los logros de su labor y simultdneamente se
le estimule, como busca cualquier sistema de compensacion, a in-
crementar su productividad (Ulrich, 2005).

De manera andloga, la relacién entre las recompensas grupales re-
cibidas por la innovacién radical generada por el colectivo y la gestidon
del conocimiento cuenta con fuerte evidencia, al ser significativa y por-
gue el signo es el esperado. Sin embargo, ello solamente es valido tra-
tdndose de innovaciones radicales, con lo que, mejoras generadas por
el colectivo (grupo de investigacidn) a productos, procesos o servicios
ya existentes no son consideradas, en contradiccidon con hallazgos de
estudios anteriores, que si las incluyen (Heneman et al., 2000; Horwitz
et al., 2003).

La recompensa al grupo sélo en funcién de la generacidén de inno-
vaciones radicales obedece a una postura de las universidades objeto
de estudio que, en el marco de las exigencias de los procesos de acre-
ditacién institucional, permite generar capital estructural susceptible
de explotar econdmicamente (Ordofiez, 2002; Teece, 1998).

En lo que respecta a la relacion planteada entre la promocién por
parte de la direccién de recursos humanos, de un ambiente favorable
al descubrimiento y la experimentacion, y la gestién del conocimien-
to en la organizacién, la evidencia, dadas la significacién y el signo de
acuerdo con el pronosticado, es, como en los casos anteriores, fuerte.

Para que la capacidad creativa de los trabajadores del conocimien-
to pueda expresarse de manera adecuada, se requiere un ambiente
creativo en la organizacion, que supone, a su vez, el fomento al descu-
brimiento y la experimentacion, de forma que sea posible para aque-
llos atreverse, ensayar y hasta equivocarse, sin miedo a ser castigados
por el error, si éste llegara a producirse (De la torre, 2003). Solamente
asi se promueve sostenidamente en el tiempo el uso del conocimiento
para responder a los problemas ambiguos, complejos y no repetitivos
del trabajo del conocimiento (Alvesson, 2001) y para utilizar el conoci-
miento como insumo clave que permita lograr innovaciones (Scarbo-
rough, 2003; Holsapple y Joshi, 1998).

Finalmente, en la relacion entre la promocion de un ambiente fa-
vorable a la propuesta y discusiéon de ideas, la evidencia, como en los
demds casos, es fuerte, y atiende al signo positivo y la significacion.
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El ambiente creativo en la organizacién también requiere un es-
cenario en el que los trabajadores del conocimiento puedan expresar
sus ideas, con base en su conocimiento, y su sometimiento a la critica
y retroalimentacién de quienes las reciben, en este caso, otros tra-
bajadores del conocimiento, de suerte que puedan perfeccionarse y
ser puestas en escena mediante procesos de toma de decisiones o en
acciones concretas, una vez establecida su viabilidad y conveniencia,
lo que deriva en mejoras e innovacién (Davenport y Prusak, 1998;
Davenport, 2005).

Adicionalmente, el compartir y debatir ideas fomenta la trans-
ferencia de conocimiento entre todos aquellos que intervienen,
puesto que, tras cada idea hay, entre otros elementos, informa-
cidn, juicios y, con frecuencia, aspectos vivenciales que favorecen
el aprendizaje y dinamizan la incorporaciéon y acumulacién de co-
nocimiento (Arbonies, 2006). Con referencia a las variables de con-
trol, solamente el tipo de institucidén presenta evidencia fuerte, con
signo negativo.

Con relacion al segundo modelo, la tabla 4 agrupa, con el mismo
esquema anterior, los resultados encontrados. Segun éstos, todas las
practicas de recursos humanos que fomentan las dimensiones del
trabajador del conocimiento, inciden positivamente en la gestién del
conocimiento. Su significacion es alta, excepto para aquellas que pro-
mueven la flexibilidad.

Tabla 4 Resultados modelo de regresion para las
dimensiones del trabajador del conocimiento

MODELO DE LAS DIMENSIONES DEL TRABAJADOR DEL CONOCIMIENTO
Hipotesis Signo Evidencia

H1: Autonomia* + Fuerte
H2: Flexibilidad* + No
H3: Creatividad e innovacion* + Fuerte
H4: Interaccion Social* + Fuerte
Tipo institucion - Fuerte
Tamafio del grupo + Fuerte
*Media de las variables que integran la dimension

Fuente: Naranjo (2011)
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Teniendo en cuenta que en este modelo la creatividad y la inno-
vacién presenta una fuerte evidencia, se confirman las relaciones pro-
puestas en el sentido de que cuanto mas promueven las practicas de
recursos humanos la capacidad creativa, el recompensar al individuo
gue genere innovacion de tipo incremental o al grupo por generar in-
novacion radical y estimulen la creaciéon y mantenimiento de ambien-
tes favorables al descubrimiento, la experimentacién y la propuesta y
discusién de ideas, mayor adquisicion, difusién y aplicacién de conoci-
miento se produce en la organizacion.

Conclusiones y recomendaciones

La incorporacién, como activo estratégico de las organizaciones,
del conocimiento producido por los seres humanos, es posible en la
medida en que las prdcticas de recursos humanos se transformen y
puedan alinearse, horizontal y verticalmente, con la adquisicion, difu-
sién y uso del conocimiento organizativo, contribuyendo asi a la gene-
racién de valor y de ventajas competitivas (Svetlik y Stavrou-Costea,
2007; Thite, 2004). En esta perspectiva, la comprensién y el aprove-
chamiento de las especificidades del trabajo del conocimiento emer-
gen como asuntos de vital importancia para el desempefio efectivo de
dicha direccioén.

La emergencia del trabajador del conocimiento, aquel que usa su
conocimiento para agregar valor y para orientar o tomar las decisiones
en la organizacion y cuyo trabajo exige, de forma intensiva, crear, com-
partir y usar conocimiento (Drucker, 1994; Lle-Kelley et al., 2007), im-
plica la transformacién de las practicas de recursos humanos, de forma
que puedan orientarse a promover las diversas dimensiones de dicho
trabajador, (Ramirez y Steudel, 2008), entre las que se encuentra la
creatividad e innovacion.

La evidencia arrojada por la investigacion muestra que en los
grupos de investigacién de mejor desempefio en la adquisicidn, di-
fusion y aplicacidon de conocimiento, el conjunto de practicas de
recursos humanos que fomentan la creatividad e innovacién se pre-
senta con mayor frecuencia y con un nivel mas alto, existiendo dife-
rencias significativas con los grupos de investigacidon de desempefio
inferior.
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El andlisis cluster efectuado lleva a la misma apreciacion, al es-
tablecer dos clases de grupos: la primera, donde se encuentra la to-
talidad de los grupos con mejor calificacidon y categoria en el esca-
lafén de Colciencias, caracterizados por una alta frecuencia y nivel
de dichas practicas, mientras que la segunda, con baja frecuencia y
nivel de éstas, esta integrada por los grupos con menor calificacion
y categoria.

Adicionalmente, los modelos de regresion aportaron evidencia so-
bre la incidencia positiva y significativa de estas practicas, tanto indi-
vidualmente consideradas, como al ser analizadas en interaccion con
otras practicas del sistema de recursos humanos, en concordancia con
lo planteado en la literatura especializada (Adelstein, 2007; Murray,
2008; Robertson y O’Malley, 2000), aunque gran parte de ésta se limita
a lo tedrico o se ocupa de reconocer, con escasa evidencia empirica,
dicha contribucién, sin abordarla de manera sistémica. Con base en
todo lo anterior, se confirma la hipdtesis de trabajo previamente ex-
puesta: Cuanto mds fomenten las prdcticas de recursos humanos la
creatividad y la innovacion, mayor serd la gestion del conocimiento en
la organizacion.

En definitiva, son tres las practicas de recursos humanos que pro-
mueven la creatividad e innovacidn que inciden positiva y significati-
vamente en la gestion del conocimiento: la valoracién de la capacidad
creativa de los trabajadores del conocimiento, recompensar a cada uno
de ellos por producir una innovacién incremental, y la promocién de
un ambiente favorable al descubrimiento y la experimentacién, donde
se fomente la propuesta y discusion de ideas. También incide positiva-
mente una cuarta prdctica, pero con menor significacion: recompensar
al grupo por la innovacién radical que genere.

El comportamiento de las variables de control contempladas evi-
dencia que tanto el tipo de institucion como el tamafio del grupo de
investigacion, tienen fuerte significacion. El caracter publico de la ins-
titucidn no sélo no constituye una barrera para las practicas de recur-
sos humanos que promueven la creatividad e innovacion, sino que las
favorece, incidiendo positivamente en los resultados alcanzados en la
gestion del conocimiento. También implica que el aumento del tamafio
del grupo de investigacién contribuye positivamente a mejorar dichas
practicas.
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Del trabajo efectuado pueden derivarse importantes implicacio-
nes tanto para la investigacion como para la practica empresarial,
por lo que resultaria conveniente comparar los resultados obteni-
dos para las instituciones examinadas (universidades) con organi-
zaciones de otros sectores, con el fin de extraer conclusiones mas
generalizables.

Como son varios los factores, internos y externos, que delimitan
la gestién del conocimiento y la direccidn de recursos humanos, in-
fluyendo, de forma simultanea, sobre cada una de ellas, y este tra-
bajo se ha centrado en el sistema de recursos humanos, como factor
interno que condiciona la gestidon del conocimiento, seria convenien-
te realizar estudios mdas amplios en los que se consideraran otros fac-
tores, como la estructura organizativa, la capacidad tecnoldgica y/o
la estrategia de negocio, lo cual permitiria, por ejemplo, establecer
diferencias entre organizaciones en torno a su capacidad para gestio-
nar el conocimiento.

Los modelos que se han estimado relacionan las practicas de re-
cursos humanos como factores antecedentes y los procesos de adqui-
sicion, difusién y aplicacion de conocimiento en las organizaciones,
como factores consecuentes, sin incluir los resultados organizacionales
para establecer el efecto de la gestion del conocimiento en el desem-
pefio global de la organizacién. En este sentido, queda para un futuro
establecer y estimar distintos modelos que relacionen, de forma con-
junta, las practicas de recursos humanos consideradas, la gestién del
conocimiento y los resultados organizativos, utilizando una muestra de
tamafio suficiente para garantizar la aplicacidn de los tratamientos es-
tadisticos apropiados.

Las organizaciones deben ser conscientes del gran potencial es-
tratégico de la gestion integrada del talento y el conocimiento organi-
zativo, considerdandola como una capacidad clave, fuente de posibles
diferencias sostenibles, por lo que los directivos tienen la obligacion de
promover procesos de adquisicidn, retencion y desarrollo del talento
humano y de promover procesos de conocimiento y aprendizaje, fo-
mentando el desarrollo de una cultura en la que los seres humanos y el
conocimiento por ellas creado, compartido, utilizado y renovado, sea
el valor principal de la organizacion.
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Compartir conocimiento:
la faceta humana de la
Gestion del Conocimiento

CASTANEDA, DELIOY

Introduccién

La gestidn del conocimiento es tanto un campo de investigacion,
asi como una practica organizacional disefiada para contribuir al logro
de los objetivos estratégicos de una organizacidn a partir de conoci-
miento. El conocimiento es la base de la competitividad de las orga-
nizaciones y su recurso mas estratégico (Drucker, 1992; Hamel y Pra-
halad 1994; Teece, 2000), de alli el interés creciente en la gestion del
conocimiento.

La gestidn del conocimiento surgié en los afios noventa del siglo
anterior y desde entonces ha tenido diferentes énfasis. Earl (2001)
identifica tres escuelas en la gestidon del conocimiento: la tecnocratica,
la econdmica y la conductual. La primera, predominantemente en Es-
tados Unidos (Takeuchi, 2001), enfatiza en la captura de informacion,
su organizacion en bases de datos y en el disefio de herramientas para
su acceso basadas en tecnologias de informacién. La escuela econd-
mica, fuerte en Europa (Takeuchi, 2001), se preocupa por el registro,
proteccién y utilizacion comercial del conocimiento de valor. Finalmen-
te, la escuela conductual, se focaliza en los factores humanos y las con-
diciones organizacionales relacionados con la generacién, compartir y
uso del conocimiento. Esta perspectiva es la mas cercana a la gestion
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miento Organizacional, Universidad Auténoma de Madrid, Espafia.
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estratégica de recursos humanos y por lo tanto la que sera estudiada
en este capitulo.

Hoy se sabe que para crear y aplicar conocimiento no es suficiente
gue las organizaciones cuenten con repositorios de informacién, sino
que es indispensable que los trabajadores compartan conocimiento.
Esta conducta estd asociada con la competitividad organizacional (Liao,
2008). Compartir conocimiento es el mecanismo mediante el cual el
conocimiento individual se torna en colectivo (Hendricks, 2004).

El capitulo se inicia con la definicion de la conducta de compar-
tir conocimiento. Posteriormente continda con la presentacion de es-
tudios sobre la relacién entre compartir conocimiento y las variables
psicosociales actitudes y auto-eficacia, asi como de la condicién orga-
nizacional cultura del aprendizaje. Finalmente, describe de forma re-
sumida cuatro investigaciones realizadas en Colombia sobre compartir
conocimiento en las que ha participado el autor del capitulo.

La conducta de compartir conocimiento

Compartir conocimiento es un proceso complejo relacionado con
la recoleccidn, asimilacién y aplicacién de conocimiento por parte de la
organizacion, a partir de sus trabajadores (Bircham-Connolly, Cornery
Bowden, 2005; Hendriks, 2004; Huysman y De Wit, 2002). Sin embar-
go, el conocimiento es ventaja competitiva de la organizacidon sdlo en
la medida en que las personas lo hacen suyo y lo apalancan (Cabreray
Cabrera, 2005).

Helmstadter (2003) definié compartir conocimiento como las inte-
racciones voluntarias entre personas a partir de conocimiento. Com-
partir conocimiento no es una accién automatica sino una conducta
altamente dependiente de la voluntad humana (Dougherty, 1999;
Scarbrough y Carter, 2000). De acuerdo con Taylor y Murthy (2009),
los trabajadores comparten conocimiento para ganar reputacioén, por
compromiso, por razones altruistas y para lograr acciones reciprocas
en el futuro.

Al respecto, Miller, Spiliopoulou y Lenz (2005) plantearon que
cuando una persona tiene el dilema de compartir o no compartir co-
nocimiento, predomina la opcidn de negarse. Las organizaciones son
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entornos en los que las personas no estan incondicionalmente deseo-
sas de compartir conocimiento, sino que requieren de motivos para
hacerlo (Wah, Menkhoff, Low y Evers, 2005).

Christensen (2003) definié compartir conocimiento como la iden-
tificacién y aplicacidon de conocimiento organizacional con el propdsito
de hacer los procesos mas rapidos, mas efectivos y mds seguros. En
esta definicion, el énfasis esta en la caracterizacién y uso del conoci-
miento organizacional existente, no en su generacion.

King y Marks (2008) diferenciaron compartir conocimiento de
transferir conocimiento. Para los autores, cuando hay transferencia de
conocimiento, la persona fuente no sabe quién es el receptor de su
conocimiento; simplemente sabe que su conocimiento hara parte de
un repositorio de informacién; en el caso de compartir conocimiento,
la persona conoce quién es el receptor de su conocimiento.

Desde otra perspectiva, Cabrera y Cabrera (2002) delimitaron
compartir conocimiento a las contribuciones de los individuos al sa-

Tabla 1 Definiciones de compartir conocimiento

Autor Caracteristicas
Scarbrough y Carter (2000) Accion altamente dependiente de la voluntad humana.
Contribuciones de los individuos al saber colectivo de la orga-

Cabrera y Cabrera (2002) nizacién

Medio a través del cual una organizacion tiene acceso a su pro-
pio conocimiento y al de otras organizaciones.

Helmstadter (2003) Interacciones voluntarias a partir de conocimiento.
Identificacion y aplicacion de conocimiento organizacional para
hacer los procesos mas rapidos, efectivos y seguros.

Proceso asociado a recoleccion, asimilacion y aplicacion de co-
nocimiento.

Cummings (2003)

Christensen (2003)

Hendriks (2004)

Bircham-Connolly Corner y Bow-
den (2005)

Wah, Menkhoff, Low y Evers (2005) | Conducta que require motivacion para su ejecucion.

Habilidad de los empleados para intercambiar experiencias, co-
nocimiento experto, valores, informacion contextual e insights.
Proceso en el que el emisor conoce quién es el receptor de su
conocimiento.

Acciones de los trabajadores por las siguientes razones: reputa-
cidn, compromiso, altruismo y reciprocidad.

Traslado de conocimiento desde una fuente a un receptor.

Kimy Lee (2005)

y Marks (2008)

Taylor y Murthy (2009)

171



Universidad de Manizales
Maestria en Gerencia del Talento Humano

ber colectivo de la organizacidn. Lo anterior es consistente con lo ex-
presado por Popper (1960), para quien una manera de contribuir a la
construccién de nuevo conocimiento organizacional es a partir de la
modificacién del previo. De esta forma, compartir conocimiento esta
relacionado con las interacciones de los individuos para crear nuevo
conocimiento organizacional y para aplicar el conocimiento existente
(Grant, 1996).

Kim y Lee (2005) definieron compartir conocimiento como el in-
tercambio de experiencias, conocimiento experto, valores, informa-
cion contextual e insights. Para Cummings (2003) compartir conoci-
miento es el medio a través del cual una organizacion tiene acceso a
su propio conocimiento o al de otras organizaciones. En la definicidn
del autor, el proceso de compartir conocimiento rompe las fronteras
de la organizacién e integra el conocimiento de otras entidades.

A partir de las definiciones anteriores se puede concluir que com-
partir conocimiento es una actividad humana; son las personas quienes
lo hacen. Los sistemas de informacidn y comunicacién son herramien-
tas que facilitan o entorpecen el proceso de compartir conocimiento.
Sin embargo, como lo expresaron Cho, Li y Su (2007), la influencia de
variables humanas en la gestion del conocimiento ha sido altamente
ignorada.

Variables Psicosociales relacionadas
con compartir conocimiento

Como se expresoé anteriormente, la conducta de compartir conoci-
miento es fuertemente dependiente de factores humanos, por lo tanto
cobra interés identificar qué variables psicosociales y qué condiciones
organizacionales percibidas influyen en ella. Como afirmé Lagerstrom
y Andersson (2003), el éxito de compartir conocimiento depende no
solo de la cantidad del conocimiento sino también del deseo de la per-
sona para hacerlo.

A continuacion se presenta una revision de los estudios sobre la
relacidn que existe entre compartir conocimiento y las variables psico-
sociales actitudes y auto-eficacia. Igualmente, el rol de la cultura orga-
nizacional en la conducta de compartir conocimiento.
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Las actitudes son evaluaciones favorables o desfavorables que las
personas hacen de otros individuos, cosas, situaciones y conceptos
(Brifiol, de la Corte y Becerra, 2001; Petty y Wegener, 1998). Las actitu-
des son valiosas por su capacidad para predecir la conducta (Furnham,
2001).

Aungue todavia son pocos los estudios sobre variables psicosocia-
les y la conducta de compartir conocimiento, la actitud es una de las
variables psicosociales mds estudiadas.

Hislop (2003) planted que cuando se evaltia el compromiso de los
individuos para compartir conocimiento, una variable relevante es la
actitud. Al respecto, Constant, Kiesler y Sproull (1994) encontraron que
la actitud que una persona tiene hacia compartir informacién es un
factor que facilita o inhibe el que realice la conducta. Lo anterior fue
confirmado por Samieh y Wahba (2007).

Husted y Michailova (2002) argumentaron que frecuentemente las
personas manifiestan actitudes negativas hacia compartir el conoci-
miento que poseen. Este fenémeno es conocido como hostilidad para
compartir conocimiento. Una explicacién para ello es que compartir
conocimiento implica tiempo y consumo de recursos que no siempre
igualan los beneficios (Cabrera y Cabrera, 2002).

Bircham-Connolly, Corner y Bowden (2005) resefiaron varios es-
tudios que examinaron las actitudes de las personas hacia compartir
conocimiento (Bock y Kim, 2002; Connelly, 2000; Ryu, Ho y Han, 2003).
A partir de la teoria de accién razonada de Fishbein y Ajzen (1975), los
autores concluyeron que si un individuo tiene una actitud favorable
hacia compartir conocimiento en la organizacion, existe una alta pro-
babilidad de que efectivamente lo comparta.

Kwok y Gao (2005) estudiaron la influencia de tres factores so-
bre las actitudes para compartir conocimiento: motivacion extrinse-
ca, capacidad de absorcién del conocimiento y riqueza del canal. De
acuerdo con los investigadores la motivacién extrinseca se relaciona
con la estrategia de incentivos que tiene una organizacion; al respecto
encontraron que la motivacidn extrinseca no intervino en la actitud
hacia compartir conocimiento. Sobre el concepto de capacidad de ab-
sorcion, es decir, la capacidad de adquirir, asimilar y usar el conoci-
miento, los investigadores encontraron que éste influia positivamente
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en la actitud de las personas para compartir conocimiento. De igual
forma, la riqueza del canal afectd la actitud de las personas para com-
partir conocimiento. De igual forma, Lin (2007) descubrié en un estu-
dio en Taiwan que los incentivos explicitos no tuvieron una influencia
significativa, ni en las actitudes ni en la intencidn de las personas para
compartir conocimiento.

Bock, Zmud, Kim y Lee (2005) en un estudio con 27 empresas co-
reanas manifestaron que las actitudes influyeron en la intencién de
los trabajadores para compartir conocimiento. También revelaron que
refuerzos extrinsecos anticipados ejercian un efecto negativo en las
actitudes de los individuos para hacerlo. En sintonia con lo anterior,
Osterloh y Frey (2000) encontraron apoyo a la hipdtesis de que los
incentivos econdmicos van en detrimento de la motivacion intrinseca
para compartir conocimiento.

En contraposicidn con lo anterior, en la literatura occidental se
reporta frecuentemente una relacién positiva entre incentivos, ac-
titudes y conducta. O'Really y Pondy (1980) hallaron que la proba-
bilidad de transmitir conocimiento a otros esta directamente rela-
cionada con los incentivos que las personas esperan por hacerlo.
En la misma direccion Davenport y Prusak (2001) enfatizaron en la
relevancia de los incentivos, tanto formales como informales, tales
como el reconocimiento social y los premios materiales, para que
se comparta conocimiento. Cabrera, Collins y Salgado (2006), a su
vez, afirmaron que la percepcién de disponibilidad de incentivos
se relacionaba positivamente con compartir conocimiento. En un
estudio realizado por KPMG (2000), se encontré que una de las ra-
zones por las cuales las personas no comparten conocimiento es
porque no ven recompensas por hacerlo. A su vez Huber (2001)
planted que la falta de incentivos institucionales es una barrera
frecuente, para compensar el costo invertido por una persona en
compartir su conocimiento.

Una aproximacion que da luces sobre la aparente contradiccidn en
los hallazgos proviene de Chennamaneni (2006), quien hizo notar que la
percepcién de incentivos organizacionales tenia un efecto positivo mo-
derado sobre las actitudes hacia compartir conocimiento. Sin embargo,
cuando en el modelo se incluian otras variables como la percepcién de
beneficios reciprocos, entonces el efecto de los incentivos era débil.
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Una explicacion adicional del rol de los incentivos en relacion con
la conducta de compartir conocimiento proviene de la teoria de la ex-
pectativa de valor formulada por Vroom (1964), citado por Cabrera y
Cabrera (2002), la cual plantea que la conducta de un individuo esta en
funcién de la probabilidad percibida o expectativa de que su conduc-
ta producira un resultado de valor. Entre mayor sean la expectativa y
el valor percibido del resultado, mayor sera la probabilidad de que la
conducta ocurra.

Por su parte, Bartol y Srivastava (2002) observaron que, aunque los
incentivos individuales pueden contribuir a aumentar la conducta de
compartir conocimiento, los incentivos que se otorgan por el desem-
pefio colectivo aumentan el sentimiento de cooperacion y la conduc-
ta efectiva de compartir conocimiento del trabajador. Wolfe y Loraas
(2008) encontraron que los individuos son mas activos compartiendo
el conocimiento en el contexto de grupos de trabajo en donde se valo-
ra la competitividad colectiva.

Para Bock y Kim (2002) las actitudes hacia compartir conocimiento
se relacionan con las expectativas de asociacion. Para los autores, las
creencias sobre el incremento en el niumero y la profundidad de las re-
laciones con otras personas como resultado de compartir conocimien-
to influyen en las actitudes para llevarlo a cabo.

A partir de la teoria de accién razonada (Fishbein y Ajzen, 1975) y
de la teoria de la conducta planeada de Ajzen (1991), Ryu, Ho y Han
(2003) notaron que la actitud era la variable que en segundo lugar in-
fluia mas en la intencién de compartir conocimiento, luego de las nor-
mas subjetivas.

En resumen, existe sustento tedrico y evidencia empirica para afir-
mar que las actitudes de una persona hacia compartir conocimiento
influyen sobre la conducta de compartir conocimiento.

La autoeficacia es un concepto desarrollado por Bandura (1977,
1997), quien la definié como las creencias que un individuo tiene sobre
sus propias capacidades para organizar y ejecutar las acciones reque-
ridas, con el propdsito de producir los resultados esperados. La au-
toeficacia no se relaciona con el nimero de habilidades que la per-
sona posee, sino con las creencias que ella tiene sobre lo que puede
hacer con sus habilidades en una variedad de circunstancias (Cisneros
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y Munduate, 2000; Gist y Mitchell, 1992). Asi, personas con un nivel
de habilidad muy similar en un campo, pueden tener ejecuciones muy
diferentes que se explican por sus creencias de autoeficacia.

Las creencias de autoeficacia influyen sobre el modo de pensar,
sentir y actuar de las personas vy, por lo tanto, en sus logros (Bandura,
1992). Si un individuo cree que no tiene la capacidad para producir
resultados, no intentara actuar para que un evento ocurra (Bandura,
1997). Dos personas con el mismo conocimiento pueden tener dife-
rente desempefio dependiendo de su autoeficacia (Bandura, 1993;
Chapman, Skinner y Baltes, 1990).

Las creencias de autoeficacia determinan las metas y aspiraciones
de las personas; individuos con alta autoeficacia tienden a esperar
resultados favorables. La autoeficacia también influye en la manera
como se enfrentan los obstaculos. Es asi como las personas con baja
autoeficacia se centran en los riesgos y en los costes mas que en las
oportunidades (Bandura, 2002).

Al respecto, Krueger y Dickson (1993) hallaron que las creencias
de autoeficacia influyen para que los individuos se focalicen en las
oportunidades o en los impedimentos del contexto. Las personas con
autoeficacia alta se centran en las oportunidades y minimizan el va-
lor de los obstaculos, lo cual las habilita para ejercer control de un
medio ambiente con limitadas oportunidades (Bandura, 2000).

En la misma direccién, Brown, Jones y Leigh (2005) afirmaron que
los individuos que tienen autoeficacia alta, centran su atencién y moti-
vacion en las tareas necesarias para alcanzar los niveles de desempefio
esperados y perseverar en el objetivo, a pesar de los obstaculos.

Stadkovic y Luthans (1998) afirmaron que la autoeficacia cambia
en el tiempo en la medida en que la persona obtiene nueva informa-
cion y experiencia en la ejecucién de una tarea; asi mismo, plantearon
que la autoeficacia no es global. Por esta razén, una persona puede
tener una autoeficacia alta para una tarea y baja para otra.

Bandura (1977) argumentd que la autoeficacia contribuye a pre-
decir si una persona afronta o no una tarea, el esfuerzo que invierte
en ella y cuadnto persistira a pesar de las circunstancias. Al respecto,
Wood y Bandura (1989) hallaron que cuando personas con autoefica-
cia baja se enfrentan a demandas ambientales dificiles y circunstancias
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exigentes, se comportan de forma cada vez mas errdtica, disminuyen
sus aspiraciones y deterioran la calidad de la ejecucién. Aquéllos con
autoeficacia alta establecen metas mas ambiciosas y tienden a realizar
una mejor ejecucion.

En resumen, la autoeficacia tiene varias funciones: influir sobre la
eleccion de una tarea para ejecutarla, determinar el grado de esfuerzo
que se invierte en ella y en la perseverancia para realizarla a pesar de los
obstaculos (Bandura, 1977).

Existen algunas investigaciones que relacionan la autoeficacia con
la conducta de compartir conocimiento. Cabrera, Collins y Salgado
(2006) encontraron en un estudio con grandes multinacionales que
una variable que influia en la conducta de compartir conocimiento
era la autoeficacia. De acuerdo con Anyster y Goodman (2006), la au-
toeficacia es fundamental en la determinacion de lo que los individuos
hacen con su conocimiento. A la vez, Gottschalk (2007) afirmé que
cuando las personas comparten conocimiento que ellos consideran
util para la organizacién incrementan su autoeficacia.

Cabrera y Cabrera (2002) plantearon que la autoeficacia para com-
partir conocimiento se podia incrementar mediante la retroalimenta-
cion positiva que recibian de los receptores de conocimiento, en espe-
cial sobre los aportes de dicho conocimiento al desarrollo institucional.

Lu y Leung (2004) utilizaron un instrumento basado en la escala
de intencidn para compartir conocimiento, elaborada por Bock y Kim
(2002), el cual fue disefiado para evaluar la relacion entre autoeficacia
y la conducta de compartir conocimiento. Endres, Endres, Chowdhury y
Alam (2007) aplicaron la teoria de la autoeficacia para comparar la con-
ducta de compartir conocimiento en diferentes tipos de organizaciones.
Ellos concluyeron que la autoeficacia es un concepto util para entender
el efecto del contexto sobre la accidn de compartir conocimiento tacito.

Tseng (2007) estudid la influencia de algunas variables en la con-
ducta de compartir conocimiento de docentes en una comunidad de
aprendizaje virtual. El investigador encontré que la autoeficacia tenia
una influencia significativa en esta conducta. En la misma linea, Hsu,
Ju, Yen, y Chang (2007) investigaron la conducta de compartir conoci-
miento en comunidades virtuales. Los autores propusieron un modelo
que contempld las variables: autoeficacia, expectativas de resultados
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y confianza. Wang y Lai (2006) en comunidades virtuales reportaron
que la autoeficacia y la experiencia profesional influian positivamente
el compartir conocimiento.

En resumen, son pocos y recientes los estudios sobre la influencia
de la autoeficacia en la conducta de compartir conocimiento en con-
textos organizacionales; sin embargo, los existentes apoyan la relacion
positiva entre las dos variables.

Por otro lado, existe evidencia de que las organizaciones son mas
productivas cuando son capaces de crear las condiciones para com-
partir conocimiento (Quigley, 2007). Los estudios que han evaluado
la relacion entre variables organizacionales y compartir conocimiento
son multiples, a pesar de lo recientes. A manera de ejemplo, Taylor
(2002) encontrd seis constructos que tenian algun grado de influencia
sobre la conducta de compartir conocimiento: cultura de la innova-
cién, calidad de la informacidn, vision, justicia percibida, sentimientos
de autonomia y cultura del aprendizaje. En este capitulo se revisara el
tema de la cultura organizacional orientada al aprendizaje.

Schein (1994) definid la cultura organizacional como el conjunto
de valores, creencias y practicas compartidas por las personas de una
organizacion. Una organizacion que tiene una cultura organizacional
orientada al aprendizaje se identifica por valores y practicas que pro-
mueven la permanente generacién, adquisicién y aplicacién de cono-
cimiento (Castafieda y Fernandez, 2007; DiBella, 2003).

McDermott y O'Dell (2001) argumentaron que una cultura organi-
zacional que suscita el aprendizaje tiene las siguientes caracteristicas:
conexion entre compartir conocimiento y la solucion de problemas
practicos del negocio, las personas aprenden mediante la utilizacién
de herramientas, redes y medios disponibles en la organizacién, tanto
jefes como colegas comparten su conocimiento y hay motivacién para
hacerlo.

Jelinek (1997) aseverd que la cultura organizacional es uno de los
factores claves en el éxito de experiencias organizacionales relacio-
nadas con compartir conocimiento; sin embargo, Lu y Leung (2004)
expresaron que los empleados tienden a ser reacios a compartir co-
nocimiento, aun en empresas que tienen una cultura organizacional
gue promueve esta conducta. Por otra parte, estudios como el de
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Chow, Deng y Ho (2000) encontraron que la cultura nacional también
influye en la conducta de compartir conocimiento en las organizacio-
nes.

Gammelgaard, Husted y Michailova (2004) plantearon que una
cultura organizacional puede promover dos tipos de acciones gene-
ralmente antagodnicas: acaparar o compartir conocimiento. Buckman
(1998) sugirié que para que la cultura de una organizacidon pase de
acaparar conocimiento a compartirlo, debe promover un ambiente de
confianza. Al respecto, cuando la cultura de una organizacién asocia
conocimiento con poder, es probable que las personas tiendan a aca-
parar conocimiento y sélo lo compartan cuando reciban incentivos por
hacerlo (Khalil, 2004).

Para Fiol (1991) una cultura del aprendizaje organizacional sélo es
posible en un entorno que facilite la cooperacidén y la participacién.
Goodman y Darr (1998) reflexionaron que las organizaciones deberian
contar con una cultura colaborativa antes de comprometerse en una
iniciativa que implique compartir conocimiento. Cuando una organiza-
cion promueve la competencia y no la colaboracién, compartir conoci-
miento se percibe perjudicial (Huber, 2001).

A pesar de ello, Szulanski (1996) encontrd que es frecuente que las
entidades no tengan incorporado dentro de su cultura, mecanismos
para que los trabajadores conozcan quiénes poseen los conocimientos
que ellos necesitan y quiénes necesitan el conocimiento que tienen. La
alta direccion tiene un papel fundamental en este requisito para foca-
lizar el conocimiento que debe ser compartido y con quien para que la
organizacion logre sus objetivos.

Kim y Lee (2005), a partir de la muestra estudiada, encontraron
que en el sector privado existe una percepcién mas fuerte de las habili-
dades con las que cuenta la organizacidn para compartir conocimiento
gue en el sector publico. En una entidad gubernamental norteamerica-
na, King y Marks (2008) hallaron que la supervisién tenia una relacién
positiva tanto con la frecuencia como con el esfuerzo de los trabajado-
res para compartir conocimiento.

En resumen, una condicion organizacional que promueve la con-
ducta de compartir conocimiento es la existencia de una cultura del
aprendizaje, la cual estd fundamentada en valores como la confianza
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y en practicas institucionales como el apoyo de los jefes a actividades
basadas en intercambio de conocimiento.

Investigaciones sobre compartir
conocimiento en Colombia

A continuacion se presentan los resultados de cuatro investiga-
ciones recientes realizadas en Colombia en la linea conductual de la
gestidn del conocimiento, es decir, en donde el foco es la conducta de
compartir conocimiento.

Castaieda (2010) en una muestra de 1057 trabajadores del co-
nocimiento colombianos encontrd relacién positiva entre las varia-
bles psicosociales: actitudes, normas subjetivas, auto-eficacia, valor
percibido del conocimiento y la intencidn y conducta de compartir
conocimiento. De igual forma, entre las condiciones organizacionales
percibidas cultura del aprendizaje, formacién, claridad estratégica,
soporte organizacional y la intencidn y conducta de compartir cono-
cimiento.

Delgado y Castafieda (2011) estudiaron la relacion entre el cons-
tructo capital psicoldgico y cada uno de sus componentes (optimismo,
esperanza, resiliencia y auto-eficacia) y la conducta de compartir cono-
cimiento. En una muestra de 137 profesionales empleados de Bogota
hallaron una relacién positiva entre capital psicolégico y la conducta de
compartir conocimiento. De igual forma, entre optimismo, esperanza,
resiliencia, auto-eficacia y la conducta de compartir conocimiento. Sin
embargo, el constructo de capital psicoldgico explicé mejor la conduc-
ta que sus componentes por separado.

Duran y Castafieda (2011) investigaron la relacién entre dos tipos
de liderazgo, el transaccional y el transformacional y la conducta de
compartir conocimiento, desde la perspectiva de los lideres, asi como
de los colaboradores. En una muestra de 150 trabajadores de servi-
cios en Bogotd hallaron relacion entre los dos tipos de liderazgo y la
conducta de compartir conocimiento. Sin embargo, desde la pers-
pectiva de los lideres de la muestra, el liderazgo transformacional no
se relacionaba con la conducta de compartir conocimiento, sino el
liderazgo transaccional. Por su parte, desde la perspectiva de los co-
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laboradores, tanto el liderazgo transformacional como el transaccio-
nal se relacionaron significativamente con la conducta de compartir
conocimiento.

Avilay Castafieda (2011) a partir de una investigacién de corte cua-
litativo analizaron el sistema de relaciones entre los sentidos atribuidos
al trabajo y la conducta de compartir conocimiento en trabajadores de
dos empresas de Boyaca. Se hallé que la conducta de compartir co-
nocimiento estd asociada a cuatro acciones: compartir conocimiento
especifico, compartir ideas, compartir documentos y compartir expe-
riencias laborales propias, siendo esta ultima la mas frecuente. Igual-
mente, en las narrativas de los trabajadores se puso de manifiesto que
el trabajo es una herramienta fundamental para la consolidacion de la
identidad y para el desarrollo personal y profesional.

Conclusidones

En esta primera parte del siglo veintiuno existe un numero cre-
ciente de investigaciones sobre el rol de las personas en la gestion del
conocimiento. En particular, ha cobrado importancia entender los fac-
tores psicosociales y las condiciones organizacionales que influyen la
conducta de compartir conocimiento.

En este capitulo se presentaron diferentes aproximaciones al con-
cepto de compartir conocimiento, se relacionaron estudios sobre el
papel de dos variables psicosociales y una condicién organizacional en
la explicacion de la conducta de compartir conocimiento y finalmente
se resumieron cuatro investigaciones sobre el tema en las que ha par-
ticipado el autor del capitulo.

Se puede concluir que compartir conocimiento no es una conducta
automatica, sino que son multiples las variables que influyen para que
un individuo comparta o no su conocimiento. Hay evidencia creciente
a nivel global sobre el rol de las actitudes, la auto-eficacia y la cultura
orientada al aprendizaje en la conducta de compartir conocimiento.
Sin embargo, el nimero de investigaciones en Colombia sobre com-
partir conocimiento aun es incipiente.

Los investigadores en el area de gestidn estratégica de recursos
humanos tienen hoy en la conducta de compartir conocimiento una
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oportunidad de aportar al desarrollo de la gestidon del conocimiento a
partir del entendimiento de la conducta humana.

Finalmente, los resultados de las investigaciones en compartir co-
nocimiento aportan a quienes dirigen unidades o procesos de gestién
humana la leccién de que los objetivos estratégicos de una organiza-
cion se pueden lograr compartiendo conocimiento. De esta forma, fa-
cilitar que las personas compartan su conocimiento es un reto que re-
quiere liderazgo de los encargados de las unidades de gestién humana
0 su equivalente.
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