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Titol. Dinamiques entre la cultura organitzativa, el canvi organitzatiu i la innovacio.

Resum

L'entorn actual en que les empreses es desenvolupen i competeixen i, en general, la
nostra societat, esta sotmesa a canvis que cada cop son més rapids, i amb un nivell
d'incertesa més gran. En aquest context, la innovacid es converteix en una font
d'avantatge competitiu i, per tant, cal conéixer les variables i els factors que la
faciliten. En aquest sentit, la literatura afirma que les organitzacions han de ser
capaces d'adaptar-se d'una manera agil als canvis; una manera de fer-ho és a través de
la cultura organitzativa, els components de la qual influeixen tant sobre la gestid dels
processos de canvi, com sobre el procés i els resultats d'innovacié. Aixi, aquest treball
pretén aprofundir en el com i per qué es relaciona la cultura organitzativa amb el canvi
organitzatiu i la innovacié, considerant la cultura com un dels recursos intangibles amb

més influéncia en el comportament dels membres de I'organitzacid.

A través de |'estudi de casos, en concret d'un cas en profunditat, intentarem generar
un coneixement més gran sobre les dinamiques que se succeeixen entre aquests
conceptes i sobre cdm aquestes dinamiques influeixen en la performance
organitzativa, de cara a contribuir tant a I'ambit académic com professional . Per aixo
hem pres tant dades quantitatives com qualitatives sobre els fenomens d'estudi. Els
resultats mostren que les dinamiques positives entre canvi i innovacié, proposades al
model teoric, es compleixen; i que la cultura influeix fonamentalment a partir dels
valors i l'estil de lideratge que aquesta imprimeix. Els resultats mostren |’existéncia
d’altres variables clau en el procés, com I'émfasi estrategic de I'empresa o la gestié de
les persones, aixi com la importancia de determinats factors institucionals que afecten

el model.

Paraules Clau: Cultura Organitzativa, Canvi Organitzatiu, Innovacié, Valor, Participacio,

Lideratge.



Titulo. Dindmicas entre la Cultura Organizativa, el Cambio Organizativo y la Innovacién.

Resumen

El entorno actual en el que las empresas se desarrollan y compiten y, en general,
nuestra sociedad, estd sometida a cambios que cada vez son mas rdpidos, y con un
mayor nivel de incertidumbre. En este contexto, la innovacidn se convierte en una
fuente de ventaja competitiva, y, por tanto, es necesario conocer las variables y
factores que la facilitan. En este sentido, la literatura afirma que las organizaciones
deben ser capaces de adaptarse de una manera 4agil a los cambios; una forma de
hacerlo es a través de la cultura organizativa, cuyos componentes influyen tanto sobre
la gestién de los procesos de cambio, como sobre el proceso y los resultados de
innovacion. Asi, este trabajo pretende profundizar en el cdbmo y por qué se relaciona la
cultura organizativa con el cambio organizativo y la innovacion, considerando a la
cultura como uno de los recursos intangibles con mayor influencia en el

comportamiento de los miembros de la organizacién.

A través del estudio de casos, en concreto de un caso en profundidad, intentaremos
generar un mayor conocimiento sobre las dindmicas que se suceden entre estos
conceptos y sobre como estas dinamicas influyen en la performance organizativa, de
cara a contribuir tanto al ambito académico como profesional. Para ello hemos
tomado tanto datos cuantitativos y cualitativos sobre los fendmenos de estudio. Los
resultados muestran que las dindmicas positivas entre cambio e innovacién,
propuestas en el modelo tedrico, se cumplen; y que la cultura influye
fundamentalmente a partir de los valores y estilo de liderazgo que esta imprime. Los
resultados muestran la existencia de otras variables clave en el proceso, como el
énfasis estratégico de la empresa o la gestién de las personas, asi como la importancia

de determinados factores institucionales que afectan al modelo.

Palabras Clave: Cultura Organizativa, Cambio Organizativo, Innovacién, Valor,

Participacion, Liderazgo.



Title. Dynamics between Organizational Culture, Organizational Change and

Innovation.

Summary

The current environment in which companies develop and compete and, in general,
our society, is subject of changes that are increasingly rapid, and with a growing level
of uncertainty. In this context, innovation becomes a source of competitive advantage,
and, therefore, it is necessary to know the variables and factors that facilitate it. In this
sense, the literature states that organizations must be able to adapt in an agile way to
changes; One way to do this is through organizational culture, whose components
influence both the management of change processes and the innovation process and
results. Thus, this work aims to explore how and why organizational culture is related
to organizational change and innovation, considering culture as one of the intangible

resources with the greatest influence on the behavior of organizational members.

Through a case study, specifically an in-depth case, we will try to generate greater
knowledge about the dynamics that occur between these concepts and how these
dynamics influence organizational performance, in order to contribute to both the
academic and professional fields. With this purpose we have obtained both
guantitative and qualitative data on the study phenomena. The results show that the
positive dynamics between change and innovation, proposed in the theoretical model,
are met; and that culture fundamentally influences through the values and leadership
style that it imprints. The results show the existence of other key variables in the
process, such as the company's strategic emphasis or people management, as well as

the importance of certain institutional factors that affect the model.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Change, Innovation, Value,

Participation, Leadership.



La unica regla del viaje es: no vuelvas como te fuiste. Vuelve diferente.

Anne Carson



NECESIDAD DE JUSTIFICACION

La importancia de nuestro trabajo radica en la contribucién que hacemos al
area de estudio y a la practica. Hemos profundizado en tres conceptos fundamentales
para las organizaciones como son la cultura organizativa, el cambio organizativo y la
innovacion. Hemos podido ver la variedad de estudios que han puesto el foco en estos
tres fendmenos y en sus relaciones; pero pocos han sido los trabajos que se han
preocupado por aunarlos en un modelo que permitiese ahondar en el estudio de estas
relaciones y es ahi donde justificamos nuestro objetivo. Por un lado, aportamos a los
académicos un mayor conocimiento sobre las dinamicas y puede suponer un punto de
partida para aquellas investigaciones que aborden el estudio de manera sistémica. Y,
por otro lado, contribuimos a aportar a los profesionales del area una mayor
comprensiéon que les facilite un mejor analisis de la situacidon y que les oriente hacia

posibles acciones de mejora o refuerzo de su estrategia de innovacién.



ASPECTOS DE LOS OBIJETIVOS ODS

Desde nuestro estudio abordamos la Agenda 2030 de Naciones Unidas
enmarcando nuestro fin desde principalmente dos de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Los ODS se desgranan en 17 objetivos que se pueden agrupar en 5

ambitos, en nuestro caso se tratan de objetivos del ambito de la prosperidad.

En concreto, hacemos referencia al objetivo 8 “Promover el crecimiento
econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y el trabajo decente para
todos”. Nuestros resultados y conclusiones en el estudio persiguen dar a conocer las
dindmicas que se dan entre los tres fendmenos de estudio (cultura organizativa,
cambio organizativo e innovacién) dentro del ambito de las organizaciones.
Intentamos averiguar cdmo deben tener lugar estas relaciones en la realidad para
conseguir el mejor ajuste que potencie su performance. A través de la difusidon de
nuestros resultados pretendemos que se tengan en cuenta desde el dmbito
empresarial y de esta manera contribuir a un progreso mas igualitario para todas las

organizaciones, y por ende mejorar su productividad de manera sostenible.

Y también hacemos referencia al objetivo 9 “Construir infraestructuras
resilientes, promover la industrializacion inclusiva y sostenible y fomentar la
innovacion”. Desde nuestro estudio entendemos la innovaciéon cdmo fundamental en
la sociedad actual para el progreso de las organizaciones y por ello es uno de nuestros

con conceptos clave.

Aspiramos a ayudar a las organizaciones en su desarrollo, supervivencia en el

entorno y mejorar su capacidad de adaptacién.
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INTRODUCCION

En la sociedad actual el cambio es cada vez mas rapido, y el nivel de
incertidumbre asociada al mismo es mayor. Las organizaciones se sitlan hoy en dia en
un contexto global, caracterizado por rapidos cambios econdmicos y culturales, y
avances cientificos a los que deben adaptarse para conseguir su objetivo ultimo,
sobrevivir. Las organizaciones perseguiran el “ajuste” entre el individuo y la
organizacién, entre ésta y su ambiente, y entre los componentes de la organizacién,
como la estrategia, la estructura y los procesos para su supervivencia. Y deberan
asumir el cambio como una constante, y el cambio organizativo como una necesidad
real. Por tanto, es importante que las organizaciones sean capaces de adaptarse de
una manera agil a los cambios. En este contexto de cambio continuo, la innovacién se
convierte en una fuente de ventaja competitiva, puesto que los procesos de

innovacion implican trabajar en condiciones de ambigliedad, agilidad y cambio



constante. Consecuentemente, es necesario conocer las variables y factores que
facilitan los procesos de innovacién, y analizar en qué medida se relacionan con el

cambio organizativo.

En este sentido, el tema en el que se pretende profundizar en esta tesis
doctoral es el andlisis de las dinamicas entre la Cultura Organizativa, el Cambio
Organizativo y la Innovacién. Nuestro objetivo es profundizar en el cobmo y por qué se
relaciona cultura organizativa con el cambio organizativo y la innovacion. Partimos de
la idea que diferentes rasgos de la cultura ejerceran distinta influencia en los procesos
de cambio e innovacion, considerando a la cultura como uno de los recursos
intangibles con mayor influencia en el comportamiento de los miembros de la
organizacién. A través del estudio de un caso en profundidad, intentaremos contribuir
a un mayor conocimiento sobre las dindmicas que se suceden entre estos conceptos,
obteniendo resultados y conclusiones que puedan ser utiles tanto en el dmbito

académico como profesional.

La literatura establece de partida una relacién positiva y directa entre el cambio
y la innovacidn, y situamos la cultura como una variable catalizadora en la relacién
planteada. La cultura puede favorecer no sélo la adopcién de un cambio, sino la
orientacidn de la empresa hacia la innovacidn. Los trabajos de Naranjo, Jiménez y Sanz
(2010, 2011 y 2012) sefialan que la cultura puede favorecer o inhibir la innovacién en
funcién de los valores que esa cultura transmite y refuerza, y plantean que las culturas
adhocraticas facilitan la orientacion innovadora de la organizacién. Del mismo modo,
Robbins y Judge (2010) plantean que, si una organizacion ha conseguido
institucionalizar los procesos de cambio y la necesaria flexibilidad asociada como parte
de su normal funcionamiento (convirtiéndola en una capacidad dinamica), la

innovacion se estara facilitando.

El estudio del cambio estratégico ha ocupado recientemente una posicién
destacada en el amplio campo de la direccién estratégica. Su importancia es tal debido
a que muestra el modo a través del cual las organizaciones logran adaptarse a los
cambios competitivos, tecnolégicos, y sociales que continuamente ponen en peligro su

supervivencia (Zajac, 2001). Y por ello, en los ultimos afios han sido numerosos los



estudios que han analizado los antecedentes y las consecuencias del cambio

estratégico en las organizaciones.

El cambio organizacional surge junto al esfuerzo de la compafila por
incrementar su efectividad. Diferentes autores lo han definido como un cambio del
cardcter de la organizacion (Huse y Cummings, 1985) o como la adopcién de una nueva
idea o comportamiento (Pierce y Delbecq, 1977) que afecta a la estrategia de la
empresa, que habrd de modificarse. EI cambio organizativo es una observacion
empirica de diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del tiempo en una entidad
organizativa (Van de Ven y Poole, 1995), a partir de la introduccién deliberada de
nuevas formas de pensar, actuar y operar (Schalk, Campbell y Freese, 1998),
persiguiendo una adaptacion al entorno (Child y Smith, 1987; Barr Stimper y Huff,
1992; Leana y Barry, 2000) o una mejora de resultados (Keck y Tushman, 1993; Boeker,
1997).

Trabajos como los de Rashid, Sambasivan y Rahman (2004) tuvieron como
objetivo estudiar la influencia de la cultura organizativa en las actitudes de sus
miembros hacia el cambio organizativo; sus resultados mostraron que existe una clara
relacion, y que diferentes tipos de cultura ejercen diferentes niveles de aceptacion en
sus miembros hacia los procesos de cambio organizativo, concluyendo que ciertos

tipos de cultura podran facilitar la aceptacién del cambio, mientras otros tipos no.

Los estudios de Decker, Durand, Mayfield, McCormack, Skinner, Perdue (2012)
intentan aproximarse a cuales pueden ser los factores que ayuden a predecir un fallo
de implementacidn en el cambio organizativo, sefialando la cultura como uno de ellos.
Y mds en concreto, el posible desalineamiento de la cultura con el cambio, la
inflexibilidad que no permite el ajuste a los cambios, y la falta de apoyo de la cultura a
los cambios. Por tanto, a partir de sus resultados se puede establecer que aquellas
culturas que muestran flexibilidad y estan alineadas con los cambios actuaran como

facilitadores de éstos.

La innovacion se ha definido de diferentes formas en la literatura, como
proceso y/o resultado, en términos de su adopcion o de su novedad. A pesar de ello,

Hage (1999) plantea que un amplio grupo de autores coincide en definirla como la



implementacién de una idea o comportamiento —bien sea pertinente a un aparato,
sistema, proceso, politica, programa o servicio— que es nueva para la organizacién en
el momento de su adopcion. Un elemento central de esta definicion es el caracter de
«nuevo» que se le atribuye a la innovacién. La innovacién puede ser una
recombinacion de viejas ideas, un esquema que cambia el orden presente, una
formula o una aproximacién Unica que es percibida como nueva por los individuos

implicados (Van de Ven, Polley, Venkataraman, 2001).

La tendencia actual de la literatura sefiala como bdasico para la competitividad
de la empresa la creacién y valoracién del conocimiento; el conocimiento es decisivo
para el desarrollo econémico y la productividad, y, por tanto,el fomento de
aprendizaje en la organizacion es una cuestion clave y ambas se han convertido en
variables estratégicas para las organizaciones. En relaciéon con eso, y dado que el
conocimiento reside en las personas, el capital humano ha obtenido protagonismo
como fuente de diferenciacion y origen de la ventaja competitiva. En este sentido,
podemos sefialar que el conocimiento, la creatividad y el aprendizaje continuado,
junto a una cultura flexible y dindmica estan en la base de todos los procesos de

innovacion (Armenteros, Guerrero, Noyola y Molina, 2012).

Conocer las dindamicas entre los tres conceptos sefialados, cambio, cultura e
innovacion, es el punto de partida tedrico que nos va a guiar durante nuestra
investigacion, y el que nos permite, tras un analisis de la teoria mds profundo,
establecer un modelo de relaciones en el que nuestra variable resultado es la
performance de la organizacién. De la misma manera, y como consecuencia del analisis
tedrico realizado, nos planteamos las distintas cuestiones de investigacién a las que

intentaremos dar respuesta durante el estudio.

Retomando nuestro objetivo principal, estudiar las dindmicas que se establecen
entre la cultura organizativa, el cambio organizativo y la innovacién, pasamos a

detallar los objetivos especificos:

- Estudiar los conceptos de cultura organizativa, cambio organizativo e

innovacion para poder establecer el marco tedrico adecuado para el estudio.



- Examinar con mayor profundidad las relaciones que se establecen entre la
cultura organizativa con los procesos de cambio e innovacion.

- Analizar como influye la implicacidon con el proceso de cambio de la direccidon
(alta direccidn, direccion media)

- Analizar como y a través de qué mecanismos repercute la innovacion sobre los
resultados de la organizacion

- Estudiar cdmo la cultura, a través de la misidn, visién y valores, y el estilo de
liderazgo influyen sobre el cambio y la innovacién

- Estudiar como determinados rasgos de la cultura pueden actuar sobre la
orientacién al cambio de la organizacion

- Analizar cémo determinados factores contextuales e institucionales influyen
sobre el fendmeno estudiado

- Por ultimo, nos proponemos analizar estas relaciones desde una perspectiva
longitudinal, estudiando cudles de estas relaciones se mantienen en el tiempo y

porqué.

De acuerdo con el objetivo de nuestra investigacion, y en relacidon con las
cuestiones anteriormente expuestas, nos proponemos realizar una investigacién
explicativa y exploratoria del fendmeno a analizar, intentando profundizar en las
dinamicas que se producen entre las variables expuestas. Para ello utilizaremos la
técnica del analisis de casos en profundidad. Se trata de un estudio cualitativo de corte
longitudinal; por tanto, el factor tiempo ha sido fundamental para la consecucién de
los objetivos. Se han recogido tanto datos cuantitativos y cualitativos sobre el tema de
estudio. Para ello, se han realizado entrevistas en dos tiempos diferentes a actores
clave de la organizacién analizada en funcidon del fendmeno objeto de estudio. En la
segunda fase de la investigacién. Ademas de las entrevistas se ha realizado un pase de
cuestionario al resto de miembros de la organizacidon. Las entrevistas nos permitiran
entender mejor las razones que hay detras del fendmeno a analizar, y los datos
obtenidos a través del cuestionario y de fuentes secundarias nos ayudaran a
completar, confirmar y profundizar, a través de la percepcién de los encuestados, en el
contenido de la informacidn obtenida en las entrevistas. Para su desarrollo hemos ido

solventando las siguientes fases:



e Disefio. Realizando la revisién y ampliacion del marco tedrico, el diseio
del protocolo de casos y la elaboracién de los instrumentos de recogida
de datos.

e Validacién. Seleccién de la muestra y contacto con organizacion; y
analisis documental de informacién corporativa.

e Trabajo de Campo 12. Realizacion de entrevistas.

e Procesamiento de la Informacion 12. Incluye la transcripcidon de las
entrevistas y analisis de los datos recogidos.

e Trabajo de Campo 292: Realizacion de entrevistas y pase de
cuestionarios.

e Procesamiento de la Informacién 29. Incluye la transcripcidon de las
entrevistas procesar y analizar datos del cuestionario e interpretar y
seleccionar los resultados significativos.

e Elaboracion de resultados y conclusiones.

Para alcanzar los objetivos planteados, la presente Tesis doctoral se ha
estructurado en 5 capitulos. La fundamentacién tedrica del trabajo se aborda en los
dos primeros capitulos. Un primer capitulo que profundiza en el concepto de
innovacion y el concepto de cambio organizativo y en la relacién entre cambio e
innovacion. Y un segundo que aborda el tema de la cultura organizativa y la relacién
entre los tres conceptos, para finalizar el capitulo exponiendo el modelo de relaciones

tedrico propuesto.

En el Capitulo 3 se presenta la justificacién y el fundamento de la metodologia
de la investigacion, mientras que el capitulo 4 se centra en el analisis y la discusion de

los resultados obtenidos en el estudio de casos realizado.

A continuacién, se presentan en el Capitulo 5 las conclusiones a las que se ha
llegado en esta tesis doctoral, indicando, asimismo, tanto las limitaciones de la
investigacion como posibles futuras lineas de investigacién que se pueden plantear.

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas y los Anexos correspondientes.



Los posibles resultados obtenidos intentaran contribuir a la literatura sobre la
relacién entre cultura organizativa, innovacién y cambio organizativo, teniendo
también implicaciones para la practica empresarial. Por un lado, aportardn a los
académicos un mayor conocimiento sobre las dindmicas que se suceden en las
organizaciones entre la cultura organizativa, innovacién y el cambio organizativo,
llevando a una mejor comprension de estos fendmenos organizativos y sus relaciones.
Y, por otro lado, llevaran a los profesionales del area a una mayor comprensién de las
dindmicas que se ejercen dentro de la organizacién por parte de la cultura, innovacién
y cambio organizativo, facilitdndoles un mejor analisis de la situaciéon que les orientard
hacia posibles acciones de mejora o refuerzo del modo en que quieran dirigir la
organizacién. Y de esta manera, se podra ayudar a las organizaciones a su desarrollo,

supervivencia en el entorno y mejora de su capacidad de adaptacion.

La importancia de nuestro trabajo radica en la contribucion que hacemos al
area de estudio y a la practica, ya que profundizamos en las relaciones entre tres
conceptos muy destacados dentro de la organizacidn de empresas. La innovacioén, la
mejor via para competir y sobrevivir en entornos que en su mayoria se han convertido
en internacionales impulsados por los efectos de la globalizacién. El cambio
organizativo, como precursor de la innovacién; y, por ultimo, la cultura organizativa
como herramienta estratégica que potencia y facilita esta relacion. Nos hemos
preocupado en aunarlos en un mismo modelo que nos permitiese ahondar mejor en el
estudio de estas relaciones. Y todo ello, buscando siempre la mejora de la
performance en ultima instancia. Es decir, en la medida en que las relaciones entre
cambio, innovacién y cultura sean fluidas y congruentes, se estaran desarrollando
competencias clave, a nivel organizativo, que nos permitirdn generar ventajas

competitivas que se traduciran en mejores resultados para las organizaciones.






CAPITULO 1. CAMBIO E INNOVACION

1.1.- Innovacion

Desde hace varias décadas la innovacion ha cobrado relevancia en el entorno
empresarial y ha escalado posiciones en el orden de prioridades dentro de las
organizaciones, siendo un factor determinante en su supervivencia en el entorno en el
gue actuan.

Algunos de los condicionantes que han impulsado en gran medida el ver la
innovacion como algo central para la competitividad de las empresas son:

- Las organizaciones actiuan en un entorno global, en el que no hay limites

geograficos, por tanto, la competencia a gran escala ya no se basa solo en los



precios en las empresas industriales y de servicios, lo cual requerirda de mayores
esfuerzos para la realizacion de su actividad con éxito.

- Las crisis econdmicas y etapas de recesidon en los Ultimos afios han puesto de
manifiesto que determinadas cualidades como la flexibilidad, haran que las
empresas puedan prevalecer en el mercado. Las empresas ya no desarrollan su
actividad en entornos estables y predecibles, por el contrario, se mueven en
escenarios turbulentos y con alto grado de incertidumbre.

- Los avances tecnoldgicos y la rapidez con que éstos deben ser incorporados al dia
a dia de la organizacién hace que la capacidad de innovacién sea imprescindible en
las organizaciones. La celeridad con la que se produce el avance tecnoldgico lleva a
que la competitividad de las empresas en un entorno global dependa cada vez
mas de su habilidad para explotar recursos y capacidades valiosas, escasas y
dificiles de imitar y transferir (Barney, 1991; Peteraf, 1993), especialmente en

procesos de innovacion tecnoldgica (Brown y Eisenhardt, 1995).

La innovacion se puede conceptualizar como proceso o como resultado. De la
misma manera, la innovaciéon puede darse tanto en un producto/servicio, proceso
organizativo o cualquier aspecto de la organizacién interna. éPor qué es importante la
innovacion en este sentido? Las organizaciones se mueven en un entorno cambiante y
turbulento que requiere de acciones competitivas para su supervivencia. Y uno de los

aspectos que puede contribuir a mejorar la competitividad es la innovacion.

La innovacién ofrece ventaja estratégica en el escenario global en el que nos
situamos. Por tanto, estamos hablando de una eleccién estratégica, una via por la que
decantarse a la hora de competir, que nos anade ventaja con respecto a nuestros
competidores en el mercado. Este mercado actual en que operan la mayoria de las
organizaciones no viene limitado por un sector determinado o un drea geografica
concreta en la que competir, se trata de un escenario en el que cualquier organizacién
puede competir con cualquier otra; como consecuencia, las organizaciones conocen a
muchos de sus competidores, pero también desconocen a muchos otros. ¢De qué
dependerd su éxito? Dependera de la forma en que la alta direccion gestione el

proceso, dado que el incorporar la innovacion en la empresa se trata de una eleccion
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estratégica, ya que se encuadra dentro de la estrategia competitiva de diferenciacién

de la organizacién respecto a sus competidores.

Autores como Uzkurt et al. (2013) analizan el papel de la innovacién e
identifican tres aspectos al hablar de los beneficios que tiene en las organizaciones. En
primer lugar, se considera que la innovacion es un factor determinante del crecimiento
organizacional y del desempefio comercial superior (Gumusluoglu e llsev, 2009). Este
primer aspecto o enfoque enfatiza la importancia de la estrategia empresarial
orientada a la innovacién y concede importancia a realizar mayores inversiones en el
crecimiento de la capacidad organizacional para innovar y fabricar nuevos productos.
El segundo enfoque considera que la innovacién es un subproducto del desarrollo
organizacional dinamico, y prescribe priorizar la atmdsfera y las condiciones de trabajo
de la empresa en lugar de centrarse solamente en la gestion de la innovacién. El tercer
enfoque considera que la innovacidon es un factor que contribuye al éxito de la
empresa, pero destaca la importancia de encontrar un equilibrio entre la innovacion y
otros factores que contribuyen también a un rendimiento empresarial eficiente
(Lawson y Samson, 2001). En este ultimo enfoque, destacarian autores como Hage
(1999) al sefialar el papel de las fuerzas organizacionales enddgenas incluyendo el
cambio tecnoldgico, los intereses y el poder en la transformacion organizacional, los
valores sociales y la capacidad de aprendizaje como variables importantes en la gestion

de la innovacién en las empresas.

Desde el ambito profesional, también podemos ver la importancia que se da al
factor innovacion para su contribucion a la competitividad de las empresas. En 1992 se
publica el primer “Manual de Oslo. Directrices para la recogida e interpretacion de
informacién relativa a la innovaciéon” de manera conjunta por la OCDE y Eurostat,
movidos por la creciente necesidad de medir la actividad de innovacién en las
empresas por considerarla un factor crucial para el crecimiento de la produccién vy la
productividad. Su ultima edicidén, la cuarta, data del 2018 y proporciona una guia a las
empresas para medir el nivel de innovacion en las mismas, aclarando muchos
conceptos y definiciones que son la base y que se usan internacionalmente en torno al
concepto de innovacién. Su fundamento tedrico parte de los trabajos de Joseph

Schumpeter, por haber influido sobremanera en las teorias de la innovacion. Este
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autor defendidé que la innovacidn fomenta el desarrollo econdmico a través de un
proceso dindmico, definido como “destruccion creadora”, en el cual las nuevas
tecnologias reemplazan a las antiguas. Segun él, las innovaciones “radicales” dan lugar
a cambios bruscos e importantes, mientras que las innovaciones “incrementales”

alimentan continuamente el proceso de cambio.

Schumpeter (1934) propuso una lista de cinco tipos de innovaciones:

Introduccion de nuevos productos.

e Introduccion de nuevos métodos de produccion.

e Apertura de nuevos mercados.

e Desarrollo de nuevas fuentes de abastecimiento de materias primas u
otros recursos.

e Creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector.

El Manual distingue cuatro tipos de innovaciones: de producto, de proceso,
organizativas y comerciales. Estas ultimas fueron incorporadas en la tercera edicién de
2005, resultado de experiencias acumuladas desde la edicion de 1997 y de las
necesidades de los gobiernos de adecuar sus politicas de innovacién. Como podemos
ver, tanto académicos y profesionales han mostrado un gran interés en identificar los

factores que promueven y sostienen la innovacién en las organizaciones.

En el campo que nos ocupa, encontramos teorias que ponen el énfasis sobre
formas estructurales, adaptabilidad y capacidad de las organizaciones como la base de
la gestidn de la innovacion. Otros modelos consideran la atmdsfera organizacional, la
gestiodn participativa y los incentivos para la innovacién como el requisito central para
gue los gerentes puedan organizar y liderar la innovacién organizacional. La realidad es
gue son muchos los factores que contribuyen en mayor o menor medida al éxito en la
gestion de la innovacién. Y también nosotros, desde nuestro estudio, intentaremos
esclarecer algunas de las dinamicas que se suceden en la realidad para dar respuesta a

gué factores fomentan la innovacion y como contribuyen al éxito empresarial.
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1.1.1.- Delimitacion del concepto Innovacién

La innovacidon se ha definido de diferentes formas en la literatura: como
proceso y/o resultado, en términos de su adopcién o de su novedad. A pesar de ello,
Hage (1999) plantea que un amplio grupo de autores coincide en definirla como la
implementacidon de una idea o comportamiento —bien sea pertinente a un aparato,
sistema, proceso, politica, programa o servicio— que es nueva para la organizacion al

momento de su adopcidn.
La Novedad de la Innovacion

Un elemento central de la definicién de innovacion es el caracter de «nuevo»
que se le atribuye. La innovacion puede ser una recombinacion de viejas ideas, un
esquema que cambia el orden presente, una férmula o una aproximacidon Unica que es
percibida como nueva por los individuos implicados (Van de Ven, Polley,

Venkataraman, 2001).

La novedad de la innovaciéon podemos encontrarla a dos niveles fundamentales
gue determinarian el nivel de anadlisis para su estudio. Por un lado, que la innovacién
sea “nueva para el mundo”. Esta conceptualizacién no implica precedentes conocidos;
por tanto, el nivel de andlisis es en general, a nivel mundial. Y, por otro lado, la
conceptualizacién de que la innovacidn sea “nueva para la organizacién”. En este caso,

el nivel de andlisis queda reducido o centrado en la empresa en cuestion.

Definiciones como la de West y Farr (1990), en la que nos plantean que la
innovacion es "la introduccion intencional y la aplicacion dentro de un rol, grupo u
organizacién de ideas, procesos, productos o procedimientos, nuevos para la unidad
de adopcién relevante, disefiados para beneficiar significativamente al individuo,
grupo, organizacion o sociedad mas amplia" podemos ver que no solamente toman en
cuenta el nivel de andlisis general y de la empresa, sino también que esta novedad
podria darse para un grupo o departamento dentro de la misma empresa o incluso

para la unidad mas basica que seria el propio individuo.
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Damanpour (1991) también destaca este atributo de la innovacién al definirla
como "la adopcidon de una idea o comportamiento ya sea un sistema, politica,
programa, dispositivo, proceso, producto o servicio, que sea nuevo para la

organizacién adoptante".

Consecuentemente, la novedad, aparte de ser un elemento central del
concepto innovacioén, es fundamental para la diferenciacion de otro concepto tan
relacionado como es el cambio. La innovacién siempre conlleva cambio, pero el
cambio en si mismo no constituye innovacién; la novedad es el requisito para que se

de innovacion, como ya sefialaron diferentes autores como West y Farr (1990).
La Innovacion como Proceso

La innovacién segun Nonaka (1994) puede plantearse como un proceso
mediante el cual las organizaciones crean y definen problemas y luego, desarrollan
nuevos conocimientos para resolverlos. Este enfoque considera a las empresas como
una coleccidn de recursos y capacidades y muestra como una organizacién que puede
aprender, compartir, difundir y crear conocimiento mediante un proceso idiosincratico
y acumulativo que depende del tiempo, y en el que las experiencias acumuladas
determinan la capacidad futura de las empresas para absorber conocimiento vy

desarrollar nuevos productos y procesos (Cohen y Levinthal 1990).

La innovacién se define como el proceso de descubrimiento y desarrollo que
crea nuevos productos, procesos de produccién, organizaciones, tecnologias o arreglos
institucionales o sistémicos (Van Kleef & Roome, 2007). Se establece aqui una clara
diferencia frente a los planteamientos que entienden la innovacion como resultado,
donde solamente se pondria el foco en las manifestaciones de un nuevo producto o
servicio, una nueva tecnologia de produccién, un nuevo procedimiento operativo o
una nueva estrategia de gestion (Cumming, 1998; Damanpour, 1991; Liao, Fei y Liu,
2008; McFadzean, O'Loughlin y Shaw, 2005; Nonaka y Yamanouchi, 1989; Oke, 2007;
Tang, 2006).

Segun Dobni (2006), la mayoria de las organizaciones fomentan la innovacion,

pero no especifican un proceso de innovacién. Por tanto, consideran que una primera
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sefial para que un programa de innovacidén sea exitoso en una organizacion es la

presencia de un proceso de innovacion definido.

Para este autor, las etapas del proceso de innovacidén son los principales pasos
gue debe seguir una idea para implementarse y aceptarse por completo. Las etapas
estdn interrelacionadas de manera ciclica, y no todas las ideas completan todas las
etapas del proceso de innovacidn, pero todas las ideas que conducen a practicas
novedosas que estan integradas en una empresa o productos y servicios que se
comercializan para el mercado atraviesan estas etapas. El autor también considera
diferencias entre las organizaciones que establecen procesos de innovacion, entre

aquellas que tienen procesos robustos y aquellas que tienen procesos fragiles.

Segun sus analisis, establece que las etapas mas comunes en el proceso de
innovacion son: 1) generacion de ideas, 2) movilizacién de ideas, 3) abogacia y

proyeccion, 4) experimentacion, 5) comercializacidn y 6) difusién e implementacién.

Podemos identificar las innovaciones como producto opuesto a las
innovaciones de proceso (Davenport, 1993; Han, Kim y Srivastava, 1998), pero
debemos ir mas alld y entender la innovaciéon de manera global, como un todo en el

gue cuenta tanto el proceso como el resultado de innovacion en si mismo.

La Innovacion como Estrategia

Por otra parte, de acuerdo con la literatura, el efecto de la innovacion en el
rendimiento varia en funcién de su orientacion estratégica, y también en funcién de si
la empresa es un pionero en el mercado o un mero seguidor. Algunos estudios han
encontrado que el rendimiento de las empresas pioneras es mejor (por ejemplo, Kerin,
Varadarajan y Peterson, 1992; Langerak y Hultink 2008, Robinson y Fornell, 1985,
Zhou, 2006). Ademas, se sugiere que las diferentes culturas organizacionales serdn
necesarias en funcién de la orientacion estratégica de la innovacion de la empresa,
innovadora o imitativa. En general, la literatura distingue entre la orientacion de la
innovacion y la orientacidn de imitacion (Zhou, 2006). La orientacién de innovacion se
refiere a una empresa que tiene una estrategia de desarrollo e introduccion de nuevos

productos o servicios innovadores en el mercado frente a sus competidores (Kerin,
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Varadarajan, Peterson, 1992). En contraste con esto, las empresas con una orientacién
a la imitacién tratan de evitar los costos exorbitantes asociados con la investigacién
cientifica basica y el desarrollo de nuevas tecnologias y adoptar ideas y la tecnologia de

la competencia.

La innovacidn en una organizacién puede ser ampliamente definida en este
sentido, y va desde la intencidn de ser innovadores, a la capacidad de introducir un
nuevo producto, servicio o idea a través de la implementacion de procesos y sistemas
que pueden conducir a mejorar el rendimiento del negocio (Dobni, 2008). Esto
significara incorporar la innovacién como parte del camino a seguir, de la estrategia
marcada por la empresa. Y no solamente esto, habra que destacar, como parte
fundamental de la innovacion, la apertura cultural a la innovacién (Zaltman, Duncan,
Holbek, 1973), que se vera también reflejada en la relaciéon entre la orientacién al

mercado y la innovacion.

Vaccaro et al (2012), en su trabajo sobre innovacién, adoptan una perspectiva
racional; dicha perspectiva, segun Birkinshaw et al. (2008), supone que las nuevas
practicas, procesos o estructuras son introducidos deliberadamente por individuos
clave dentro de las organizaciones para mejorar el desempefio de la empresa.
Entendemos que el objetivo de innovar forma parte de la estrategia que sigue la

organizacién para la mejora de su rendimiento.
La Innovacidn como parte de la Cultura Organizativa

Sin embargo, para que una empresa pueda considerarse verdaderamente
innovadora, el comportamiento innovador debe estar integrado en una sdlida cultura
organizacional (Dobni, 2008; Sarros, Cooper, y Santora, 2008; Taminiau, Smit y de
Lange, 2009). Esto significa que las personas dentro de la organizacion tienden a tener
creencias y patrones de comportamiento similares y compartidos (Denison y Mishra,

1995).

Steiber y Alange (2013) en su estudio sobre la innovacién ponen el énfasis en la

capacidad de innovar continuamente. Para ellos, la innovacidon continua es la
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capacidad de renovar la organizacion y desarrollar nuevos productos y modelos

comerciales, y debe ser un tema central para todas las empresas.

Boer y Gertsen (2003) proponen que la "innovacién continua" podria
conceptualizarse a partir de tres conceptos centrales: mejora continua, aprendizaje e
innovacion, "implicando una interaccion efectiva y continua entre la mejora
incremental y el aprendizaje, y una innovaciéon y cambio mds radical" (Pasche y
Magnusson, 2011:257). Estos tres elementos centrales deben formar parte de la
cultura de la empresa, ser la guia de comportamiento para los miembros de la
organizacién. Por tanto, cobran especial importancia las "caracteristicas
organizacionales", en las que se incluyen una amplia gama de factores que influyen en
la capacidad de innovacién, por ejemplo: los valores, la estructura de la organizacién,

las capacidades, el liderazgo y el sistema de incentivos.

Hamel (1999), en su definicidon de innovacidn, resalta también la importancia
del contexto, habla de la innovacidn como una marcada desviacidon de los principios
tradicionales de gestion, los procesos y las practicas o como la necesidad de apartarse
de las formas organizativas tradicionales, lo cual alterara significativamente la forma

en que se realiza el trabajo de la administracion.

Las definiciones de innovacidén continua por los distintos autores son, en
opinidon de Dobni (2008), muy contextuales, sobre todo desde una perspectiva de
cultura organizativa. Este autor afiade que el grado en que una organizacién puede
considerarse innovadora se vera limitado por su cultura, resaltando de esta manera el
hecho de que la cultura se convierte en un factor determinante para que tenga lugar la

innovacion.

La Innovacion como Capacidad

Desde este intento de delimitar el concepto de innovaciéon se consideraria
como la capacidad organizacional para renovar ideas y conocimientos y transformarlos
en nuevos productos, servicios o procesos de forma continua en beneficio de sus

grupos de interés.
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En este punto es util hacer una distincion entre creatividad e innovacién
organizacional. Amabile (1998) definidé la creatividad como la produccién de ideas
creativas y constructivas, y la innovacion como la realizacion exitosa de ideas
innovadoras dentro de una organizaciéon. Oldham y Cummings (1996) también

asociaron la creatividad al nivel individual y la innovacion al nivel organizacional.

En el estudio de Steiber y Aldange (2013) al que ya nos hemos referido, la
"capacidad de innovacién" o mas bien la capacidad de innovar continuamente es un
concepto central. La innovacién incluye ser exitoso en el mercado en el lanzamiento de
nuevos productos y modelos de negocio, pero no necesariamente significa que una
empresa necesita tener éxito en todos los lanzamientos de mercado. El éxito continuo
o "sin fallas" podria indicar una aversién al riesgo y, en consecuencia, ser un indicador
de una empresa menos innovadora. También la capacidad de aprender de los errores o
de cerrar los intentos fallidos desde el principio podria ser un signo de innovacion. Y
como describe Cole (2002) la "innovacién continua” es como un proceso de "investigar

y aprender".

La Gestion de la Innovacion como Competencia

Desde esta consideracion, la competencia a tener en cuenta es la Gestién de la
Innovacion, que tiene su influencia en dos teorias a destacar como son la Teoria
basada en los Recursos y Capacidades y el Enfoque de las Capacidades Dindmicas, que

confluyen en el area de la Gestion del Conocimiento en la organizacion.

Por una parte, se hace hincapié en el desarrollo de capacidades basadas en
recursos dificiles de imitar o copiar para otros, y que generan diferencias de
rendimiento con otras empresas basadas en recursos y capacidades valiosos,
especificos de la empresa y, por lo tanto, rentables (Hamel y Phahalad, 1994). Por otra
parte, encontramos la teoria de las capacidades dindamicas, donde Pisano (1994) las
define como un tipo de competencias o capacidades que permiten a la empresa crear
nuevos productos y procesos y que la capacitan para enfrentarse a las circunstancias
cambiantes del mercado. Estas teorias exigen recursos humanos y aprendizaje
organizacional, desarrollo de procesos de fabricacidn, priorizacién de | + D y otros

puntos de vista innovadores como la gestidn de capacidades inimitables, etc.
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Pioneros como Teece, et al. (1997: 515) introdujeron el marco de capacidades
dinamicas para explorar el comportamiento de la empresa en un entorno turbulento y
la competencia basada en la innovacion. Siendo las capacidades dinamicas segun los
autores, “la capacidad de lograr nuevas formas de ventaja competitiva como
"capacidades dinamicas" para enfatizar dos aspectos clave que no eran el principal
foco de atencidn en las perspectivas estratégicas anteriores. El término “dindmico”
que se refiere a la capacidad de renovar competencias para lograr congruencia con el
cambiante entorno empresarial; para el que se requieren ciertas respuestas
innovadoras cuando el tiempo de comercializacion y el tiempo son criticos, la tasa de
cambio tecnoldgico es rapida y la naturaleza de la competencia y los mercados futuros
es dificil de determinar. Y el término "capacidades" enfatiza el papel clave de la gestién
estratégica en la adaptacion, integracién y reconfiguracion adecuadas de las
habilidades, los recursos y las competencias funcionales organizacionales internas y

externas para cumplir con los requisitos de un entorno cambiante”.

Otros estudios como el de Suli, et al. (2011) se centraron en la relacién entre las
capacidades dindmicas y la innovacién, sus resultados mostraron que la capacidad de
combinacién de conocimientos promueve directamente el rendimiento de Ia
innovacion y media en el proceso entre la adquisicion de conocimientos, la generacién
de conocimientos y la innovacion. Es decir, la capacidad de adquisicion de
conocimientos y la capacidad de generacién de conocimientos son condiciones previas
importantes para la combinaciéon de conocimientos y contribuyen indirectamente al

desempefio de la innovacién.

Al igual Breznik y Hisrich (2014) abordaron la relaciéon exponiendo diferentes
perspectivas. En concreto seis perspectivas, en las cuales sugerian que la capacidad
de innovacion puede verse como una de las capacidades dinamicas de la empresa; que
la capacidad dinamica sea un resultado de la capacidad de innovacion; que la
capacidad de innovacién puede verse como uno de los componentes de la capacidad
dindmica; que la capacidad dindmica sea condicién previa o base para la capacidad de
innovacion; que la capacidad de innovaciéon no puede verse como una capacidad
dinamica ya que la capacidad dinamica opera sobre la capacidad de innovacién; y por

ultimo, que no existe diferencia alguna entre innovacién y capacidad dinamica.
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Existen muchas propuestas sobre como gestionar la innovacién organizacional,

pero destacamos éstas por ser las mas representativas desde la Gestidon del

Conocimiento que ayuda a conceptualizar la gestion de la innovacién en las

organizaciones.

En 2004, Lam intentd clasificar este cuerpo de diversas interpretaciones sobre

la innovacién en tres flujos diferentes:

Teorias del disefio organizacional: este conjunto de teorias definié la innovacién
organizacional desde la perspectiva de las caracteristicas estructurales de las

organizaciones.

Teorias de Cognicion Organizacional y Aprendizaje: hacen hincapié en el

aprendizaje y el proceso de creacidn de conocimiento organizacional.

Cambio Organizacional y Teorias de Adaptacidn: éstas ultimas, dan la importancia

al contexto de los cambios tecnoldgicos y los cambios ambientales radicales.

De todo ello tenemos en cuenta tres consideraciones importantes sobre

innovaciones que ya apuntaron Razavi y Attarnezhad (2013):

1.

La innovacion no es algo que se defina por si solo y de manera unificada.

Aunque las propiedades tedricas generales de la innovacién organizacional han
sido bastante consistentes, la naturaleza y los tipos de innovacidon se han ido

modificando a lo largo del tiempo.

La organizacion conceptual de la "innovaciéon organizacional" por parte de los
académicos ofrece un marco tedrico que refleja las complejidades del concepto

para definirlo.

En conclusidn, la innovacién ha sido definida de una gran variedad de formas,

pero de cara al estudio que nos ocupa estamos de acuerdo en la conceptualizacién que

hace Hage (1999), y que la mayoria de los autores definen como la adopcién de una

idea o comportamiento - en relacién con un sistema, la politica, el programa,

dispositivo, proceso, producto o servicio - que es nuevo en la organizacién de

adopcion.
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1.1.2- Tipologias de Innovacién

La revisidon de la literatura realizada también muestra que se han propuesto
distintas tipologias de innovacion. Una de las tipologias mds ampliamente aceptadas es
la propuesta por Damanpour (1991), que clasifica la innovacién en funciéon de su
naturaleza. Este trabajo ha sido uno de los referentes mas utilizados, y diferencia tipos
de innovacion atendiendo a dos criterios: la radicalidad de la innovacion y el modelo
de doble nucleo, refiriéndose en esta segunda tipologia a la naturaleza de la

innovacion.

De acuerdo con su radicalidad, las innovaciones pueden ser ampliamente

clasificadas como:

= Radicales, cuando se producen cambios fundamentales en las actividades de la
organizacién y representan una clara desviacion de las practicas existentes o

actuales.
= |ncrementales, cuando disminuye el grado de desviacion de las practicas actuales.
Damanpour, de acuerdo con el modelo de doble nucleo, distingue entre:

® |nnovaciones técnicas, que suponen cambios en los productos, en los servicios y
en las nuevas tecnologias de procesos de produccion y se subdividen en

innovaciones de producto y de proceso.

* |nnovaciones administrativas, que involucran a la estructura organizativa y a los
procesos administrativos y de gestion, y se refieren a la adopcidon de nuevos

procedimientos, politicas y formas organizativas.

Coémo podemos ver, el trabajo de Schumpeter (1934) ha influido notablemente,
pues ya diferenciaba entre las innovaciones “radicales”, que dan lugar a cambios
bruscos e importantes, y las innovaciones “incrementales”, que se encargan de
alimentar continuamente el proceso de cambio. Sin embargo, finalmente Schumpeter
(1934) propuso una lista de cinco tipos de innovaciones, como hemos sefialado

anteriormente, introduciendo cuestiones que responden a distintos criterios:
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® |ntroduccién de nuevos productos.

® |ntroduccién de nuevos métodos de produccién.

= Apertura de nuevos mercados.

» Desarrollo de nuevas fuentes de abastecimiento de materias primas u otros

recursos.

= Creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector.

Autores como Birkinshaw et al. (2008: 828) centraron sus estudios en definir la
innovacion de gestion como "la generaciéon e implementacién de una practica,
proceso, estructura o técnica de gestion que es nueva en el estado de la técnica y esta
destinada a promover los objetivos de la organizacién". Esta forma de innovacién en
gestion implica un tipo complejo de cambios en la forma en que se realiza el trabajo de
gestién. En concreto, para que se produzca la innovacién en la gestidn, el cambio
implementado deberia incluir la novedad en la forma en que se gestiona la
organizacién mediante nuevas practicas, procesos o estructuras, incluidas sus técnicas

asociadas.

Un grupo amplio de trabajos utiliza como tipologia de innovacion la
diferenciacién entre la introducciéon de nuevos productos, servicios y procesos, asi
como los cambios implementados en los sistemas de gestidn de la empresa (Kimberly y
Evanisko, 1981; Subramanian y Nilakanta, 1996; Obenchain, 2002; Jaskyte y Kisieliene,
2006). De acuerdo con Manu (1992), para estudiar la innovacién, ademds de los
criterios anteriores, se requieren variables relacionadas con el caracter proactivo o
reactivo de la empresa en la introduccidén de innovaciones, es decir, la importancia de
establecer si la empresa es lider o pionera en el mercado o, en cambio, seguidora y
ultima en introducir modificaciones en sus productos, procesos o sistemas de gestidn
(utilizadas también por otros autores, como Desphandé et al. (1993) y Subramanian y
Nilakanta (1996)), asi como medidas referidas a los esfuerzos que implica para la
empresa la introduccion de innovaciones en términos de recursos y gastos en | + D. De
esta forma, se recogen los diferentes aspectos que tratan de explicar la innovacién en

la empresa que se pretende medir y tipificar. Estos aspectos son:
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=  Numero de innovaciones introducidas.

= Esfuerzo que hace para innovar, en términos de gastos, horas/persona vy

equipos y formacién dedicados.

= Caracter mds o menos pionero de la empresa al introducir los nuevos

productos o servicios, procesos y sistemas de gestion.

Dado que los sectores tienen diferentes dinamicas innovadoras, se plantean la
medida de estos aspectos teniendo en cuenta cdmo se encuentra la empresa en

relacion al resto de organizaciones de su sector.

Son muchas las diferenciaciones que encontramos en la literatura sobre la
innovacion y también cémo han sido utilizadas en los diferentes estudios. En el
siguiente cuadro (ver cuadro 1.1) podemos ver algunos de los estudios mas recientes
centrados Unicamente en el estudio de la innovacién y cdmo han sido medidos, que

escalas han utilizado, dimensiones y tipologias que han usado:
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Cuadro 1.1. Revisidon de trabajos sobre innovacion.

ARTiCULO

ENFOQUE

INNOVACION

Klarin. A. (2019): “Mapping Product
and Service Innovation: A Bibliometric
Analysis and a Typology”,
Technological Forecasting and Social
Change, 149, 119776.

Cuantitativo

Estudio metodoldgico para revisar sistematicamente los estudios de innovacién de mas de 1400 articulos con
la finalidad de ofrecer claridad en cuanto a las clasificaciones y caracteristicas de la tipologia de innovacién.
Proporciona una tipologia de ocho tipos principales de innovacién de productos y servicios.

Lin, H., Chen, M., Su, J. (2017): “How
Management Innovations are
Successfully Implemented? An
Organizational Routines’ Perspective”,
Journal of Organizational Change
Management, 30, 4, 456-486.

Cualitativo

Estudio de caso que tiene el objetivo de abordar cémo las innovaciones de gestion se implementan en el
nivel mas micro de las organizaciones, es decir, en las rutinas organizativas, e investigar el proceso a través
del cual las rutinas organizativas evolucionan al implementar innovaciones de gestion, con rutinas existentes
anuladas y nuevas rutinas creadas y solidificadas.

Esta investigacion amplia la investigacion sobre la innovacion en la gestidn y la teoria del cambio y el modelo
de cambio de Kurt Lewin explorar la implementacidn de la innovacidn a un nivel mas micro.

Roach. D.C., Ryman. J.A., Makani. J.
(2016): “Effectuation, Innovation and
Performance in SMEs: an Empirical
Study”, European Journal of Innovation
Management, 19, 2, 214-238.

Cuantitativo

Innovacién como capacidad de innovar a nivel organizativo usando 3 escalas, Calantone et al. (2002), Hurley
y Hult (1998) y Paladino (2007); la ultima una adaptacién de la Gatignon and Xuereb (1997). Dimensiones:

e  Orientacién a la Innovacion

e Innovacién en Productos/Servicios
15 ITEMS

Chen. L., Zheng. W., Yang. B., Bai.
S.(2016):"Transformational Leadership,
Social Capital and Organizational
Innovation”, Leadership
&Organizational Development Journal,
37, 7, 843-859.

Cuantitativo

Midieron Innovacién con una escala desarrollada por Miller y Friesen (1982), y modificada por Hoffman and
Hegarty (1993), referencia Gltimos 3 afios comparando la tasa de introduccién de las innovaciones.
6 ITEMS
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Holtzman. Y. (2014): “A Strategy of
Innovation Through the Development
of a Portfolio of Innovation
Capabilities”, Journal of Management
Development, 33, 1, 24-31.

Cuantitativo

Estudio tedrico en el que el autor desarrollo un catdlogo de capacidades de innovacién basado en 20 afios de
trabajo en consultoria.

Lin. H., Su. J. (2014): “A Case Study On
Adoptive Management Innovation in
China”, Journal of Organization

Estudio de caso Unico de la Direccion de Innovacién en una empresa China. Proporciona informacion sobre
los mecanismos que generan en la adopcion de estrategias de innovacidn en la direccién. Abordan el tema
desde 4 perspectivas:

Change, 27, 1, 83-114. Cualitativo e Perspectiva Condicional

e  Perspectiva de Efectividad

e Perspectiva de Difusion

e  Perspectiva de Proceso
Steiber. A., Aldnge. S. (2013): “A Estudio cualitativo de caso Unico para abordar el concepto de “sistema corporativo de innovacidn continua”.
corporate system for continuous Su objetivo es explorar las caracteristicas organizativas para la innovaciéon continua en industrias
innovation: the case of Google Inc.”, I rapidamente cambiantes.

Cualitativo

European Journal of Innovation
Management, 16, 2, 243-264.

Se basan en procesos centrales para la continua innovacidon (mejora continua, aprendizaje e innovacion),
tipos de innovacion (productos, tecnologias y modelos de negocio) y caracteristicas organizativas (valores,
estructura organizativa, capacidades, liderazgo y sistema de incentivos.

Paulsen, N., Callan. V.J., Ayoko. O.
(2013): “Transformational leadership
and innovation in an R&D organization
experiencing major change”, Journal of
Organizational Change Management,
26, 3, 595-610.

Cuantitativo

Midieron Esfuerzo de Innovacion con la escala de Janssen (2001), dimensiones:
e Generacioén de idea.
e Promocién de idea.
e Realizacion de idea.
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Vaccaro. I.G., Jansen. J.J.P., Van Den
Bosch. F.A.J., Volberda. H.W. (2012):
“Management Innovation and
Leadership: The Moderating Role of
Organizational Size”, Journal of
Management Studies, 49, 1, 28-51.

Cuantitativo

Crean su propia escala de Direccion de la Innovacion, dimensiones:
e Direccion de practicas.
e Direccidn de procesos.
e Estructura.

Urgal. B., Quintas. M.A., Arévalo
Tomé. R. (2011): “Conocimiento
tecnoldgico, Capacidad de Innovacion y
Desempeiio Innovador: el Rol
Moderador del Ambiente Interno de la
Empresa”, Cuadernos de Economiay
Direccion de la Empresa, 14, 1, 53-66.

Cuantitativo

Medida propia de Capacidad de Innovacidn, basada en la empleada por Hurley y Hule (1998), Souitaris
(2002), y Subramaniam y Youndt (2005), dimensiones:

e Compromiso de la Direccion.

e Participacion en la empresa.
Medida de Desempefio Innovador aplicando el Andlisis de Correspondencias (Arévalo et al., 2009),
dimensiones:

e Patentes.

e Modelos de Utilidad.

e Personal I+D.

e Cooperacién en innovacion.

e Compra de [+D.

Linke. A., Zerfass. Z. (2011): “Internal
Communication and Innovation
Culture: Developing a Change
Framework”, Journal of
Communication Management, 15, 4,
332-348.

Cuantitativo

Crean cuestionario para medir el estado de la cultura de innovacion. Dimensiones:
e Comunicacién interna.
¢ Filosofia de innovacion.
e Accion hacia la innovacion.
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Cabello-Medina. C., Lépez-Cabrales.
A., Valle-Cabrera. R. (2011):
“Leveraging The Innovative
Performance Of Human Capital
Through HRM And Social Capital In
Spanish Firms”, The International
Journal of Human Resource
Management, 22, 4, 807-828.

Cuantitativo

Medida propia del Performance de Innovacién en 3 items, basado en el Manual de Oslo y su trabajo en 2006.
1. Introduccién de productos tecnolégicamente nuevos desarrollados por la empresa (total o parcialmente)
en el mercado.

2. Frecuencia de reemplazo de productos viejos por otros que han sufrido cambios significativos.

3. Proporcién de productos tecnolégicamente nuevos o mejorados en la facturacién de la empresa.

3ITEMS

De Saa-Pérez. P., Diaz-Diaz. N.L.
(2010): “Human Resource
Management And Innovation In The
Canary Islands. An Ultra-peripheral
Region Of The European Union”, The
International Journal of Human
Resource Management, 21, 10, 1649-
1666.

Cuantitativo

Medida propia de innovacion, diferencian entre 2 variables y la referencia temporal son los ultimos 5 afios:
e Nuevos productos.
e Nuevos procesos.

Liu. D.Y., Chen. S.W. (2008): “The Role
of Innovation Capability in
Organizational Change: The Case of
J&S Bank”, The Business Review
Cambridge, 11, 1, 90-96.

Cualitativo

A través de un analisis de casos los autores intentan explicar el rol de la capacidad de innovacion en el
cambio organizativo desde la Teoria de Recursos y Capacidades; siendo la innovacion una capacidad
organizativa, el cambio organizativo la adopcién de una nueva idea o conducta en la organizacién y la
innovacién un proceso que la lleva a mejorar el rendimiento y alcanzar ventaja competitiva en un entorno
cambiante.
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Dobni, C.B. (2008): “Measuring
innovation culture in organizations: the
development of a generalized innovation
culture construct using exploratory factor
analysis”, European Journal of Innovation
Management, 11, 4, 539-59.

Cuantitativo

Desarrollan su propia escala para medir cultura de innovacién o innovacionismo organizativo. Dimensiones
del constructo:

¢ Intencion de innovacion.

¢ Infraestructura de innovacién.

¢ Influencia de innovacién.

e Implementacion de innovacion.
86 ITEMS

Beugelsdijk. S. (2008): “Strategic Human
Resource Practices and Product
Innovation”, Organization Studies, 29, 6,
821-847.

Cuantitativo

Usan la medida de innovacion validada por Mairesse and Mohnen (2002), diferencian:
e Innovaciones radicales.
e Innovaciones incrementales.

Calderoén. G., Naranjo. J.C. (2007): “Perfil
Cultural de las Empresas Innovadoras. Un
Estudio de Caso en Empresas
Metalmecdnicas”, Cuadernos
Administracion Bogota (Colombia), 20,
34, 161-189.

Cualitativo

A través de un estudio de organizaciones del sector metal establecen el perfil cultural de las empresas
innovadoras. Marcan el camino hacia la innovacién.

Mc Adam. R., Keogh. W., Reid. R.S.,
Mitchell. N. (2007): “Implementing
Innovation Management in
Manufacturing SMEs: a Longitudinal
Study”, Journal of Small Business and
Enterprise Development, 14, 385-403.

Cualitativo

Estudio longitudinal de casos multiples con la finalidad de evaluar programas de mejora del proceso de
innovacién en PYMEs manufactureras.

Fuente: Elaboracion propia
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En primera instancia queremos destacar a los autores que centraron sus
estudios en un enfoque cualitativo intentando comprender y ampliar el conocimiento
sobre las dindmicas que se dan en las organizaciones con respecto a la innovacién. Liu
y Chen (2008) intentan explicar el rol de la capacidad de innovaciéon en el cambio
organizativo desde la Teoria de Recursos y Capacidades para llegar a alcanzar ventaja
competitiva en un entorno cambiante. Calderéon y Naranjo (2007) perseguian
establecer el perfil cultural de las empresas innovadoras que llevarian camino hacia la
innovacion. Adam et al. (2007) se centran en evaluar programas de mejora de
procesos de innovacidon en PYMEs manufactureras. Lin et al. (2017) se enfocan en el
nivel mds micro de las organizaciones intentando entender un tipo concreto de
innovacion, las innovaciones de gestidén, en particular cdmo se implementan y se
relacionan con las rutinas ya existentes, modificdndolas y creando otras nuevas. Desde
un nivel mds macro dentro de la organizacién Lin y Su (2014) se interesaron por los
mecanismos que se generan en la adopcién de estrategias de innovacidon en la
direccion. Steiber y Aldnge (2013) abordaron un concepto mas amplio que
denominaron “sistema corporativo de innovacidn continua” y su objetivo era explorar
las caracteristicas organizativas para la innovacién continua en industrias rapidamente
cambiantes. Se basan en procesos centrales para la continua innovacidon (mejora
continua, aprendizaje e innovacién), tipos de innovacidon (productos, tecnologias y
modelos de negocio) y caracteristicas organizativas (valores, estructura organizativa,

capacidades, liderazgo y sistema de incentivos).

Desde una perspectiva cuantitativa, vemos como algunos de ellos se han
preocupado de medir aquellas variables que influyen en el proceso de innovacidn
como es el caso de Paulsen et al. (2013) que miden el “Esfuerzo de Innovacién” con la
escala de Janssen (2001), y cuyas dimensiones implican tres pasos del proceso de
innovacion; generacién, promocién y realizacién. Otros autores, preocupados mas por
factores contextuales de la innovacion y en este caso ligados a la propia cultura de la
organizacién, son Linke et al. (2011). Crean un cuestionario midiendo las dimensiones
de comunicacion interna, filosofia de innovacién y accién hacia la innovacion. También
Dobni (2008) se centra en estos factores contextuales, desarrollando su propia escala

para medir cultura de innovacion o “innovacionismo” organizativo, identificando como
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dimensiones del constructo la intencion de innovacion, la infraestructura de
innovacion, la influencia de innovacién y la implementacion de innovacion. Y, por
ultimo, Vaccaro et al. (2012) elaboraron su propia escala de Direccion de la Innovacién,
y establecieron como dimensiones la direccién de practicas, la direccién de procesos y

la estructura.

Otro grupo de autores mostrd mas interés en el resultado de innovacién. Como
ejemplo encontramos el trabajo de Chen et al. (2016) que compararon la tasa de
introduccidn de los ultimos 3 afios de productos o servicios, métodos o distribucién de
servicios, nuevos mercados o servicios de segmentos de mercado, nuevos sistemas de
planificacion estratégica y control, nuevos sistemas de capacitacién, desarrollo o
promocién de gerentes y nuevos departamentos o puestos gerenciales para mejorar la
coordinacion dentro de la organizacion u otras practicas administrativas. Por su parte
Cabello-Medina et al. (2011) elaboraron su propia escala de medida de Performance
de Innovacion centrandose en la cantidad, frecuencia y retorno de la innovacién
producida. En el caso de De Sad-Pérez et al. (2010) se decantaron por una medida
propia de innovacién en términos de output, diferenciando solamente entre nuevos
productos y nuevos procesos en los ultimos 5 afios. Y también Beugelsdijk (2008) se
decanto por una diferenciacién cldsica de innovaciones radicales frente a innovaciones
incrementales, teniendo en cuenta si se trataba de innovaciones nuevas para la

empresa o nuevas en el sector.

Un ultimo grupo de autores se preocupd de medir tanto variables contextuales
gue pueden influir en el proceso de innovacién como resultados de innovaciones. Este
es el caso de Roach et al. (2016) que combinaron tres escalas diferentes que
confluyeron en las dimensiones orientacién a la innovacién e innovacién en
productos/servicios. También Urgal et al. (2011) se preocuparon de medir capacidad
de innovacién, basada en las dimensiones compromiso de la direccion y participacién
en la empresa; y desempeiio innovador; basado en las dimensiones patentes, modelos
de utilidad, personal 1+D, cooperacion en innovacion y compra de |+D. Por ultimo, Lin
et al. (2014), a través de un estudio de caso Unico, se centraron en analizar la direccién
de la innovacién en un sentido amplio que permitiese explicar tanto el proceso como

comprobar la efectividad del mismo.
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1.1.3.- Innovacién como ventaja competitiva

La tendencia actual para la competitividad es la creacién y valoracién del
conocimiento, siendo el conocimiento decisivo para el desarrollo econdmico y la
productividad en las organizaciones. Por tanto, el fomento de aprendizaje se convierte
en una variable estratégica para las organizaciones, y el capital humano gana
protagonismo como fuente de diferenciacién y base de la ventaja competitiva de la
organizacién. Y en todos estos ambitos la innovacién es decisiva (Armenteros,
Guerrero, Loyola, Molina, 2012), puesto que es el resultado de los procesos creativos

de generacioén y aplicacion de nuevo conocimiento.

La capacidad de innovacion es el proceso de convertir las oportunidades en un
uso practico (Tidd et al., 2001) y sucede tan sélo cuando realmente se adopta en la
practica (Schumpeter, 1934). El grado de innovacion refleja la extension de los nuevos
conocimientos incrustados en una innovacion (Dewar y Dutton, 1986; Ettlie, 1983). Las
empresas con mayor capacidad de innovacidn logrardn una mejor respuesta por parte
del entorno, obteniendo mas facilmente las capacidades necesarias para aumentar el
rendimiento de la organizacién y consolidar una ventaja competitiva sostenible (Garcia
y Calantone, 2002; Zaltman, Duncan, Holbek, 1973). Por esta razdn, es necesario
mejorar la cultura orientada a la innovaciéon de la empresa, para que todos sus

miembros busquen nuevos productos, servicios o procesos (Skerlavaj, 2010).

Hoy en dia se considera que la innovacion es clave para el logro de ventajas
competitivas sostenibles, ya que las empresas innovadoras suelen ser mas flexibles,
tienen mayor capacidad de adaptacion y de respuesta a los cambios y logran explotar
las oportunidades existentes en mayor medida que la competencia (Damanpour vy

Gopalakrishnan, 2001).

Como se ha sefialado anteriormente, la innovacién se reconoce como una
fuente de ventaja competitiva y, por tanto, base del éxito de la empresa. Asi mismo,
diversos estudios empiricos aportan evidencia del efecto positivo de la innovacién en
el desempeno de la empresa en términos de rentabilidad, crecimiento y efectividad

(Prajogo, 2006; Berson et al., 2008). Por ello, la literatura ha tratado de identificar los
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factores que pueden favorecer la innovacidon en las empresas (Damanpour, 1991;
Laursen, 2002; Cabello et al., 2005), proponiendo un gran numero de variables como
determinantes de la misma. Estas se pueden agrupar en factores individuales, factores
organizacionales y factores ambientales. De acuerdo con la literatura, los factores de
tipo organizativo son los que mas influyen en la innovacién (Damanpour, 1991). La
literatura se ha referido, dentro de este grupo, a algunas caracteristicas generales de la
empresa, como el tamafio o la complejidad organizacional, asi como a otras variables,
como el disefio organizativo, la estrategia de la empresa, el liderazgo, las prdacticas de
recursos humanos, varios factores de soporte y la cultura organizativa. Entre ellas,
destacan por su importancia los factores estructurales y culturales (Damanpour, 1991;
Arad et al., 1997; Mumford, 2000). Sin embargo, la literatura empirica basicamente se
ha ocupado de estudiar los factores estructurales (Aiken et al., 1980; Kimberly y
Evanisko, 1981; Damanpour, 1991; Subramanian y Nilakanta, 1996), y son escasos los
trabajos que han examinado la cultura. Ademads, la mayoria de los que tratan la
relacion entre cultura e innovacidn de forma empirica se han centrado en estudiar el
efecto en la innovacién de alguna o algunas de las caracteristicas o rasgos culturales
(autonomia —Krause, 2004—, mentalidad de riesgo —Cabello et al., 2008—,
orientacién al mercado —Im y Workman, 2004—, gestidon de empleados —Laursen y
Foss, 2003—), pero no integrados en arquetipos culturales determinados. Los trabajos
de Obenchain (2002) y Obenchain y Johnson (2004) son una excepcidén, pero no se
centran en entornos empresariales, sino que su muestra estda constituida por

instituciones educativas.

Un aspecto importante de incorporar la innovacién como ventaja competitiva
en la empresa es su sostenibilidad, es decir, que la ventaja competitiva que ofrezca en
el mercado sea duradera en el tiempo. Por ello, algunos autores mantienen que
depende de que la innovacidn sea continua en procesos, productos y servicios (Jung et
al., 2003; Mumford, 2003). Ya hemos visto como Steiber y Aldange (2013) ponen el
énfasis en su estudio en la capacidad de innovar continuamente y la definen como la
capacidad de renovar la organizacion y desarrollar nuevos productos y modelos

comerciales.
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Destacar el estudio de McAdam et al. (2007), en el que realizaron un estudio
longitudinal de casos multiples con la finalidad de evaluar programas de mejora del
proceso de innovacion en PYMEs manufactureras. Para estos autores el proceso de
innovacion en las organizaciones abarca personas, procesos y tecnologia, es decir, una
definicion amplia de innovacidon en lugar de limitarse a cuestiones técnicas. Sus
conclusiones revelan que, mediante la incorporacién de programas de mejora, las
PYMES pudieron incorporar mas facilmente y vincular las personas, los procesos y los

aspectos tecnoldgicos de la innovacién de forma progresiva.

Por tanto, para conseguir que la capacidad de innovacién sea una constante
debera estar integrada y formar parte del ser y hacer de la organizacién de las
personas que la integran. La innovacidn en si mismo significa renovacién tanto de
nuevos procesos productivos o innovaciones administrativas como de nuevos
productos y modelos comerciales, es decir un cambio constante que requerird de

implementar sistemas que favorezcan el cambio.

1.2 Cambio Organizativo

El cambio es inherente a la vida; las personas nacemos, crecemos vy
evolucionamos a lo largo de los afios, lo cual es inherente a nuestro estado tanto fisico
como psicolégico, cambiante por naturaleza, lo que supondrd aceptar distintos
cambios a lo largo del tiempo, ya que sin ellos no habria vida. Tomando como similitud
esta idea de la que partimos, podemos considerar que las organizaciones son como
seres vivos, o como sistemas (base fundamental de la Teoria de Sistemas). El enfoque
de sistemas fue introducido en el contexto de las organizaciones por Katz y Kahn
(1966) que proponen ver las organizaciones como sistemas abiertos. Serian entes que
nacen, crecen, se desarrollan, se mantienen en el tiempo, y que luchan por su
supervivencia en el entorno, al igual que los seres vivos. Son sistemas abiertos, ya que
se relacionan con otras organizaciones o sistemas diferentes para su fin ultimo que es
la supervivencia, y para ello requeriran de una gran capacidad de adaptacion al

entorno. El area de la Direccidn Estratégica se encargara de cambiar, mejorar y
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fomentar la capacidad de adaptacion al entorno en el que se desarrolla la empresa, y
para ello se tomaran distintas elecciones estratégicas que guiardn el rumbo de la

organizacion.

1.2.1 Delimitacién del concepto de Cambio Organizativo

La capacidad de detectar las necesidades de cambio en una organizacién puede
llegar a convertirse en una fuente de ventaja competitiva, ya que las organizaciones
pueden anticiparse a los cambios del entorno y responder a éstos de manera mas
efectiva y eficiente, aspecto que no es facilmente imitable por la competencia. Por
ello, los investigadores se han preocupado de estudiar la dinamica del cambio
organizativo con el objetivo de ayudar a las organizaciones a implementarlo con mas
éxito. Sin embargo, el fracaso en la implementacidn de iniciativas de cambio persiste
en las organizaciones y todavia se reconoce como generalizado, comun y costoso
(Wolf, 2006).

El estudio del cambio estratégico ha ocupado una importante posiciéon en el
amplio campo de la direccidén estratégica. Su importancia es debida a que muestra el
modo a través del cual las organizaciones logran adaptarse a los cambios competitivos,
tecnolédgicos, y sociales que continuamente ponen en peligro su supervivencia (Golden
y Zajac, 2001). Y por ello, en los ultimos afios han sido numerosos los estudios que han
analizado los antecedentes y las consecuencias del cambio estratégico en las

organizaciones.

El cambio organizativo surge junto al esfuerzo de la compafiia por incrementar
su efectividad. Autores como Huse y Cummings (1985) y Pierce y Delbecq (1977) lo
definen como un cambio en el caracter de la organizacidn que afecta a su performance
0 a su comportamiento, modificdndolo. Este cambio deberia provocar modificaciones
estratégicas en los procesos, la tecnologia, la estructura y la cultura de la organizacién

(Nadler y Tushman, 1990).

Jacobs et al. (2013) hacen un anlisis sobre el estado de fragmentacién en el
campo de la investigacién del cambio organizativo. Presentan un escenario dividido

entre los investigadores centrados en una perspectiva micro, que analiza los aspectos
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psicoldgicos del cambio y, por otro lado, la perspectiva meso centrada en el contexto
del cambio organizativo y las relaciones que se dan entre los distintos procesos (cémo
influye, cdmo le influyen). Y una tercera perspectiva, la macro, que adopta la lente de
la sociologia. Concluyen que hay poco consenso sobre como evaluar los procesos de

cambio organizativo.

Ademads, estos autores afiaden dos obstaculos presentes en el campo del
cambio organizativo que aluden a la calidad académica y relevancia practica; y que se
ven reflejadas en dos cuestiones claves referidas, por una parte, al porqué muchas
iniciativas de cambio no se cumplen y al cémo implementar los procesos de cambio

organizativo de manera que se asegure su éxito.

Partiendo de esta realidad, Jacobs et al. (2013) defienden una integracion del
comportamiento organizacional y los enfoques estratégicos para desarrollar una sola

teoria de cambio organizacional desde una perspectiva de contingencia.

La propuesta de estos autores es la integracion de la perspectiva micro y
macro, la cual se sustenta sobre 3 principales observaciones de la naturaleza de las
organizaciones: el cambio organizativo es una estrategia de riesgo, su analisis requiere
una aproximacidon que tenga en cuenta las especificaciones de la organizacion en
cuestion, y se debe tener en cuenta la influencia intercultural y las diferencias
institucionales. A partir de ahi, intentan dar respuesta a las cuestiones centrales del
cambio organizativo a través de un programa de estudio del cambio organizativo muy

amplio.

Jacobs et al. (2013) ponen el énfasis en lo importante que es identificar las
condiciones externas e internas necesarias para garantizar el éxito de los programas
especificos de cambio organizacional en las organizaciones y sus distintos contextos.
Para ellos, solo se puede entender el cambio organizacional analizando
sistematicamente todos los elementos constitutivos del proceso de cambio y la forma
en que estos elementos interactian, que a continuacidon detallaremos y que

conforman el marco unificado del cambio organizativo:
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Los Desencadenantes del cambio. Desde la perspectiva de la contingencia en las
ciencias de la organizacidon (Lawrence y Lorsch, 1967; Parker, Storey y van
Witteloostuijn, 2010), el ajuste es un factor clave del desempefio
organizacional. Y se define como la alineacion de las caracteristicas internas de
una organizacion con la de su entorno externo, para mejorar el rendimiento
(Miles y Snow, 1994; Hannan, 1998). Por tanto, para los autores el punto de
partida de su teoria unificada de cambio organizacional es una evaluacién de
oportunidades externas (O) y amenazas (A) en combinacién con fortalezas
internas (F) y debilidades (D), que se conoce como analisis DAFO en la literatura

de Direccidn Estratégica.

El Macroentorno. Siguiendo con la literatura de Direccion Estratégica
recomiendan el llamado enfoque PESTEL como el marco de organizacién para
analizar oportunidades y amenazas externas (Johnson et al., 2005). Este marco
combina el andlisis de cuestiones politicas (P), econdmicas (E), sociales (S),
tecnoldgicas (T), ambientales (E) y legislativas (L). Los conceptos centrales en
este andlisis interno incluyen activos, capacidades, competencias y recursos de
la organizacion (ACCRE). Los resultados de los analisis externos (PESTEL) e

interno (ACCRE) se combinan para evaluar el grado de desajuste percibido.

El Conocimiento y la Tecnologia como desencadenantes del cambio
organizacional. Los autores aluden al conocimiento de qué practicas funcionan
bien y cudles no. Por tanto, el intercambio de conocimientos entre las
organizaciones es esencial para generar capacidades y contribuir al
rendimiento. Ademas del intercambio de conocimiento, prestan especial

atencidn al papel de la tecnologia en los procesos de cambio organizacional.

La Dindmica Interna de las organizaciones: el componente de rendimiento. El
deseo de participar en un cambio organizacional puede ser desencadenado
externamente por presiones del entorno o internamente por lideres
organizacionales que creen que las debilidades internas deben ser subsanadas.
Por tanto, el liderazgo esta directamente relacionado con los problemas de

cambio e identidad organizacional; siendo dificil que el cambio organizacional
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sea exitoso sin el compromiso voluntario y proactivo de los empleados de la
organizacién. Para ello los lideres se deben percibir como la identidad de la
organizacién, propugnar visiones de cambio que también son visiones de la
continuidad de la identidad y actuar como modelos a imitar de estos cambios,

liderando el proceso no solo verbalmente sino también conductualmente.

e Rendimiento y legitimidad organizacional: el componente de resultados. Los
efectos del cambio organizacional pueden ser negativos, neutrales o positivos.
Enfatizan el papel critico de dos importantes efectos mediadores: el impacto
del cambio organizacional en la legitimidad externa y la identidad interna. Su
argumento es que, si no se ejecuta con cuidado, es muy probable que el
cambio organizacional conduzca a la erosion de la legitimidad externa y al

conflicto de identidad interna.

Podemos ver en la siguiente figura la propuesta de Jacobs et al. (2013) para unificar el

marco tedrico del cambio organizativo.
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Figura 1.1. Modelo propuesto por Jacobs et al. (2013)

Feedback
sobre el
ambiente

Externo Tecnologia Interno
Nnartiinidadac v Amanarac FAartala7zac v Nahilidadac
\ Intercambio de Conocimientos /
Entrada
l Analisis de Contingencias
Desajuste
l Cambio de cddigos periféricos y/o centrales
Identidad > Cambiar Contenido
Pérdidas/Ganancias
Rendimiento
Liderazgo
— Performance Legitimidad Organizacional Salida

Fuente: Jacobs. G., Witteloostuijn. A.V., Christe-Zeyse. J. (2013): “A Theorical
Framework of Organizational Change”, Journal of Organizational Change
Management, 26, 5, pag. 777.

Debemos destacar el valor de su estudio, una propuesta global para los
estudios de cambio organizativo, con una vision integradora de un campo de estudio
donde se detecta una gran fragmentacion. Jacobs et al. (2013) introducen la
perspectiva de contingencias como punto de partida fundamental que nos ayuda al
analisis de situacidn, facilitando asi un mayor éxito en la implantacién de procesos de

cambio.

Y volviendo al objeto que nos ocupa, y como conclusién, el cambio organizativo

es una observacién empirica de diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del
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tiempo en una entidad organizativa (Van de Ven y Poole, 1995), a partir de la
introduccion deliberada de nuevas formas de pensar, actuar y operar (Schalk,
Campbell y Freese, 1998), persiguiendo una adaptacion al entorno (Barr Stimper y
Huff, 1992; Leana y Barry, 2000) o una mejora de resultados (Keck y Tushman, 1993;
Boeker, 1997).

1.2.2.- Tipos de Cambio Organizativo

Los cambios se pueden definir dentro de un continuo que parte de cambios que
surgen reaccionando a determinadas circunstancias frente a otros que surgen
anticipdandose. Diremos que un cambio es reactivo cuando surge como respuesta a
unos fendmenos (Nadler y Tushman, 1989), es decir, la direccion identifica la
necesidad del cambio y prepara los pasos necesarios para que la organizacién supere
las presiones del entorno (Appelbaum et al., 1998). El cambio es reactivo cuando las
fuerzas que se mueven hacia el cambio estdn teniendo o van a tener en breve un
fuerte impacto negativo en el resultado de la organizacién y, en consecuencia, la estén
forzando a alterar su situacion actual (Strebel, 1994). Cuando el cambio se inicia como
anticipacion a situaciones externas que se puedan producir le llamaremos cambio

anticipativo o proactivo (Nadler y Tushman, 1989; Appelbaum et al., 1998).

Una de las clasificaciones mas usadas para los tipos de cambio es la propuesta
por Watzlawick, Weakland y Fisch (1974) que distingue entre cambio de primer y de

segundo orden.

Se entiende por cambio estratégico de primer orden aquel cambio pequefio
gue modifica ciertos aspectos de la estrategia, con el objetivo de mejorar el
desempeiio de la organizacién, pero tratando de mantener los principios
fundamentales de la estrategia actual. Se hablaria de pequefias acciones o ajustes que
no modifican el sistema principal y que reproducen mientras el sistema crece y se
desarrolla. Los procesos que producen esas variaciones estan previstos y son
predecibles ya que han sido utilizados en otros momentos del tiempo. A largo plazo los
pequefios cambios pueden acumularse y producir un cambio mayor en grado o en

calidad (Van de Ven y Poole, 1995).
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Los cambios estratégicos de segundo orden son los cambios revolucionarios en
el contenido de la estrategia de la organizacién, que tienen como objetivo obtener otra
ventaja competitiva e influir en los recursos y capacidades de la misma. Los resultados
son impredecibles ya que los acontecimientos no tienen que ver con el pasado de la

organizacién (Van den Ven y Poole, 1995).

Esta categorizacidon de los cambios es calificada por autores como Burke vy
Litwin (1992) como cambio transaccional y cambio transformacional respectivamente.
El cambio de primer orden es considerado un cambio evolutivo y de adaptacion, en el
cual se cambian las caracteristicas de la organizacién, pero su naturaleza fundamental
sigue siendo la misma. Y el cambio de segundo orden es un cambio revolucionario y

fundamental, en el cual se altera la naturaleza de la organizacién.

A continuacién, podemos ver una cuadro con los diferentes criterios y tipos que

se han llegado a clasificar los cambios:
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Cuadro 1.2. Criterios y tipologias de cambios

CRITERIO

TIPOS

AUTORES

Respecto a la iniciativa

Cambios Reactivos
Cambios Anticipativos o
Proactivos

Nadler y Tushman (1989);
Appelbaum et al., (1998)

Respecto a la causa

Cambios de Desarrollo
Organizacional
Cambios de Adaptacion

Porras, Robertson, (1987)

Respecto al contenido

Cambios de la estatica de la
organizacion

Cambios de la dinamica de la
organizacion

Goshal, Bartlett, (1995)

Respecto al caracter del
proceso

Cambios continuos
Cambios discontinuos

Nadler, Tushman, (1995);
Gersick, (1991); Porras,
Robertson, (1987);
Golembiewski, Billingsley,
Yeager, (1976)

Respecto a la magnitud del
cambio

Cambios de primer orden
Cambios de segundo orden

Watzlawick, Weakland y
Fisch (1974);
Van de Ven y Poole, (1995)

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.3.- Enfoques y perspectivas bajo las que considerar el Cambio Organizativo

Son muchas las teorias y enfoques que nutren la teoria del cambio organizativo;

esta cuestion recibe aportaciones desde la teoria de la organizacion, la teoria de la

economia y el enfoque estratégico. Todas ellas a lo largo del tiempo han contribuido a

su desarrollo tedrico, lo que hace que nos encontremos con un amplio abanico que

nos ayuda a aproximarnos al fenémeno objeto de estudio.

Nos centraremos en destacar cuales han sido las utilizadas en los ultimos estudios

sobre el area y en explicar en profundidad aquellas que nos ayudaran en nuestro

objetivo.
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Los modelos de cambio organizativo que vamos a analizar y describir a lo largo
de este trabajo tienen como base fundamental la Teoria de la Direccidén Estratégica y
en concreto la teoria de la Eleccion Estratégica (Strategic Choice) y la teoria
Contingente. Para ello, antes de profundizar en los distintos modelos que nos pueden
servir de guia en nuestro estudio estableceremos las bases fundamentales de las dos
teorias o paradigmas que los abarcan, y que nos servirdan para comprender y abordar la

realidad.

Hemos tomado como referencia el Manual de Donaldson “The Contingency
Theory of Organizations” (2001) en el caso de la teoria Contingente y en el caso de la
teoria de la Eleccién Estratégica seguimos los trabajos de Child “Organizational
Structure, Environment and Performance: The Role of Strategic Choice” (1972) vy
“Strategic Choice in the Analysis of Action, Structure, Organizations and Environment:

Retrospect and Prospect” (1997).

Enfoque Contingente

La teoria contingente de las organizaciones es una gran lente tedrica utilizada
para analizar las organizaciones, su comportamiento y sus resultados. La esencia de
esta teoria reside en que la efectividad organizativa resulta de las caracteristicas y
grado de ajuste adecuado de la organizacidn, como su estructura, a las contingencias
gue afectan la situacion de la organizacion (Burns y Stalker 1961, Lawrence y Lorsch
1967, Pennings 1992, Woodward 1965). Las contingencias incluyen el entorno (Burnsy
Stalker 1961), el tamano organizacional (Child 1972) y la estrategia organizacional
(Chandler 1962). El ajuste de las caracteristicas de la organizacién a las contingencias
conduce a un alto rendimiento; por ello, las organizaciones buscan lograr el ajuste. Por
esta razén, las organizaciones estan motivadas para evitar el desajuste, que puede
llevar a un bajo rendimiento, que resulta después de que las contingencias cambien, y
lo hacen adoptando nuevas caracteristicas organizacionales que se ajustan a los

nuevos niveles de las contingencias.
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Por lo tanto, la teoria de contingencia contiene el concepto de un ajuste que
afecta el rendimiento, y que, a su vez, impulsa el cambio organizacional adaptativo.
Esto acontece en organizaciones que se adaptan a sus contingencias, de modo que
existe una alineacion entre la organizacién y sus factores condicionantes, creando una
asociacion entre contingencias y caracteristicas organizacionales (Burns y Stalker 1961,
Woodward 1965, Drazin y Van de Ven 1985). Esta relacidn entre ajuste-rendimiento es

el nucleo del paradigma de la teoria contingente.

Algunos de los trabajos sobre la teoria contingente mds importantes en el
ambito de la estructura organizativa implican a las tres contingencias basicas: el
entorno, el tamano de la organizacidn y la estrategia. Sin embargo, esta ultima puede
ser cuestionable, como veremos mads adelante al hablar de la teoria de la eleccién
estratégica, ya que la estrategia no necesariamente condiciona la estructura, se decide
y se cambia, y se busca un ajuste continuado entre ambas variables. Por tanto, la
estrategia puede considerarse mas bien un factor de decisién en manos de la alta
direccién, mas que un condicionante externo e invariable al que hay que ajustarse.
Aunque es cierto que muchos trabajos clasicos sobre la teoria contingente y la

necesidad de ajuste tratan a la estrategia como un factor de contingencia mas.

En el nivel mas tedrico, el enfoque de contingencia dice que el efecto de una
variable (X) sobre otra (Y) depende de una tercera variable, (Z). La tercera variable,z,
modera la relacién entre X e Y, por lo tanto, puede llamarse un moderador de la
relacion o una variable condicionante de la relacidon (Galtung 1967). Sin embargo, si
bien un factor de contingencia es un moderador o una variable condicionante, juega
un papel mas especifico, por lo que no todos los moderadores son contingencias. En la
teoria de contingencia de las organizaciones, la relacion se encuentra entre alguna
caracteristica de la organizacidn y la efectividad. Por lo tanto, el factor de contingencia

determina qué caracteristica produce un alto nivel de efectividad de la organizacion.
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Enfoque de la Eleccion Estratégica

La perspectiva de la eleccidn estratégica ha avanzado originalmente como una
correccion de la vision por la cual la forma en que las organizaciones estan disefiadas y

estructuradas viene determinada por sus contingencias (Child, 1972).

Este enfoque, la eleccion estratégica, contempla la manera en la que los lideres
de las organizaciones son capaces de influir sobre las formas organizativas para
intentar hacer corresponder a éstas con sus propias preferencias. Es importante
prestar atencién a la eleccion por parte de los directivos de la organizacion (Child,
1972). Por otro lado, la elecciéon estratégica abarca el contexto en el cual la
organizacién estd operando, los patrones de desempefio que afronta en la economiay

el diseiio de la estructura organizativa en si misma.

El aspecto esencial de la eleccién estratégica es que los que adoptan las
decisiones estratégicas en la organizacién (directivos) tienen ciertas oportunidades de
seleccionar el tipo de entorno en el cual irdn a operar. El ejercicio de la eleccién implica
una evaluacién previa de la situacion, pues la incertidumbre es una caracteristica del
entorno (Lawrence & Lorsch, 1967). Por tanto, la estrategia puede ser definida como la
determinaciéon de metas y objetivos basicos a largo plazo de una empresa, y la
adopcidn de los cursos de accion que permiten destinar los recursos necesarios para

alcanzar estos objetivos (Child, 1997).

Segun Child (1972), existen tres argumentos relevantes para explicar la

variacion en la estructura organizativa: entorno, tecnologia y tamafio.

En relacidn al entorno, Child afirma que el mantenimiento de las estructuras de
las organizaciones depende del grado de ajuste con los grupos externos. Diferentes
condiciones del entorno y diferentes tipos de relacidon con el exterior requeriran de
diferentes tipos de adaptacién estructural de la organizacién, para alcanzar un alto

grado de desempefio.

En cuanto a la tecnologia, debemos tener en cuenta las diferentes definiciones
de tecnologia que existen en el nivel organizativo. Woodward (1965) considera la

tecnologia de operaciones de las organizaciones de manufactura y Perrow (1967,
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1970) hace un andlisis mas general de la tecnologia segun los materiales que deben ser
transformados. Asi, la tecnologia de operaciones se refiere a los equipamientos vy
secuencia de las actividades en el flujo de trabajo de la organizacidn, al tiempo que la
tecnologia de los materiales se refiere a las caracteristicas fisicas y de informacion de
los materiales usados o de los inputs que deben ser procesados. El grado de estabilidad
en la naturaleza de los materiales o de los inputs usados, y el grado mas o menos
rutinario de las técnicas que pueden ser aplicadas, influyen en la manera en que los

tipos de trabajo pueden ser efectivamente definidos y administrados.

Y, por ultimo, el tamano como factor de contingencia. El argumento del tamaiio
supone que el aumento del mismo ofrece mas oportunidades para aprovechar los
beneficios de la especializacién y, por otro lado, que los problemas de gestionar un
gran numero de personas torna imposible continuar con un estilo personalizado y
centralizado de gestion. Por tanto, deberia adoptarse un sistema mads descentralizado,
usando mecanismos impersonales de control como la formalizacién, para lo que sera
necesario un mayor numero de personal administrativo. El factor tamafio puede ser
modificado separdndose una unidad muy grande en unidades menores y casi
independientes, al mismo tiempo que la naturaleza de las actividades funcionales
puede ser modificada a través de la aplicacion de diferentes tecnologias o técnicas

para poder adoptar un sistema administrativo diferente.

Child, por tanto, reconoce la importancia de los factores de contingencia, los
cuales imponen condicionantes a la estructura organizativa. Estos condicionantes
tienen fuerza pues el ajuste condiciona al desempefio y las organizaciones tienen que
tener ciertos niveles de desempeno para poder sobrevivir. Si la estructura organizativa
no estd adaptada a este contexto pierde oportunidades, la eficacia disminuye y el
mantenimiento de la organizacién se ve amenazado. Sin embargo, Child establece

también que la direccidén siempre tiene posibilidad de elegir e intervenir.

Para finalizar, destacamos que estas dos Teorias de la Direccién Estratégica son las

mas utilizadas para explicar el cambio y que se debe producir para lograr el ajuste.

Antes de adentrarnos en posibles enfoques para gestionar el cambio y para

finalizar el presente apartado sobre enfoques tedricos que abordan el cambio,
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debemos destacar el estudio realizado por Armenakis y Bedeian (1999) sobre la
investigacion y teorias (que comienzan a surgir en la década de los 90) sobre Cambio
Organizativo. A través de su trabajo mostraron que el estudio del Cambio Organizativo
es un campo solido y que responde a las demandas organizacionales. También
mostraron todas las dreas de estudio en que se centra el Cambio Organizativo y que se

sintentizan a continuacién y nos pueden servir de guia en la actualidad.

e La investigacidon centrada en cuestiones de contenido; en la cual se intenta
definir los factores que contribuyen en los esfuerzos de cambio exitosos y no
exitosos y como estos factores se relacionan con la efectividad organizacional.
Destacan aqui los autores el modelo de Burke-Litwin (1992) y el modelo del
imperativo de transformacién de Vollman (1996) por ser ambos modelos
integrales y apropiados para realizar diagndsticos organizacionales, asi como

planificar y evaluar el impacto de un cambio organizacional.

e La investigacién centrada en el contexto, es decir, en las fuerzas o condiciones
qgue existen en los entornos externo e interno de una organizacién. Los
estudios contextuales que resefian los autores proporcionan informacion
sobre el impacto de los factores internos y externos en la eficacia de una
organizacién para responder a los cambios ambientales internos y externos.
Por ejemplo, cabe sefialar los trabajos de Meyer, Brooks y Goes (1990) sobre
los cambios organizativos y de la industria en los hospitales desde la década de
1960 hasta la de 1980; o el de Haveman en 1992 sobre los cambios legislativos
y tecnoldgicos en la industria de ahorros y préstamos de California; y destacar
también el metandlisis de Damanpour (1991) con el que concluyé que el
esfuerzo de cambio exitoso depende mas de la congruencia o ajuste entre
consideraciones de contenido, contexto y proceso que de la propia naturaleza

de la intencidon cambiar.

e La investigacion centrada en el proceso, aborda las acciones emprendidas
durante la manifestacion de un cambio previsto. Los autores diferenciaron dos
secciones. La primera, con los modelos que recomiendan varias fases para que

los agentes de cambio sigan en la implementacién del cambio. Inevitable no
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nombrar el modelo de Lewin (1947) y otros autores que le siguieron como
Judson (1991) o Kotter (1995). Y la segunda, que incluye los modelos
propuestos para comprender cdmo los miembros de la organizacion
experimentan el cambio a medida que se desarrolla. Entre estos ultimos,
resefiar el modelo propuesto por Isabella (1990), sobre cdmo los miembros de
la organizacion interpretan los sucesos a medida que se desarrolla una

iniciativa de cambio.

e La investigacion centrada en las variables de criterio o resultado, relevantes a
considerar en la planificacién e implementacién de un cambio organizativo
como son la receptividad, la resistencia, el compromiso, el cinismo, el estrés y
las reacciones personales (afectivas y conductuales). Destacan estudios como
el de Clarke, Ellett, Bateman y Rugutt (1996) sobre la receptividad/resistencia
al cambio o el de Kanter (1991) sobre el efecto del cambio en las actitudes de
los trabajadores sobre la capacidad de una organizacidon para afrontar con

éxito el cambio.
Desarrollo Organizacional

Una de las perspectivas mas utilizadas para afrontar el cambio en las
organizaciones en los ultimos afos ha sido la Perspectiva del Desarrollo Organizacional
(DO). EI DO es una estrategia singular para mejorar la organizacion, que surgié a finales
de los afios cincuenta y principios de los sesenta. Originariamente basado en los
descubrimientos de la dindmica de grupo y en la teoria y la practica relacionadas con el

cambio planificado.

El DO trata de las personas y las organizaciones, y de las personas en las
organizaciones y de cémo funcionan. Y por supuesto, también del cambio planificado.
Este ofrece una prescripcién para mejorar el “ajuste” entre el individuo y la
organizacién, entre ésta y su ambiente, y entre los componentes de la organizacién,
como la estrategia, la estructura y los procesos. Y como caracteristica, es que se trata

de esfuerzos planificados y continuos a largo plazo.

Los dos objetivos o metas de los programas de DO son (French y Bell, 1996):
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1) mejorar el funcionamiento de los individuos, los equipos y la organizacién total

2) impartir las habilidades y el conocimiento necesarios que permitirdan que los

miembros de la organizacién mejoren su funcionamiento por si mismos

DO, es un término utilizado para incluir una serie de intervenciones del cambio
que parten de valores humanistas-democrdticos que intentan mejorar la eficacia

organizativa y el bienestar de los empleados.

Algunas de las técnicas o intervenciones del desarrollo organizativo necesarias para

lograr cambios que se pueden utilizar son:

=  Formacion en sensibilizacion.

= Retroalimentacién por encuestas

= Consultoria de procesos

= Busqueda apreciativa

Hay varios temas que sirven de fundamento a la teoria y la practica del
desarrollo organizacional. Y uno de ellos, y sobre el que centramos nuestra atencién en

este caso es el cdmo afrontar el cambio, y mas en concreto, el cambio planificado.

En este contexto, el “Cambio” significa que el nuevo estado de las cosas es
diferente del antiguo estado de las cosas. El DO aborda y adopta el cambio desde la
perspectiva de que el cambio es una oportunidad, no una amenaza. Casi todas las
demandas de un cambio provienen del exterior de la organizacidn y en ocasiones del
interior de la misma (French y Bell, 1996). Para ello se proponen desde esta
perspectiva modelos y teorias del cambio planificado, ya que el DO es
fundamentalmente un cambio planificado en el contexto de una organizacién. Estos

modelos permitiran identificar las variables principales implicadas en el cambio.

Ahora pasaremos a ilustrar algunos de los modelos que nos ayudan a entender,
analizar la realidad dentro de las organizaciones y dirigir los intentos de cambio hacia

planes de accidon que nos lleven a conseguir los resultados esperados, tomando como

48



referencia a French y Bell (1996). Los modelos son esquemas tedricos que simplifican

los procesos complejos y nos ayudan a entender la realidad.

El modelo de tres pasos de Lewin

Uno de los modelos mas representativos del DO es el que propuso Kurt Lewin.
Un modelo de proceso de cambio que ha tenido gran influencia desde la década de
1940 que establece que lo que esta ocurriendo en cualquier punto del tiempo es un
resultante en un campo de fuerzas, y ese punto serd el punto de equilibrio. Sugirié que
el cambio es un proceso de tres etapas: Descongelar, Movimiento o Cambio y Volver a

congelar.

Edgar Schein (1987) tomd esta excelente idea y la mejord especificando los
mecanismos psicolégicos involucrados en las tres etapas del cambio. Y otra
modificacion del modelo a destacar fue la propuesta por Ronald Lippitt, Jeanne
Watson, y Bruce Westley (1958), quienes ampliaron el modelo de tres etapas a un

modelo de siete etapas.

Kurt Lewin que introdujo dos ideas fundamentales acerca del cambio. La primera
afirma que lo que estd ocurriendo en cualquier punto en el tiempo es una resultante
de un campo de fuerzas opuestas. El “status quo” — cualquier cosa que esté
sucediendo justo ahora — es el resultado de fuerzas que empujan en direcciones
opuestas, como el punto de equilibrio resultante en un campo de fuerzas. Con una
técnica llamada analisis del campo de fuerzas, es posible identificar las principales
fuerzas que constituyen el campo y después desarrollar planes de accidon para mover
ese punto de equilibrio en una direccion u otra. La segunda idea de Lewin era un
modelo del proceso de cambio mismo. Sugirié que el cambio es un proceso de tres
etapas: descongelar la antigua conducta (o la situaciéon), moverla a un nuevo nivel de
conducta, y volver a congelar la conducta en un nuevo nivel. EIl cambio implica
moverse de un punto de equilibrio a otro punto de equilibrio. Y las fases o etapas por

la que se pasa se describen a continuacion:
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a) Descongelar: trata de reducir las fuerzas que mantienen a la persona o
situacion en ese punto de equilibrio. Es la clave del cambio, implica reducir las fuerzas
gue impiden el movimiento en la organizacién, es decir, eliminar las causas de
resistencia al cambio para facilitar e impulsar ese cambio. El objetivo en esta etapa es

crear la motivacién y una disposicion favorable para el cambio mediante:
i.La desconfirmacidn o falta de confirmacion.
ii.La creacion de culpa o ansiedad.
iii.La provision de una seguridad psicolégica.

La falta de confirmacién crea dolor e incomodidad, lo que causa culpa y ansiedad, la
cual, a su vez, motiva a la persona a cambiar. Pero a menos que la persona se sienta
comoda con el abandono de las antiguas conductas y la adquisicién de las nuevas, el
cambio no ocurrird. Es decir, la persona debe experimentar una sensacién de

seguridad psicoldgica con el fin de remplazar las antiguas conductas con nuevas.

b) Movimiento o cambio: implica desplazar al nuevo estado o nivel en la persona.

Se trate del cambio en si. Se produce en dmbitos como la estructura, las actitudes, los
valores y los comportamientos. Tras la discusion entre los miembros de Ia
organizacién, se produce la implantaciéon de nuevos planes de accién. El objetivo en
esta etapa es la de realizar reestructuracion cognoscitiva, ayudar a la organizaciéon a
ver las cosas, sentir las cosas, y reaccionar a las cosas de una forma diferente,

basandose en un nuevo punto de vista obtenido mediante:
i.La identificacién con un nuevo modelo de rol, del mentor, etc.
ii.Una exploracion del ambiente para encontrar nueva informacion pertinente.

La persona necesita informacion y una evidencia que demuestre que el cambio es
deseable y posible. Este se logra modelando la conducta o recopilando la informacién

pertinente del ambiente.

c) Volver a congelar: trata de estabilizar las conductas de las personas o situacion

en el nuevo nivel. En ella, la organizacién, tras someterse al cambio, debe consolidar la
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nueva estructura, asi como sus comportamientos y valores. El objetivo en esta etapa

es que la organizacién integre el nuevo punto de vista en:
a. La personalidad total y el concepto de yo
b. Las relaciones significativas

Por tanto, es importante integrar las nuevas conductas en la personalidad y las
actitudes de la persona. Es decir, la estabilizacidon de los cambios requiere una prueba
para ver si se ajustan - si se ajustan al individuo y al ambiente social que lo rodea. La
frase “relaciones significativas” se refiere a las personas importantes en el ambiente

social de individuo.

Figura 1.2. Modelo de Kurt Lewin (1940)

Descongelar Movimiento Congelar
Estado Deseado |
Fuerzas Resistentes e
,/
i l l ,/,
Status Quo O e
Fuerzas Conductoras

v

Tiempo

Fuente: Adaptado de Robbins, S.P., Judge, T.A., (2010): Introduccion al
Comportamiento Organizativo Ed. Pearson Educacion S.A. pag. 290.

El plan de 8 pasos de Kotter para implementar el cambio

La investigacién sobre el cambio organizativo ha demostrado que, para que sea
eficaz, es necesario que el cambio se produzca rapidamente. Las organizaciones que se
van adaptando poco a poco a los cambios obtienen peores resultados que aquellas

gue avanzan y atraviesan rapidamente la fase de movimiento.
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Kotter (1995) empezd haciendo una lista de los errores comunes que cometen
los directivos cuando intentan iniciar los cambios. Estos incluyen la incapacidad de
crear un sentido de urgencia sobre la necesidad de cambiar, la falta de una coalicién
para gestionar el proceso de cambio, la ausencia de una visiéon para el cambio y una
comunicacion eficaz de esta visién, la no eliminacién de los obstaculos que podrian
impedir la consecucién de la visién, el no proporcionar metas alcanzables a corto
plazo, la tendencia a declarar la victoria demasiado pronto vy, finalmente, la falta de

encaje de los cambios en la cultura de la organizacién.

Y establecid los siguientes 8 pasos necesarios para implementar el cambio:

1. Establecer un sentido de urgencia creando una razén atractiva de porqué se

necesita cambio.

2. Formar una coaliciéon con suficiente poder para liderar el cambio.

3. Crear una nueva visidn para dirigir el cambio vy las estrategias para alcanzar la
vision.

4. Comunicar la visién a toda la organizacion.

5. Capacitar a todos para que actuen sobre esa visién, eliminando las barreras al

cambio y fomentando que se asuman riesgos y se resuelvan los problemas de

forma creativa.

6. Planificar, crear y recompensar los “logros” a corto plazo que muevan a la

organizacioén en la direccién de la nueva visién.

7. Consolidar las mejoras, reevaluar los cambios y hacer ajustes necesarios a los

NnUevos programas.

8. Reforzar los cambios demostrando la relacidon entre las nuevas conductas y el

éxito de la organizacion.

El plan de Kotter parte del modelo de Lewin, y podemos ver como los cuatro
primeros pasos se identifican con la fase de descongelar, los pasos del cinco al siete

con la fase de movimiento, y el ultimo con la fase de volver a congelar.
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Modelo de 7 etapas de Lippit, Watson y Westley

Otra modificacion del modelo de Lewin fue la propuesta por Lippitt, Watson y
Westley (1958), quienes extendieron el modelo de tres etapas a un modelo de siete

etapas, representando la consultoria de procesos. Las siete etapas son las siguientes:

Fase 1. El desarrollo de una necesidad para el cambio. Esta fase corresponde a la fase

de descongelamiento.

Fase 2. El establecimiento de una relacion de cambio. En esta fase, el sistema cliente
necesita ayuda, y un agente de cambio desde afuera del sistema establece una

relacion de trabajo mutuo.

Fase 3. La aclaracidn o el diagndstico del problema del sistema cliente.

Fase 4. El examen de rutas y metas alternativas; el establecimiento de metas e

intenciones de accion.

Fase 5. La transformacion de las intervenciones en esfuerzos reales. Las fases 3,4y 5

se corresponden con la fase de movimiento de Lewin.

Fase 6. La generalizacién y estabilizacién del cambio. Esto corresponde a la fase de

volver a congelar de Lewin.

Fase 7. Llegar a una relacién terminal, es decir, terminar la relacion cliente-consultor.

Este modelo de siete etapas traza los pasos légicos involucrados en la consultoria

del DO.

Son numerosos los modelos de cambio organizativo centrados en el proceso
que han aparecido tras éstos, pero la mayoria toman como referencia las ideas del
Modelo de Lewin, cuyo trabajo ha servido para abordar la investigacion en el area. El
motivo principal es que el modelo de Lewin supuso una gran aportacién a los estudios
de la conducta humana con su modelo del campo de fuerzas y propuso una forma
sencilla de entender el cambio organizacional a través de un modelo de gestion del
cambio en tres etapas. El modelo de Lewin simplifica el proceso de adaptacién, por lo

que hace sencilla la comprension del cambio, permite generalizar comportamientos y

53



crear estrategias para afrontarlo; un proceso en sencillos pasos que se repiten que
permite a las empresas gestionar la incertidumbre y las resistencias asociadas al

cambio.

En el siguiente cuadro podemos ver algunos de los estudios recientes
centrados en el andlisis del proceso de cambio organizativo. El cuadro recoge por
orden cronoldgico (de mas a menos reciente) los estudios seleccionados, autores,
titulo y un resumen de cémo han abordado el estudio del proceso de cambio

organizativo, de cémo lo han analizado o medido (Ver cuadro 1.3.):
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Cuadro 1.3. Investigaciones centradas en el estudio del Cambio Organizativo

ARTICULO

TIPO DE INVESTIGACION

CAMBIO

Bojesson. C., Fundin. A. (2021):
“Exploring Microfundatiuoins of
Dynamic Capabilities — Challenges,
Barriers and Enablers of
Organizational Change”, Journal of
Organizational Change
Management, 34, 1, 206-222.

Empirico Cualitativo

Estudio de caso Unico que tenia por objeto identificar los factores que afectan durante una fase de
reconfiguracién de una empresa a sus capacidades dinamicas y por tanto a su capacidad para gestionar el
cambio.

Muthusamy. S.K. (2019): “Power of
Positive Words: Communication,
Cognition, and Organizational
Transformation”, Journal of
Organizational Change
Management, 32, 1, 103-122.

Empirico Cuantitativo

Estos autores conlos datos recolectados de una encuesta a gerentes profesionales tratan de analizar el
papel de la comunicacion positiva involucrando historias, metaforas o axiomas en el fomento de las
rutinas socio-cognitivas necesarias para la organizacidén un cambiar. Sus resultados muestran la
importancia de la comunicacion positiva y sus efectos en el compromiso emocional, aprendizaje y
transformacion a nivel individual, y atestiguan el efecto transformador en la organizacién.

Hemme, F., Bowers, M. T., & Todd,
J. S. (2018). “Change readiness as
fluid trajectories: a longitudinal
multiple-case study”, Journal of
Organizational Change
Management, 31(5), 1153-1175

Empirico Cualitativo

Los autores realizaron un estudio longitudinal de caso multiple con el objeto de analizar las precepciones
de los empleados del servicio publico de los procesos de cambio. Se encargaron de documentar coémo
varia y evoluciona la creencia de preparacion para el cambio a lo largo de la implementacién de un
esfuerzo de cambio importante como es una reestructuracion organizativa.

Johnson. K.J. (2016): “The
Dimensions and Effects of Excessive
Change”, Journal Of Organizational
Change Management, 29, 3, 445-
459,

Empirico Cuantitativo

Estudio cuantitativo que parte de la idea que el exceso de cambios es un aspecto contextual critico de la
gestion del cambio y para ello tratan de identificar tres dimensiones principales para cambiarlo que son la
frecuencia, el grado y el impacto. Para su medida combinaron la escala de Rafferty y Griffin (2006) y
Caldwell (2004):
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Caliskan. S., Isik. I. (2016): “Are You
Ready for the Global Change?
Multicultural Personality and
Readiness for the Organizational
Change”, Journal of Organizational
Change Management, 29, 3, 404-
423.

Empirico Cuantitativo

El objeto de este estudio era la preparacidn de los empleados para el cambio global de sus organizaciones
y el efecto predictivo de su personalidad y percepcién del cambio. Para ello utilizaron el Organizational
Change Questionnaire (OCQ) de Bouckenooghe (2009). que proporcionar informacién sobre el "clima"
de cambio que aborda circunstancias bajo las cuales ocurre el cambio, y el “proceso” de cémo se produce
el cambio dirigido

Nesterkin. D.A. (2013): Tedrico El autor establece un modelo tedrico sobre la reactancia psicoldgica ante el cambio organizativo. El
“Organizational Change and cambio organizativo necesitara continuamente cambio por parte de sus miembros, los cuales a menudo
Psychological Reactance”, Journal of ofrecen resistencia a éste. El cambio requiere reestructuracion cognitiva y adaptacion. Se basa en la
Organizational Change teoria de los Estados de Autodeterminacion de Ryan y Deci (2000), y la necesidad que la organizacion
Management, 26, 3, 573-594. satisfaga esas necesidades.

Jacobs. G., Witteloostuijn. A.V., Tedrico Describen un estado de fragmentacidn en el campo de la investigacion del cambio organizativo dividido
Christe-Zeyse. J. (2013): “A Theorical entre los investigadores centrados en una perspectiva micro, que analiza los aspectos psicoldgicos del
Framework of Organizational cambio, y por otro lado, la perspectiva meso centrada en el contexto del cambio organizativo y las
Change”, Journal of Organizational relaciones que se dan entre los distintos procesos y una tercera perspectiva, la macro, que adopta la
Change Management, 26, 5, 772- lente de la sociologia. La propuesta de estos autores es la integracion de la perspectiva micro y macro
792. que les lleva a proponer un programa del estudio del cambio organizativo muy amplio.

Decker, P., Durand, R., Mayfield, Tedrico Revisan y enumeran los factores que pueden llevar a que la implementacion del cambio sea exitosa o un

C.0., McCormack, C., Skinner, D.,
Perdue, G., (2012): “Predicting
Implementation Failure In
Organization Change”, Journal of
Organizational Culture,
Communications and Conflict, 16, 2,
29-49.

fracaso. Para ello realizan un metaanalisis de los diferentes estudios que se encargan del tema.
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Stoltzfus. K., Stohl. C., Seibold. D.R.,
(2011): “Managing organizational
change: paradoxical problems,
solutions, and consequences”,
Journal of Organizational Change
Management, 24, 3, 349-367.

Empirico Cualitativo

A través de un caso de estudio estos autores analizan la gestidon del cambio organizativo, y en concreto un
sistema de informacidn intraorganizacional. Encuentran tanto dualidades, contradicciones y paradojas en
estos procesos. Y siguiendo a Seo et. al. (2004), establecen 4 estrategias para dirigir las dualidades
asociadas al cambio planificado, que sirven de guia en el estudio.

Soparnot. R. (2011): “The Concept of
Organizational Change Capacity”,
Journal of Organizational Change
Management, 24, 5, 640-661.

Empirico Cualitativo

A través de un Unico caso de estudio el autor Tiene por objetivo identificar la estructura de la capacidad
de cambio e identificar sus dimensiones y componentes.

Peccei. R., Giangreco. A.,
Sebastiano. A.(2011): “The role of
organisational commitment in the
analysis of resistance to change. Co-
predictor and moderator effects”,
Personel Review, 40, 2, 185-204.

Empirico Cuantitativo

Establecen un modelo que refleja los distintos factores que tienen como resultado la resistencia al
cambio, y como variable mediadora la actitud hacia al cambio. En la revision tedrica definen resistencia al
cambio, y actitud hacia el cambio en tres dimensiones que pueden ejercer diferentes efectos en ésta
relacion a contrastar en un estudio cuantitativo. Estas tres dimensiones son la percepcién de beneficios
del cambio, el compromiso organizativo e implicacidn en el cambio. Crearon su propia escala que media
resistencia al cambio, actitudes hacia el cambio, percepcion de beneficios del cambio e implicacién en el
cambio.

Con ello, confirman y muestran como las actitudes de los empleados hacia el cambio es clave como
mecanismo mediador de la relacién a través del compromiso organizativo que debe ayudar a reducir la
resistencia.
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Andrews. J., Camero. H., Harris. M.
(2008): “All Change? Managers’
experience of Organizational Change
in Theory and Practice”, Journal of
Organizational Change Management,
21, 3,300-314.

Empirico Cualitativo

Examinan la utilidad de la teoria del cambio organizativo para la practica de la direccidn. Las variables
tenidas en cuenta son las experiencia de cambio organizativo de los directivos, de cdmo usan la teoria del
cambio en la practica y el impacto en la practica.

Hoogendoorn. M., Jonker. C.M, Tedrico Articulo que se centra en el cambio organizativo, pasando por revisar la literatura y tomar el modelo de
Schut. M.C, Treur. J. (2007): Lewin como guia para explicar los procesos de cambio.

“Modeling Centralized Organization

of Organizational Change”, Comput

Math Organiz Theor, 13, 147-184.

Armenakis.A.A., Bedeian.A.G. Tedrico Realizan una revision de la teoria e investigacion en el campo del cambio organizativo en la década de los

(1999): “Organizational Change: A
Review of Theory and Research in the
1990s”, Journal of Management, 23,
3, 293-315.
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1.2.4 Dimensiones del cambio, niveles y estrategias para afrontarlo

Estrategias para afrontar las dualidades asociadas al cambio planificado

Cualquier iniciativa tomada dentro de las organizaciones se encuentra con
diferentes situaciones de resistencias, fuerzas opuestas, dualidades y contradicciones.
Y las iniciativas de cambio planificado no son menos. Son diversas las partes de la
organizacién las que se interrelacionan para que se lleven a cabo las iniciativas de
cambio planificado como son los propios agentes de cambio y los afectados por dichos
cambios. Por tanto, requerira buscar un equilibrio entre las distintas partes interesadas
que en ocasiones veran contrapuestos sus intereses con los de la organizacién,

llegando a ser incompatibles.

Stoltzfus et. al (2011) ya nos expone a través de un caso de estudio por una
parte las dualidades, contradicciones y paradojas que nos podemos encontrar.
Incluyen pares como el interés propio / bien colectivo y la dependencia/autonomia.
Ambas dualidades reflejan un conflicto potencial entre si, pero no son necesariamente
contradictorias o paraddjicas. Por otro lado, las contradicciones son fuerzas opuestas e
incompatibles; cémo ejemplo, los autores nombran la contradiccidon critica /
cumplimiento que se puede encontrar en los programas de participacién de los
trabajadores. Y, por ultimo, las paradojas, que existen cuando nuestras realidades y
nuestras ideas sobre nuestras expectativas de lo que percibimos como realidad no

coinciden, como las define Koot et al. (1996).

Las cuatro estrategias que nos resefian Stoltzfus et. al (2011) para gestionar las
dualidades asociadas al cambio planificados son las ya explicadas por Seo et. al (2004).
Ante una dualidad que puede surgir entre los participantes en los esfuerzos de cambio
planificados destinados a fomentar la colaboracidn interorganizacional: por ejemplo, la
tensidn entre estar conectado y seguir siendo auténomos, podemos identificar las

distintas estrategias a seguir:

e La seleccién: la forma mas simple de atenuar la tensidn, se trata de seleccionar

un polo mientras el otro se ignora.
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e La separacion: implica dividir la atencion prestada a los polos de la dualidad o

segmentar las actividades cuando se atiende a cada polo.

e La integracidon: en la que los polos de una dualidad se combinan buscando un

equilibrio en el que ambos son extremos de un continuo.

e La trascendencia: requiere un ajuste de perspectiva para ver las conexiones

mas profundas y compartidas.
Niveles de Andlisis del Cambio Organizativo

Cémo hemos podido ver en el punto anterior (cuadro 1.3.) muchos son los
autores que recientemente se han preocupado de abordar el estudio de cambio

organizativo desde distintas perspectivas y niveles de andlisis.

Destacar el trabajo de Soparnot (2011), que se centrd en identificar la
estructura de la capacidad de cambio e identificar sus dimensiones y componentes a
través de un caso unico. Para ello propuso, como niveles, el contenido, el contexto y el
proceso, ya que segun Soparnot (2011) la capacidad de cambio es la capacidad de la
empresa para producir soluciones (aqui se refiere al contenido); que responden a la
evolucién ambiental y / o la evolucidn organizacional (refiriéndose tanto al contexto
externo como interno); para implementar estos procesos de cambio con éxito en el
companiia (aqui refiriéndose al proceso). En este sentido, ya autores como Pettigrew
(1985), enfatizan la idea de una postura contextual, que combina contenido, contexto

y proceso.
Por lo tanto, podemos concluir que el cambio debemos analizarlo en varios niveles:
e Contenido, centrandonos en qué es lo que cambia dentro de la organizacién.
e Proceso, centrandonos en cdmo cambia dentro de la organizacion.

e Contexto, centrandonos en las variables que influyen en el cambio y cdmo

interaccionan potenciando, moderando o frenando el cambio.
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Capacidad de Cambio

Del punto anterior no podemos dejar pasar por alto la definicion de Soparnot
(2011) al delimitar el cambio como una capacidad de la empresa para producir
soluciones que responden al contexto externo y / o interno y para implementar estos

procesos de cambio con éxito en la organizacion.

Y mas en concreto, los autores hablan de una capacidad dindmica desde vision
basada en la Teoria de los recursos. Capacidad, por ser una aptitud organizacional que
moviliza diversos recursos de la organizacién y los interconecta mediante un proceso
de cambio, con el objetivo de renovar caracteristicas de la empresa. Y dinamica,
porque da lugar a una combinacidon renovada de recursos y habilidades como
resultado de la renovacién organizacional. La capacidad de cambio adquiere una
caracteristica dinamica en la medida en que permite la creacién y reconfiguracion de
los activos de la empresa, generando una herencia de activos que coincide con la

evolucién de las condiciones ambientales segiin Soparnot (2011).

1.2.5 Resistencias al cambio

Al entenderse la cultura tal y como es definida por Schein (1985) como los
supuestos o presunciones que comparten los miembros de la organizacién y que
afecta a todos los aspectos de la empresa, consideramos que ésta podria facilitar los
cambios, pero también dificultarlos seriamente, ya que de ello dependera en gran
parte la respuesta individual al cambio que ejerzan los miembros de la organizacion.

Rumelt (1995) sostiene que los valores de individuos, grupos o de la
organizacién y su lealtad emocional hacia determinados productos, politicas o formas
de actuar pueden facilmente pueden ser los mas grandes impedimentos al cambio. Se
trata de un factor también analizado por Kriiger et. al (1996), quien afirma que cuanto

mas fuerte sea la cultura de la organizacién, mas dificil es el cambio.

Para afrontar la resistencia al cambio en las organizaciones, segun Linstone y

Mitroff (1995), aparecen tres factores que deben considerarse en los procesos de
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cambio: los tecnolégicos, los organizativos y los personales. Las personas son el factor
mas importante en los procesos de cambio; sin embargo, también son el elemento
mas dificil de tratar (Linstone y Mitroff, 1995). Todo ello lo afirma refiriéndose a la
gestién de la parte humana de la organizacién, ya que implica gestionar valores,
preferencias y actitudes hacia una actividad en particular. Las actitudes, por ejemplo,
son una de las cuestiones mas dificiles de cambiar, y esto se agrava a medida que las
personas se sienten mas comodas con lo que han aprendido o sabian, también debido
a los estereotipos, el miedo a tomar riesgos, la intolerancia a la ambigliedad, v,

posiblemente, la necesidad de mantener la tradicion (Dunham, 1984; Carnall, 1990).

No obstante, para cualquier cambio sea efectivo, es fundamental discutir y
aclarar las creencias, suposiciones y actitudes de las personas. El cambio significativo y
sostenible reside en colocar el sistema humano en el centro de cualquier sistema de

negocio (Juechter, Carolina, Alford, 1998).

La resistencia al cambio es definida por Ansoff y McDonnell (1990) como un
fenédmeno que afecta al proceso de cambio, retrasando su inicio, dificultando su
implantacion y aumentado su coste, y/o estropeandolo o absorbiéndolo en la
confusién de otras prioridades. Otros autores (Zaltman y Duncan, 1977; Maurer, 1996)
recurren a definir la resistencia al cambio desde la dimensidon complementaria,

afirmando que se trata de toda conducta que intenta mantener el “status quo

amenazado ante cualquier intento de alterarlo.

Como fuentes de resistencia al cambio encontramos una gran variedad
dependiendo de donde proceda, y pasaremos a enumerar algunas de ellas tomando

como referencia a Robbins y Judge (2010, pag. 287-289):
- Fuentes individuales

= Costumbres: Para poder afrontar las complejidades de la vida, recurrimos a las
costumbres o respuestas programadas. Ante un cambio, esta tendencia a

reaccionar de la forma acostumbrada se convierte en fuente de resistencia
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Seguridad: Es probable que las personas con una gran necesidad de seguridad
se resistan a los cambios porque estos amenazan a su sentimiento de

seguridad.

Factores econdmicos: Los cambios en las tareas o en las rutinas laborales
establecidas pueden generar miedo a posibles problemas econdmicos. La gente
le preocupa no ser capaz de desempefiar las nuevas tareas o rutinas con la
misma eficacia que antes, sobre todo cuando la retribucidn esta estrechamente

relacionada con la productividad.

Miedo a lo desconocido: Los cambios traen consigo ambigliedad e

incertidumbre de lo desconocido.

Procesamiento selectivo de la informacién: Los individuos procesan
selectivamente la informacién para mantener intactas sus percepciones. Oyen
lo que quieren oir, e ignoran aquella informacién que pone en peligro el mundo

gue se han creado.

- Fuentes organizativas

Inercia estructural: Las organizaciones tienen mecanismos incorporados (como
los procesos de seleccién y las normas formalizadas) para crear estabilidad.
Cuando una organizacion tiene que cambiar, esta inercia estructural ejerce el

contrapeso para mantener la estabilidad.

Enfoque limitado del cambio: Las organizaciones estdn compuestas por una
serie de subsistemas interdependientes. No se puede cambiar uno sin afectar a
los demads. Asi que los cambios limitados a un subsistema tienden a quedar

anulados por el sistema mas general.

Inercia del grupo: Incluso si los individuos quieren cambiar su conducta, puede

gue las normas del grupo ejerzan como restricciones.

Amenaza a la productividad: Los cambios en los patrones organizativos pueden

amenazar la productividad de los grupos especializados.
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= Amenaza a las relaciones de poder establecidas: Cualquier redistribucion de la
autoridad para tomar decisiones puede amenazar las relaciones de poder

completamente establecidas en la organizacion.

= Amenaza a la asignacién establecida de los recursos: Los grupos de la
organizacién que controlan cuantiosos recursos suelen considerar que los
cambios constituyen una amenaza y tienden a estar satisfechos con la forma

actual de hacer las cosas.

Y en la parte opuesta, encontramos las fuerzas a favor del cambio, que tienen
como objetivo disminuir la resistencia, y que se concretan en distintas acciones o

estrategias que contribuyen a disminuir este efecto.

Kotter y Schlesinger (1979) proponen siete tacticas para que los agentes de cambio

aborden la resistencia al cambio:

= Educaciéon y comunicacién, para combatir la desinformacién y las malas
comunicaciones dentro de la organizacion; aunque también para convencer de

la necesidad de cambio y los beneficios que traera consigo.

= Participacidn, para reducir la resistencia ya que resulta mas dificil oponerse a
un proceso de cambio del que nos hacen participes; por ejemplo, en la toma de

decisiones.

= Creacion del compromiso emocional, se trata de entusiasmar o ilusionar a los
empleados con el cambio ya que de esta forma no se aferraran al estado previo

al cambio.

* |mplementar los cambios equitativamente, refiriéndose con ello a la equidad
del procedimiento de implementacion del cambio para que los empleados

tengan la percepcién de es instaurado de forma consistente y equitativa.

= Cooptacion, se trata de intentar captar a los lideres de los grupos que muestran
resistencia al cambio y para ello se les asignaria un papel clave en la decision de

cambiar para lograr su apoyo.
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= Seleccién de personas que aceptan los cambios, tratando desde la entrada en
la organizacion en los procesos de seleccién de personas valorar candidatos
gue estén abiertos a las experiencias, una actitud positiva hacia las mismas,

tengan una conducta flexible y estan dispuestas a asumir riesgos.

= Coercidn, a través de tacticas como amenazas o fuerza directa sobre los que se

resisten a los cambios.

Erwin et al. (2010) se encargan de examinar la investigacion publicada que
aparece en revistas desde 1998 que se enfocan en explorar la resistencia individual al
cambio organizacional. Observan que la mayoria de los estudios no examinan la
resistencia como un asunto que deberia abordarse tanto desde la perspectiva
individual y social ya que no solo desafia la identidad de un individuo, sino también las
normas y valores de grupos dentro de las organizaciones. Implementar un cambio
efectivo requiere intervenciones en multiples niveles, incluidos los niveles individual,
grupal y organizacional. Dando relevancia de esta manera a la importancia de la
coherencia que debe darse en los procesos de cambio entre la cultura organizativa y el
cambio planificado. Lines (2004) ya reporta fuertes relaciones entre las percepciones
de los empleados sobre su participacion y el logro de la meta, compromiso
organizacional y reduccidén de la resistencia; y en concreto que el logro de la meta
incluyd la compatibilidad del cambio con la cultura de la organizacién, y los objetivos

de las personas afectadas.

1.3.- Relacion entre Cambio e Innovacion

El cambio es una constante en el escenario actual, lo que lleva a las
organizaciones a tener una “necesidad de cambio”, que le lleva a conseguir uno de los
objetivos Ultimos de ésta, que es su supervivencia en el mercado (cumple con su
funcion adaptativa y de supervivencia). Las distintas estrategias que se utilicen para
afrontar los cambios organizativos, ya sean por causas internas o externas, afectaran a
los procesos internos, y entre ellos a los posibles procesos de innovacién que

desarrolle la organizacion.
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Desde un punto de vista estratégico, como se ha sefialado, las organizaciones
utilizan la innovacién como una manera de conseguir ventajas competitivas sostenibles
en el tiempo, es decir, como una forma de diferenciarse de la competencia. Pero la
introduccidon de una innovacién en la organizacidn, aunque estemos hablando de
innovaciones incrementales de producto, conlleva la adopciéon de nuevos métodos de
produccién, e implica muchas veces la necesidad de implementar cambios
organizativos que faciliten la implementacion de la estrategia de innovacién disefiada.
Podemos considerar que son dos procesos que se retroalimentan; es decir, en primer
lugar, aparece la iniciativa estratégica hacia la innovacién, que para su implementacién
requerird de un exitoso proceso de cambio organizativo que, como resultado,

contribuird al éxito del proceso de desarrollo de la innovacion.

A continuacion, en el cuadro 1.4 podemos ver algunos de los estudios
centrados en la relacién entre cambio organizativo e innovaciéon y en como se
convierte en una herramienta estratégica para conseguir la supervivencia en el

entorno.
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Cuadro 1.4. Estudios cualitativos-cuantitativos sobre cambio e innovacién

Sung. W., Kim. C. (2021): “A Study
on the Effect of Change
Management on Organizational
Innovation: Focusing on the
Mediating Effect of Members’
Innovative Behavior”,
Sustainability, 13, 2079.

Cuantitativo

El objetivo de este estudio es examinar la
importancia del comportamiento de innovacion
de los miembros de la organizacidn en la relacién
entre la gestion del cambio y la innovacién
organizacional.

Merofio-Cerdan. A.L., Carolina
Lopez-Nicolas. C. (2017):
“Innovation objectives as
determinants of organizational
innovations”, Innovation:
Organization & Management, 19,
2,208 - 226.

Cuantitativo

Este estudio tiene como objetivo explorar el
propdsito de las innovaciones organizacionales
mediante el analisis de los objetivos perseguidos,
la relacién entre las innovaciones organizativas y
el papel de la dimensidn sectorial en las
relaciones mencionadas.

Holtzman. Y. (2014): “A Strategy of Cualitativo Estudio tedrico en el que el autor desarrollo un
Innovation Through the catdlogo de capacidades de innovacidn basado
Development of a Portfolio of en 20 afios de trabajo en consultoria.
Innovation Capabilities”, Journal of

Management Development, 33, 1,

24-31.

Lin. H., Su. J. (2014): “A Case Study Cualitativo Estudio de caso Unico de la Direccidn de

On Adoptive Management
Innovation in China”, Journal of
Organization Change, 27, 1, 83-
114.

Innovacién en una empresa China. Proporciona
informacion sobre los mecanismos que generan
en la adopcién de estrategias de innovacion en la
direccién. Abordan el tema desde 4 perspectivas:

e Perspectiva Condicional

e  Perspectiva de Efectividad

e  Perspectiva de Difusion

e  Perspectiva de Proceso

Fuente: Elaboracion Propia.

Siguiendo el cuadro anterior, el trabajo mas reciente es el de Sung et al. (2021),
los autores plantearon un estudio empirico con el objetivo conocer el impacto de la
gestion del cambio en la innovacién de la organizacidn a través del comportamiento
innovador en el sector publico. Sung et al. (2021) tomaron cémo variables
independientes cuatro elementos de la gestidon del cambio (objetivo organizacional,
liderazgo transformacional, participacion y comunicacién, educacién y formacion),
como variable dependiente la innovacion organizativa y cdmo variable mediadora el

comportamiento innovador de sus miembros. Destacamos del analisis de sus
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resultados que los que los factores de gestion del cambio tienen un efecto positivo en

el comportamiento de innovacién de sus miembros y en la innovacién organizacional.

Merono-Cerdan et al. (2017) centran su estudio en las causas de la
implementacion o impulsores de las innovaciones organizacionales y en el andlisis de
las complementariedades, ya que los autores consideran que la literatura centrada en
el estudio de los procesos generativos a través de los cuales toma forma la innovacién
es escasa. En su analisis final destacan como ya Armbruster et al. (2008) realiza una
revision de la literatura sobre el impacto de las innovaciones organizacionales en el
desempeiio empresarial, distinguiendo aquellos estudios que consideran la innovacién
organizacional como un prerrequisito de la innovacién tecnolégica de aquellos donde
las innovaciones organizacionales son una fuente inmediata de ventaja competitiva.
Merofio-Cerdan et al. (2017) concluyen que el propdsito de adoptar innovaciones
organizativas puede utilizarse para identificar dos grupos de impulsores. Los primeros
incluyen la reduccidn de tiempo y costos buscando beneficios directos y tangibles y los
segundos impulsores son intangibles y sus beneficios son indirectos, serian los nuevos

métodos de organizacion como medios para lograr otras mejoras.

En 2014, Holtzman elabora un trabajo tedrico que tiene por objetivo establecer
un catalogo de capacidades de innovacidén, basado en 20 afios de trabajo de
consultoria, y destaca la importancia de la innovacién como una capacidad proactiva,
no reactiva, y el desarrollo de una cultura de innovacidon continua que tenga como
resultado la mejora de sus productos, procesos, es decir, la organizaciéon como
conjunto en un escenario competitivo. Holtzman (2014) considera que al igual que con
cualquier iniciativa de arriba hacia abajo, la forma en que los lideres se comportan
envia mensajes a sus empleados. Destaca también que la innovacidon estd
inherentemente asociada con el cambio y requiere atencion y recursos lejos de los

esfuerzos para lograr objetivos de rendimiento a corto plazo.

Por ultimo, Lin et al. (2014), realizaron un estudio de casos centrado en una
organizacién China para el andlisis de la adopciéon de “Direccién Innovativa o
Innovadora”. Su objetivo era proporcionara informacion sobre los mecanismos que se

generan en la adopcidn de estrategias de innovacion. Sus resultados indican que la
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adopcidn de practicas o métodos de manejo existentes en otro lugar es un proceso
mas complejo y légico que una simple transferencia de conocimiento ya que es
importante la integracion en el nuevo contexto organizativo. Lin et al. (2014)
determinan como elemento central del marco del proceso el énfasis en las actividades
de diagndstico de problemas y la realizacién de la adecuacién entre las practicas de
gestién adoptadas y el nuevo contexto organizacional, y también en la secuencia de

actividades en todo el proceso.

En todos estos estudios podemos ver lo comentado con anterioridad, como la
orientacién hacia la innovacidn, asi como su implementacién, requieren de procesos
de cambio organizativo para que se desarrollen con éxito y, en consecuencia, se
establecen relaciones entre cambio e innovacidén que se retroalimentan. Asi también,
en nuestro estudio pretendemos esclarecer cdmo se producen algunas de las

relaciones que tienen lugar en la practica y por qué.

Siguiendo a Robbins y Judge (2010) podemos ver cémo el cambio organizativo

se puede ver formalizado dentro de la organizacion a través de:

= Procesos de mejora continua. Donde la busqueda de mejoras continuas refleja
la idea de que lo bueno no es suficientemente bueno y que incluso un
desempeiio excelente puede, y debe ser mejorado. En la actualidad, decenas
de miles de organizaciones introducen la mejora continua de los procesos, los

empleados ya no podran refugiarse en los anteriores logros y éxitos.

= Reingenieria de los procesos. Consiste en que la direccién se ponga a pensar a
partir de un papel en blanco: tiene que volver a pensar y a disefiar los procesos
con los que la organizacién crea valor y trabaja, e ir deshaciéndose de las

operaciones que han quedado anticuadas.

La institucionalizacién de cualquiera de estos dos procesos dentro de la
organizacién conduce al objetivo de ser una organizacién que desarrolla la capacidad

continua de adaptarse y cambiar.

La mayoria de las organizaciones hacen lo que se ha denominado un

aprendizaje de un Unico bucle. Cuando se detectan errores, el proceso de correccién
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recurre a las rutinas pasadas y a las politicas actuales. Por el contrario, la organizacion
que aprende utiliza el aprendizaje de doble bucle. Cuando se detecta un error, se
corrige de forma que se modifican objetivos, politicas y rutinas de la organizacién. El
aprendizaje de doble bucle pone en duda los supuestos y normas profundamente
arraigadas en la organizacion. Asi, ofrece oportunidades para encontrar soluciones

radicalmente distintas a los problemas y proporcionar drasticas mejoras.

Si intentamos relacionar este concepto con la definicion de innovacion,
encontramos que ésta (la innovacidn) podria tratarse de un tipo de cambio mas
especializado. Y la caracteristica diferenciadora de la innovaciéon es la novedad, la
innovacion es una nueva idea aplicada a la iniciacién o mejora de un producto, proceso
o servicio. Por tanto, como Robbins y Judge (2010) sefialan, todas las innovaciones
implican cambios, pero no todos los cambios implican necesariamente nuevas ideas o

dan lugar a mejoras significativas.

Por ello, cuando la organizacion se preocupa de desarrollar la capacidad de

cambio y adaptacion, a su vez estd creando el clima adecuado para la innovacién.

A partir de todas estas reflexiones podemos plantear un modelo tedrico de relaciones
(ver figura X) y formular diferentes cuestiones de investigacidon, que merecen una
atencidn mas detallada en la literatura, donde abundan los trabajos empiricos de corte
cuantitativa y no tanto cualitativa, donde se estudien el cdmo y los porqués de los

procesos analizados.

Figura 1.3. Relacion Cambio Organizativo - Innovacién

[ CAMBIO ORGANIZATIVO ]_>[ INNOVACION ]

_|_

PROCESO RESULTADO

RESISTENCIA

Fuente: Elaboracién propia.
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Asociada a nuestra propuesta, como hemos sefalado, podemos formular las

siguientes cuestiones de investigacion:

C1: ¢{Como influyen los procesos de cambio sobre los procesos y resultados de
innovacion? ¢A través de qué variables o facilitadores del cambio se produce la

relacion?

C2: (Como influye la implicacién con el cambio de la direccién (alta direccién, direccion

media) en el proceso?

Figura 1.4. Relacién Innovacién — Performance

[ INNOVACION ] PERFORMANCE]

g

PROCESO RESULTADO

Fuente: Elaboracion propia.

Formulamos aqui nuestra tercera cuestion de investigacion

C3: ¢COomo y a través de qué mecanismos repercute a innovacion sobre la performance

de la organizacién?
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CAPITULO 2. CULTURA ORGANIZATIVA, Y SU RELACION CON EL CAMBIO Y LA
INNOVACION

2.1.- Concepto de Cultura Organizativa

El presente apartado tiene por objetivo clarificar, describir y detallar el
concepto Cultura Organizativa, siendo éste el que mas peso o relevancia tiene para el
presente estudio. La Cultura Organizativa es algo que estd ahi en las organizaciones
tanto de manera implicita como explicita, es inherente a ella, y se manifiesta de
diversas formas (artefactos culturales, rituales, historia fundacional...). Por eso, a lo
largo de los afios se ha intentado definir y acotar, diferenciandola de conceptos tan

relacionados como el Clima Organizativo.
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El ser humano es un animal social, los avances evolutivos en su especie hicieron
de su naturaleza convertirse en un ser racional que se inicié en la vida en grupo,

convirtiendo ese grupo en una comunidad y mas tarde en una sociedad.

Las grandes instituciones en nuestra sociedad actual son instituciones
gubernamentales, la escuela, y la familia. El ser humano, desde su nacimiento, esta
expuesto a la socializaciéon, a través de la familia, la escuela y mas tarde las
organizaciones, como ya se ha sefialado. Cada uno de estos ambientes requiere de las
personas el aprendizaje de normas y valores que le ayuden a adaptarse para su
supervivencia en la sociedad actual. Podriamos considerarlo como pequefias
sociedades de las que formamos parte a lo largo de nuestra vida. Estas pequefias
sociedades poseen culturas que pueden ser similares o diferir en algunos aspectos, ya
que estardn insertadas en un entorno mas global. En todas ellas, encontramos ideas
subyacentes que no son ensefiadas de manera implicita pero que nos transmiten
conceptos tan basicos como el bien y el mal, lo correcto o lo incorrecto, o la
consideracién de la normalidad en nuestra sociedad. No se tratan de ideas estaticas e

inamovibles, pero si arraigadas en el tiempo y en las personas, y costosas de modificar.

Los directivos deben preocuparse y conocer la cultura corporativa de su
organizacién, qué valores son compartidos por sus empleados, si son los deseados
para la misién/visién de la organizacién, hasta que nivel son compartidos por sus
miembros, qué normas, procesos Y rituales se desprenden de estos valores, cémo se
manifiestan en su organizacion, cédmo se proyectan hacia el exterior, si son
congruentes. Se necesita de la comprensién de la cultura organizativa, del
conocimiento de su historia fundacional, de su evolucién en el tiempo, del

conocimiento de los grandes hitos que facilitaron un cambio de direccidn.

Los supuestos asumidos desde el estudio de la cultura organizativa se describen
a continuacién, y se desprenden de la propia teoria que podemos ver en los siguientes

apartados:

e La cultura es una herramienta estratégica dentro de las organizaciones que
aporta valor afiadido, y puede ser facilitadora o moderadora de determinados

procesos de la organizacién como la innovacién o la gestidon del cambio.
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e La organizacién tiene cultura, la cual puede ser implicita o ser explicita y puede

ser trabajada.

e Los distintos tipos de cultura tendran una influencia directa en la eleccién de

estrategias de cambio.

e La cultura es un sistema dindmico, que cambia y evoluciona en el tiempo.

e Eltipo de cultura asociado a la organizacién es clave en los procesos de cambio

organizativo y en los procesos de innovacién.

Si tomamos en cuenta la historia, el desarrollo conceptual del término Cultura
Organizativa, que nos proponemos definir a continuacion, ha ido unido en el tiempo
con el concepto Clima organizacional.

Una primera diferenciacién que podemos hacer es la que realiza Denison
(1996). Para él, la cultura se refiere a los valores y las presunciones profundamente
arraigadas y que se dan por supuesto, y el clima alude a los factores ambientales
percibidos de manera consciente y sujetos al control organizacional, que se traduce en

normas y en pautas de comportamiento.

Segun Payne (2000), ambos conceptos comparten un nucleo comun, tratan de
describir y de explicar las relaciones que existen entre grupos de personas que

comparten cierto tipo de situacion o de experiencia.

Por otro lado, siguiendo a Alcover de la Hera (2003), considera que se trata de
constructos complementarios y solapados, al igual que Reichers y Schneider (1990),
guienes consideran que, a nivel general, existe un solapamiento sustancial entre los

dos conceptos.

Por su parte, investigadores como Schein (1999) o Trice y Beyer (1993),
defienden una clara distincién entre cultura y clima, si bien aceptan su posible
convivencia. Asi, Schein (1999) propone que el clima se considere como un artefacto
cultural resultado de los valores a los que se adhieren los miembros y de las

presunciones tacitas compartidas por ellos, mientras que Trice y Beyer (1993) insisten
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que la cultura no es clima, ya que el concepto clima manifiesta percepciones
individuales acerca del entorno psicolégico y no se ocupa de las creencias, las normas
o los valores compartidos por grupos de individuos, elementos que constituyen el

nucleo de la cultura.

Peterson y Spencer (1990) resumen tres caracteristicas que diferencian a la

cultura del clima organizacional:

e La cultura organizacional posee un caracter Unico y distintivo de la

organizacion.

e La cultura organizacional es persistente por estar arraigada en creencias y

asunciones subyacentes.

e La cultura organizacional no puede ser facilmente cambiada; para hacerlo se

necesitan esfuerzos intensos y de larga duracion.

El clima seria algo mas superficial y unido al momento presente, mientras que
la cultura seria algo mas interiorizado por los miembros y producto de una historia
comun. Por ello, se senala que las actitudes y comportamientos, resultado de valores,
creencias y significados compartidos por la organizacidon establecen en parte el clima
(Peterson y Spencer, 1990). Y la cultura capta lo que es distintivo de una organizacion y
relativamente permanente. El clima es el patrén de percepciones de los miembros de
la organizacidn en torno a ciertas dimensiones de la vida organizacional, por tanto, el

clima es mas maleable (Peterson y Spencer, 1990).

Mas recientemente, Schneider, Ehrhart y Macey (2013) refuerzan con sus
definiciones esta distincién, estableciendo que “la cultura organizacional puede
definirse como los supuestos, valores y creencias bdsicos compartidos que caracterizan
un entorno y se ensefian a los recién llegados como la forma adecuada de pensar y
sentir, comunicados por los mitos e historias que la gente cuenta sobre cémo funciona
la organizacidn. llegd a ser como es al resolver problemas asociados con la adaptacidn
externa y la integracion interna” frente al concepto de clima organizacional, que
definen como “las percepciones compartidas y el significado asociado a las politicas,

practicas y procedimientos que experimentan los empleados y los comportamientos
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gue observan al ser recompensados y que son apoyados y esperados”. Trabajos mas

recientes establecen también esta distincién (Rivai, Gani, y Murfat, 2019).

Después de definir clima y cultura podemos hacer ya una idea de la clara

distincidn entre los dos conceptos interrelacionados.

Para Denison (1996), las diferencias radican en los fundamentos tedricos en los
gue enraizan ambos constructos, vinculados con las tradiciones intelectuales de la
época en la que se formulan. La investigacién sobre clima se desarrolla a partir de la
teoria del campo de Lewin (1951), mientras que el estudio de la cultura se sitia en el
marco del interaccionismo simbdlico, con raices en las obras de Mead (1934), y en el

de la construccion social formulada por Berger y Luckman (1966).

Asi, lo que Hofstede (1998) denomina “practicas de la organizacién” parece
coincidir con el clima tanto conceptual como metodoldgicamente. Bajo este
planteamiento, el clima organizacional seria la parte mas superficial de la cultura
organizacional. Los valores, creencias y asunciones serian la parte escondida del

“iceberg” de la cultura organizacional.

Destacamos lo que sefala Pettigrew (2000), y es que clima y cultura relacionan
muchos de los aspectos mas relevantes en el campo del comportamiento organizativo,
mds concretamente nos ayudan a comprender y explicar los patrones y las
divergencias en actitudes, percepciones y valores, a valorar cémo equilibrar la
continuidad y el cambio, a cdmo intervenir en las organizaciones para conseguir el

cambio cultural o a cdmo potenciar el clima para el servicio y la innovacién.

Rousseau (1990), acotando el concepto de Cultura Organizacional, sintetiza que
los investigadores coinciden en definir de forma amplia la cultura como conjunto de
cogniciones compartidas por los miembros de una determinada unidad social, las
cuales se adquieren a través del aprendizaje social y de procesos de socializacién que
exponen a los individuos a diversos elementos culturales, como actividades e
interacciones, informaciones comunicadas y artefactos materiales, que conforman la
experiencia social al tiempo que dotan a sus miembros de valores compartidos, marcos

de comprensidon comunes y sistemas de creencias y de expectativas. Y como apunte
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que destacan Goffee y Jones (1998), las culturas no son uniformes ni estaticas,

cambian y se configuran de manera dinamica a lo largo del tiempo.

Otra aportacion es la realizada por Smircich (1983) considera que los
investigadores de la cultura organizacional han establecido una distincién fundamental
en su definicién; aquellos que consideran la cultura como algo que una organizacién

es, frente a los que defienden la cultura como algo que una organizacién tiene.

Bajo el primer planteamiento, toda organizacién es como tal una cultura, lo que
se denomina el enfoque emic. Mientras, desde la segunda perspectiva consideran que
las organizaciones tienen culturas que se fundamentan en los sistemas particulares de
significados compartidos, presunciones y valores subyacentes, asi que el investigador
puede, observando las costumbres, los simbolos, los rituales, las normas, etc.,
identificar los antecedentes y las consecuencias de dicha cultura, lo que se conoce

como enfoque etic.

En definitiva, las principales aproximaciones epistemolégicas que se han
utilizado para estudiar las culturas pueden resumirse en la distincién entre la
interpretativa o simbdlica, de cardcter sociocognitivo, bajo la cual las organizaciones
son culturas, de modo que la cultura se considera una metafora, y la funcionalista, de
naturaleza objetivista, por la que las organizaciones tienen culturas, de manera que la

cultura se considera una variable.

Finalmente, en un intento de ordenar las perspectivas tedricas, Martin (1992,
2002) propone resumirlas en tres: integracion, diferenciaciéon y fragmentacion. La
perspectiva de integracién se centra en aquellas manifestaciones de una cultura que
cuentan con interpretaciones consistentes, buscando el consenso que existe en la
organizacién. Asi, la cultura es aquello que resulta claro para todos los miembros. La
perspectiva de la diferenciacidon se ocupa de las manifestaciones culturales acerca de
las cuales existen interpretaciones inconsistentes. Y la perspectiva de la fragmentacién
conceptualiza la relacién entre las manifestaciones culturales ni claramente
consistentes ni inconsistentes, encontrandose sus interpretaciones ambiguamente

relacionadas entre si, siendo la ambigliedad, antes que la claridad, el nucleo de la
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cultura. Desde esta perspectiva, el consenso es algo transitorio y especifico a cada

problema.

Para finalizar con la delimitacidon de cultura, debemos matizar que Schein
(1985) la define como las respuestas aprendidas por los miembros de la organizacion a
los problemas colectivos implicados en la supervivencia de la organizacién y en la
integracion interna, de modo que la cultura es un esquema interpretativo o un medio
para percibir, pensar, interpretar y sentir en relacion con esos problemas. Asi, las
normas, los valores, los rituales, e incluso el clima, son manifestaciones de la cultura. Y
de todos ellos, Hofstede (1999) seiiala que los valores son el corazén de la cultura
organizativa; sin embargo, no se pueden observar directamente, pero pueden ser

inferidos de su concrecidn en la conducta de los individuos.

Asumiremos como cultura organizacional la conciencia colectiva, cémo los
empleados perciben las caracteristicas de la cultura de una organizacién. Y nos
quedaremos con la definicién de Schein (1999) que dice que la cultura es un recurso
interno intangible en las organizaciones, un conjunto de supuestos subyacentes,
descubiertos, creados o desarrollados por un grupo, conformado por las presunciones
y creencias que comparten los miembros de una empresa, y a su vez, definen la visién
gue la empresa tiene de si misma y de las relaciones con su entorno. Nos decantamos
por esta definicién ya que Schein fue el pionero en establecer un marco conceptual
para explicar el impacto de la cultura de la empresa en una organizacion con un
enfoque en el aprendizaje y la dindmica de grupo basandose en las contribuciones
hechas por la Teoria General de Sistemas; ademas de sentar las bases muchos de los

Modelos Culturales que han surgido después.

2.2.- Funciones de la Cultura Organizativa

Compartimos la opinién de Parsons (1951), Merton (1957) y Schein (1987) de

que la funcién principal de la cultura organizativa es resolver los problemas basicos de

la institucion respecto a:
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a) Su supervivencia y adaptacién al medio que le rodea,

b) La integracién de sus procesos internos para determinar y consolidar su capacidad

de supervivencia y adaptacion.

La cultura organizativa hace referencia a un sistema de significado compartido que
diferencia a una determinada organizacién de los demds (Schein, 1985). Este sistema
de significado compartido es un conjunto de caracteristicas clave valoradas por la

organizacién, las cuales son:

e Innovacion y aceptacion de riesgos. El grado en que se anima a los empleados a

ser innovadores y asumir riesgos.

e Atencién al detalle. El grado en que se espera que los empleados sean precisos,

analiticos y atentos a los detalles del trabajo.

e Orientacién a los resultados. El grado en que la direccién se centra en los

resultados frente a las técnicas y los procesos alcanzados.

e CQrientacion a las personas. El grado en que la direccion considera en sus

decisiones los efectos de estas sobre los miembros de la organizacién.

e Orientacidn al equipo. El grado en que las actividades laborales se organizan en

torno a equipos en lugar de individuos.

e Agresividad. El grado en que los individuos son agresivos y competitivos en

lugar de tomarse las cosas con calma.

e Estabilidad. El grado en que las actividades de la organizacion priorizan el

mantenimiento del status quo sobre el crecimiento.

La cultura organizativa puede cumplir una diversidad de funciones entre las que

podemos destacar (Menguzzato y Renau, 1991; Kast y Rosenzweig, 1992):

e Transmitir un sentimiento de identidad a sus miembros. La cultura fortalece la

cohesidon de sus miembros y protegen a la organizacion de amenazas externas
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ejerciendo una importante accién integradora al trasmitir un sentimiento de

identidad a los miembros de la organizacién que refuerza la cohesién interna.

Facilitar un compromiso con algo superior al mero interés individual. Sirve para
ayudar al logro de la aceptacion de objetivos comunes, y el hecho de que sea
compartida mejora el ambiente, la calidad de vida en el trabajo, la satisfaccion
y, por lo tanto, facilita la tarea de motivar al personal y asegurar su

compromiso a largo plazo.

Servir de guia, de orientacion, a sus miembros sobre como deben comportarse.
Constituye una influencia poderosa para guiar la conducta y el comportamiento
y dar significado a las actividades que realiza la empresa, y ofrece premisas
reconocidas y aceptadas para tomar decisiones. Dota de sentido a las cosas y es
un mecanismo de control que guia y conforma las actitudes y conductas de los

empleados.

Servir de mecanismo de autogobierno. Orienta a los miembros de la
organizacién para valorar cdmo estamos haciendo las cosas y homogeneiza las
actuaciones de los individuos al mismo tiempo que puede permitir reducir la
necesidad de normalizacién y modificar la configuracidn de poder en el seno de

la organizacion.

Ejercer influencia sobre la percepcion sobre la organizacién. La cultura tiene
fuertes implicaciones en la imagen corporativa o de empresa. El efecto que
tiene la cultura sobre la imagen sera positiva o negativa dependiendo de cdmo

sea la propia cultura organizativa.

Dar coherencia y “alma” (sentimientos) a la organizacién. Puede facilitar la
implementacién de la estrategia si existe una fuerte coherencia entre ambas o,
al contrario, erigirse en “barrera invisible” que impide o retrasa el cambio

estratégico (Menguzzato y Renau, 1991).

Definir los limites, o las distinciones entre una organizacién y las demads. Juega
un papel fundamental en la correcta configuracién de la estructura organizativa

(Mintzberg, 1991).
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e Contribuir a la competitividad de la organizacién. La competitividad depende
en gran medida de su cultura y de su filosofia. “La empresa es, como
corporacioén, un conjunto de hombres que definen sus potenciales a través de

su sistema de valores” (Garcia Echevarria, 1995).

e Potenciar la estabilidad del sistema social de la organizacién. Actia como el
pegamento social que mantiene la organizaciéon unida y proporciona normas

sobre lo que los empleados deben decir o hacer.

Con todo ello, se demuestra que hay razones suficientes para concederle a los
valores (el corazén de la cultura organizativa) una importancia relevante en el plano
gerencial, ya que son los impulsores principales de la actuacién de las personas y las
organizaciones, son los que otorgan cohesion y sentido de pertenencia y establecen
compromisos éticos, entre sus miembros, y de la organizacidn con sus clientes y socios
(Peters, 2003). Y los valores son instrumentalizados a través de las diferentes politicas
organizacionales puestas en marcha, llegando a ser una herramienta estratégica
dentro de la propia organizacién, tal y como afirman también mas recientemente Garti

y Dolan (2019) o Salas Vallina et al. (2023).

En el plano estratégico de las organizaciones, los valores compartidos son los
enunciados esenciales para la realizacién de la misidn y la visidon que se ha propuesto la
corporacion. Son los que deben guiar e inspirar las conductas de los miembros de la
organizacidn, los que sirven como mecanismo de autocontrol y cauce estratégico para
la puesta en marcha de la misién y la visién. Los objetivos precisan qué resultados
debemos tener, mientras que los valores precisan cémo debemos lograrlo, las
conductas y comportamientos que deben identificarnos. Por tanto, podriamos resumir

gue los valores como parte de la estrategia de la organizacion.

Los modelos de gestidn vigentes hasta los afios ochenta ya no responden a las
nuevas necesidades del mercado. La orientacidn al cliente, las nuevas tecnologias y la
inclusién de valores y principios éticos seran los nuevos puntos de referencia. Ello
significa que valores ya existentes a escala personal deben adquirir una nueva
dimensidn, cuando son aplicados a la actividad de la empresa (Garcia y Dolan, 1999;

Garti y Dolan, 2019).
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Conforme las organizaciones han ido ampliando el alcance de control, aplanando
estructuras, introduciendo equipos, reduciendo la formalizacién y capacitando a los
empleados, el significado compartido que proporciona una cultura fuerte garantiza

que todos se encaminen en la misma direccién.

Por ello, cada vez es mas frecuente distinguir entre culturas fuertes y débiles
(Sorensen, 2002). El argumento es que las culturas fuertes tienen mdas impacto sobre la
conducta y la menor rotacién de los empleados. En una cultura fuerte, los miembros
de la organizacion comparten intensamente los valores centrales y creen

enérgicamente en ellos.

Una cultura fuerte dejar ver un alto grado de acuerdo entre los miembros sobre
lo que defiende la organizacion. Esta unanimidad sobre la misién de la organizacién
genera cohesién, lealtad y compromiso. Y a su vez reduce la propension de los

empleados a irse de la organizacién (Vandenberghe, 1999).

Una cultura organizativa fuerte aumenta la coherencia del comportamiento de
sus miembros. En este sentido, una cultura fuerte puede actuar como un sustitutivo de
la formalizacién. Aunque una cultura fuerte también puede actuar como una barrera
de cambio cuando los valores compartidos son incompatibles con la eficacia de la
organizacidn. Es mas probable que esto ocurra cuando el entorno de una organizacién
es dindmico (Sorensen, 2002), entorno en el que se situan la mayoria de las
organizaciones en la actualidad. También puede actuar como barrera ante la
diversidad o ante adquisiciones o fusiones, pero no es tema de nos ocupe en este

estudio.

2.3.- Creacion y mantenimiento de la Cultura Organizativa

La creacion de la cultura organizativa se puede producir de tres formas,

siguiendo a Schein (1985):

e Los fundadores de la organizacidn contratan y mantienen solo a los empleados

que piensan y sienten como ellos. Es decir, en los procesos de captacion y
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seleccion de personal no solamente se evaluardn las competencias necesarias
para ejercer un rol en la organizacion sino el posible ajuste de los valores

personales con la cultura organizativa.

Adoctrinan y socializan a estos empleados en su forma de pensar y sentir.
Desde los procesos de socializacién y los programas de formacion se tendra en
cuenta que los miembros de la organizacién conozcan cuales son los valores de

la organizacion.

La propia conducta de los fundadores funciona de modelo animando a los
empleados a identificarse con ellos, y asi, internalizar sus creencias y valores. La
ejemplificacion de los responsables y/o lideres es fundamental para la creacion

de la cultura.

Por otra parte Schein (1999) también destaca que para mantener viva una

cultura, tres fuerzas desempefian un papel especialmente importante en el

mantenimiento de la misma:

Alta Direccion. Como hemos comentado anteriormente, debe ser impulsora y

ejemplificadora de la cultura organizativa definida.

Politicas de RR.HH. Destacar en este apartado la seleccidon y evaluacion del
personal. Todas las politicas del drea deben estar alineadas con la misidn, vision
y valores de la organizacion, ser coherentes con la cultura organizativa. Y, sobre
todo, contar con acciones formativas que permitan conocer a los miembros de

la organizacion cudles son los valores que la guian.

Socializacién. Los procesos de socializacidon dentro de la organizacién también
permiten a los miembros el conocimiento e internalizacién de la cultura

permitiendo una mejor adaptacién en el momento de entrada.

La investigacion demuestra que el nivel de conocimientos y de proactividad que

tienen los individuos antes de incorporarse a la organizacién son buenos predictores

de lo bien que se ajustardn a la nueva cultura (Wanberg y Kammeyer-Mueller, 2000).
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La cultura se transmite a los empleados de diversas maneras, siendo las

historias, los rituales, los simbolos materiales y el lenguaje las mds importantes.
e Historias. Destacando el origen y fundacion de la organizacién.

e Rituales: Los rituales son secuencias de actividades repetidas que expresan y
refuerzan los valores clave de la organizacién: cuales son las metas mas

importantes, quiénes son las personas importantes y quiénes son prescindibles.

e Simbolos materiales. La distribucion del espacio fisico en la sede de la
organizacidn, los beneficios de los altos ejecutivos frente al resto de empleados
(como por ejemplo puede ser el viajar en aviones privados), trasmiten a sus

empleados qué es lo que se valora en la organizacion.

e Lenguaje. Compartir un lenguaje comun dentro de la organizaciéon, como puede
ser expresiones singulares para describir equipos de trabajo, personas claves o

proveedores, sirven para identificarse como miembros de la cultura.

2.4.-Modelos Culturales en las organizaciones

La teoria y la practica del cambio organizacional y el desarrollo estan
intimamente ligados a nuestra comprension de la cultura organizacional. Sin embargo,
hay una variedad de puntos de vista sobre el concepto de cultura de la organizacién,
tanto en el debate académico y en las propias organizaciones. Por tanto, podemos
encontrarnos con distintos modelos culturales de las organizaciones, que se presentan
como marcos conceptuales que nos llevan a una mejor comprensién del tema y nos

facilitan su andlisis en las organizaciones.

Ahora pasaremos a describir algunos de ellos. Nos centraremos en aquellos mas
destacados por haber sido referencia también en muchas de las investigaciones

realizadas en el area de la cultura organizativa.
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2.4.1.- El modelo de Schein

Empezaremos explicando el modelo de Schein (1988: 24). Para este autor la
cultura “es un producto aprendido de la experiencia grupal localizable sélo alli donde

Il

exista un grupo definible” y la define como “un modelo de presunciones basicas —
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracién interna- que hayan
ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas vdlidas y, en consecuencia,
ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y

sentir esos problemas”.

Propone un modelo donde engloba el concepto de cultura en tres niveles: un
primer nivel, a los que denomina “artefactos” que se corresponden con los aspectos
mas visibles de la cultura, un segundo nivel donde aparecen los “valores”, y un tercer
nivel formado por las “presunciones subyacentes bdsicas” que forman la esencia de la
cultura, son dificiles de identificar puesto que se dan por supuestas y se corresponden
con aquellos valores plenamente asumidos por los miembros de la organizacién.

Podemos ver detalladas en el siguiente esquema.
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Figura 2.1. Principales componentes de la cultura del Modelo de Schein

Artefactos
o Visibles pero no
e Espacio fisico —>

e Capacidad tecnoldégica del grupo
e Lenguaje escrito y hablado

descifrables

Valores
. N Mayor grado de
¢ |deas concebidas por los individuos o por el —> ..
p ” : . conciencia
grupo de lo que “debe” ser, a diferencia de lo
que es
Presunciones basicas
e Presunciones (asunciones) implicitas que sirven Dadas por sentado
para orientar la conducta —>
e Muchas veces son inconscientes Invisibles

e Son ampliamente admitidas

Fuente: Adaptado de Schein (1988) pp. 30

2.4.2.- El Modelo de Williams

Destacamos el modelo de Williams (1980), ya que conforma un modelo que
permite analizar las diferentes perspectivas sobre la cultura organizacional dentro de
las organizaciones. Su trabajo permite entender la cultura como un fendmeno
dinamico, en constante negociacién, con amplitud y profundidad en todos los aspectos

de como se vive y ha vivido, a lo largo del tiempo.

Para entender la cultura organizacional también se tiene que pensar en la
cultura desde una perspectiva mds amplia, lo cual habrd influido en las creencias

acerca de la cultura organizacional.
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Propone el concepto de la negociacién constante entre las culturas
dominantes, emergentes y residuales, ofreciendo un marco util y accesible para el

analisis y la reflexion sobre las organizaciones.

El modelo tedrico de Williams se basa en el supuesto de la sociedad en un
estado de cambio cultural constante y su negociacién. Esta teoria establece una lucha
entre las culturas dominantes, residuales y emergentes. Argumenta que, en cualquier
sociedad y en cualquier periodo particular, existe un sistema central, efectivo y
dominante de significados y valores que no son meramente abstractos, sino que son
organizados y vividos. Esto se manifiesta en nuestras expectativas, en el cémo

entendemos el mundo.

Fundamentalmente, sostiene que la cultura no es un sistema estdtico y que
para entender esta cultura dominante tenemos que entender tanto el proceso de

tradicidn selectiva como el proceso social de la incorporacion.

Williams también distingue entre formas residuales y emergentes de culturas,
alternativas y de oposiciéon a la cultura dominante. La cultura residual, explica el
residuo que todavia se practica de las formaciones sociales anteriores que a menudo
se mantiene con el fin de dar sentido a la cultura dominante. La cultura emergente,
explica los nuevos significados, valores, practicas y experiencias que continuamente se
estan creando, algunas de las cuales se incorporan a la cultura dominante y algunas de
las cuales no son incorporadas. Por lo tanto, la hegemonia de la cultura dominante
efectiva se caracteriza por ser un sistema complejo, la negociacién y renegociacion de
multiples capas de las culturas emergentes y residuales, y de éstas en relacién con la
cultura dominante. Esto ocurre a través de los procesos de incorporacion y proceso de

tradicion selectiva.

El marco cultural de Williams fue utilizado para analizar estas nociones claves

por Bryson (2008) de las siguientes maneras:

e Para asignar caracteristicas y practicas de la organizaciéon a cada categoria

sobre la base de cémo se formaron o evidenciaron, ya sea:

88



— Dominante (las practicas y creencias que se organizan y viven, en que

los miembros de la organizacion ponen la energia).

— Emergente (las nuevas practicas y creencias que continuamente se

estan creando, que pueden o no ser incorporadas).

— Residual (el residuo que todavia se practica o se cree de los principios

de esta organizacion, que ayuda a dar sentido al presente).
e |dentificar y reflexionar sobre los elementos de:

— Proceso de tradicion selectiva, en lo que se hace hincapié en el pasado y

el presente.

— Proceso de incorporacion, qué practicas y creencias estdn siendo

llevadas a la cultura dominante.

En el siguiente cuadro podemos ver las caracteristicas mds representativas de

cada tipo de cultura que identificé Bryson (2008).
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Figura 2.2. Dinamicas Culturales identificadas en el estudio de caso

basado en el Modelo de Williams

Residual

Organizacion familiar (las
familias son leales, dignas de
confianza y fiables)

El deseo de ser diferente

Dominante

Orientacién al cliente, personas
clave como lideres, fuerte
adhesion a la organizacion

Apertura, flexibilidad,
creatividad, informalidad,
diferente pero similar a otras
pequeias empresas de TI.

Emergente

Enfoque de negocios. Las
grandes organizaciones
necesitan sistemas, politicas,
normas, orden y coherencia;
estratégicas, planificadoras y
de negocio. Los directivos no
son lideres

El deseo de ser como otras
grandes empresas, la busqueda
de la influencia normativa de
consultores

Menos personal, menor
familiaridad, lo que aumenta la
incertidumbre, el

Fuente: Bryson (2008) pp.750

2.4.3.- El Modelo de Goffee y Jones

Al tratar de comprender mejor el concepto de cultura corporativa, se han

desarrollado varias tipologias. Una de las mas recientes fue desarrollada por Goffee y

Jones (1998). Goffee y Jones (1998) clasifican la cultura organizacional en cuatro tipos

principales basados en dos dimensiones: la sociabilidad y la solidaridad. La sociabilidad

se puede definir como la amabilidad en las relaciones entre las personas en una

organizacién. Se valora por si misma e independientemente de su impacto en el

desempeiio de la organizacién. A través de la amistad, se comparten ideas, actitudes,

intereses y valores. La reciprocidad es un sello distintivo de la amistad, de modo que

las acciones que se hagan a favor de otros fomentan la expectativa de retorno de la

inversion.
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Por otro lado, la solidaridad es la capacidad de las personas para perseguir
objetivos comunes de manera eficiente y eficaz para el mayor bien de la organizacién
sin mucha consideracién por el impacto en las personas y las relaciones entre ellos. La
solidaridad es favorable en el sentido de que genera dedicacién a la misién de la
organizacién y objetivos, respuesta rdpida a los cambios en el medio ambiente y falta
de voluntad para aceptar los malos resultados. En este tipo de cultura, los roles de
trabajo se definen y son entendidos por todo el mundo que se esta trabajando para el
bien de la organizacién y, en general, estdn sujetos a los mismos estandares. Las
personas en las organizaciones de alta solidaridad a menudo confian en que sus
empleadores les tratan de manera justa, basandose en el mérito, con el consiguiente

compromiso y la lealtad a la empresa.

Cuando las dos dimensiones de la sociabilidad y la solidaridad se toman como
los extremos en los ejes de un diagrama, se conforman cuatro culturas que se definen
en cada uno de los cuadrantes creados (ver figura 2.3). Podemos verlas representadas

en el siguiente esquema:

Figura 2.3. Marco de la Cultura Corporativa en el Modelo de Goffee y Jones

Alta En Red Comunitaria
Sociabilidad
Fragmentada Mercenaria
Baja
Baja Alta
Solidaridad

Fuente: Rashid et. al., (2004) pdg. 165, basado en el trabajo de Goffee y Jones (1998)
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En ese marco, la cultura es una comunidad o la forma en que las personas se

relacionan entre si. Y se describen los distintos tipos a continuacion:

= Cultura Comunitaria. La organizacién comunitaria con alta sociabilidad y
solidaridad alta es tipica de empresas nuevas y pequefias, de rdpido
crecimiento. Las personas son impulsadas por objetivos comunes, y al mismo

tiempo estan unidos por fuertes lazos sociales.

= Cultura Fragmentada. La fragmentacién de las organizaciones puede parecer
completamente disfuncional. La baja sociabilidad y solidaridad de esta cultura

organizacional parece dejarla sin timén e ingobernable.

= Cultura En Red. La organizacién en red tiene una cultura de la baja solidaridad y
alta sociabilidad. Alta sociabilidad es la forma evidente de frecuentes
conversaciones, los colegas que van a comer juntos y pasan tiempo en

actividades y reuniones sociales fuera del lugar de trabajo.

= Cultura Mercenaria. Las organizaciones mercenarias con baja sociabilidad y alta
solidaridad se centran en la estrategia y en ganar en el mercado. Tienen
prioridades claras y actian con rapidez en respuesta a acontecimientos

externos. Las personas no se realizan si no son capaces de mejorar.

Este modelo de cultura fue utilizado como referencia por Rashid, Sambasivan y
Rahman (2004) para estudiar la influencia de la cultura organizativa en las actitudes

hacia el cambio organizativo por parte de sus miembros.

2.4.4.- El Modelo de Cameron y Quinn

El modelo de Cameron y Quinn (1999) se formula a partir de sintetizar el
trabajo realizado en los veinte afios anteriores por parte de diferentes autores en
cuanto a las dimensiones y atributos de la cultura organizacional. Crean un marco de
valores competitivos basados en estudios de correlaciones, partiendo de resultados de
investigaciones sobre los factores que contribuyen a la eficiencia y eficacia de las
organizaciones. A partir de 39 factores o variables independientes realizaron estudios
de factores y redujeron el conjunto a dos dimensiones principales. La primera
diferencia criterios de efectividad en dos extremos: aquellos relacionados con la
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flexibilidad, discrecién y dinamismo, contrapuestos a aquellos relacionados con la
estabilidad, el orden y el control. La segunda dimensién diferencia entre los criterios
de efectividad que enfatizan una orientacion interna, integracion y unidad, contra
criterios que enfatizan una orientacion externa, diferenciacion y rivalidad. Estas dos
dimensiones forman cuatro cuadrantes con cuatro tipos culturales bien definidos cuya
denominacion surge del estudio de la literatura: Clan, Adhocracia, Jerarquia o
Mercado. De acuerdo con sus autores, estos tipos culturales encajan en las formas
organizacionales desarrolladas en la ciencia organizacional y en las teorias

administrativas.

El marco de valores competitivos desarrollado por Cameron y Quinn (1999)
considera seis variables para describir a cada organizacidon: caracteristicas
organizacionales, liderazgo organizacional, administracion de empleados, pegamento
organizacional, énfasis estratégico y criterios de éxito. Proponen ademads un

instrumento cuantitativo para determinar el tipo cultural.

Podemos ver este modelo sintetizado en la figura 4.2, que se muestra a

continuacion.
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Figura 2.4. Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn

Flexibilidad y discrecionalidad

A

CLAN
Lugar muy personal
Ejemplifican la mentoria

Trabaio en eauipo

Orientacion

A

ADHOCRACIA
Muy orientada a resultados
Ejemplifican la innovacién

Toma de riesgos individuales

Orientacion

v

Interna

Externa

JERARQUIA
Muy estructurado y controlado
Ejemplifican la coordinacion

Seguridad en el empleo

DE MERCADO
Muy dinamica
Ejemplifican el enfoque en el logro

Alta competitividad

v

Estabilidad y Control

Fuente: Cameron y Quinn (1999) pp.46

Los distintos tipos mostrados en la figura anterior se describen a continuacidn:

® Cultura de Adhocracia. Hace hincapié en la flexibilidad y el cambio y esta

orientada hacia el exterior. Es habitual en las empresas que operan en

contextos dindmicos en los que tratan de ser lideres en sus mercados. Los

valores fundamentales que la cultura adhocratica a destaca son la creatividad,

el espiritu empresarial y la asuncion de riesgos.

= Cultura de Clan. También hace hincapié en la flexibilidad, pero su atencion se

centra en la organizacion interna. Las caracteristicas de las empresas de tipo

clanes son el trabajo en equipo, participacion de los empleados y el

compromiso corporativo para sus empleados.

= Cultura de Mercado. Se orienta hacia el exterior, y se basa en el control. Los

valores fundamentales de las empresas con esta cultura son la productividad y

la competitividad.
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= Cultura de Jerarquia. También estd orientada al control, pero también se centra
en la organizacion interna. La eficiencia, la coordinacion y la estrecha

observacion de las normas y reglamentos son sus principales caracteristicas.

La medida de la cultura organizacional esta basada en el instrumento de
evaluacién de la cultura organizacional (OCAI) desarrollado por Cameron y Quinn
(1999) y esta medida se ha utilizado en muchas de las investigaciones anteriormente

desarrolladas sobre la cultura organizativa.

Aunque existen otras tipologias de cultura organizacional, el Modelo de Valores
en Competencia de Cameron y Quinn es uno de los mas extendidos y se ha utilizado en
muchos estudios empiricos sobre cultura organizacional (Deshpandé, Farley y Webster,
1993; Igo y Skitmore, 2006; Lau, y Ngo, 2004; Obenchain y Johnson, 2004; Obenchain,
2002; Stock, Mcfadden y Gowen, 2007; Naranjo, Sanz y Jiménez, 2010, 2011, 2012;
Berkemeyer et al., 2015). Es esta la principal razén por la que sera el modelo adoptado
como referencia para nuestro estudio, junto a su claridad y ajuste con las teorias

organizativas analizadas.

2.5.- Cultura — Cambio — Innovacion

El concepto de cambio organizativo no debe ser entendido desde una
perspectiva reactiva, o al menos uUnicamente, sino también como una estrategia
proactiva. La direccion o estrategia de cambio no solamente se establece cémo una
respuesta al contexto con el fin de lograr la supervivencia de la empresa sino como
accién proactiva de la organizacién. El hecho de aceptar el cambio y afrontarlo de
manera proactiva, y no solamente reactiva, necesita de una internalizacion de esta
idea por parte de los miembros de la organizacion (la de la aceptacidon del cambio
continuado), y esto supondria incorporarlo a la estructura fundamental de la
organizacién. Valorar la idea de cambio como un supuesto subyacente a la
organizacién, arraigado a la base de ésta, se encontraria en el centro de la cultura
organizativa, se transformaria en un valor central y se manifestaria en

comportamientos concretos de directivos y empleados.
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2.5.1 Relaciones entre Cultura y Cambio Organizativo

La cultura y su relacidn con el cambio organizativo ha sido y es uno de los
fendmenos mds ampliamente estudiados en el campo de la literatura empresarial.
Podemos ver cdmo, a lo largo de los afios, se han realizado estudios e investigaciones

sobre su influencia mutua.

Como afirma Bryson (2008), la teoria y la practica del cambio organizativo estan
intimamente relacionadas al objeto de comprender la cultura organizativa. Sin
embargo, hay una variedad amplia de perspectivas sobre el concepto cultura

organizativa, tal y como hemos podido ver en apartados anteriores.

Estudios como los de Bryson (2008) comprenden la cultura como una dindmica,
un fendmeno en constante negociacién con amplitud y profundidad a través de como
son vividos todos los aspectos de la organizacién, y desde él proponen una

herramienta para el analisis de las dindmicas de cambio cultural en las organizaciones.

Otros trabajos, como los de Rashid, Sambasivan y Rahman (2004), tuvieron
como objetivo estudiar la influencia de la cultura organizativa en las actitudes de sus
miembros hacia el cambio organizativo; sus resultados mostraron que existe una clara
relacion, y que diferentes tipos de cultura ejercen diferentes niveles de aceptacion en
sus miembros hacia los procesos de cambio organizativo, concluyendo que ciertos
tipos de cultura podran facilitar la aceptacién del cambio, mientras que otros tipos no.
El modelo de cultura tomado por estos investigadores para su estudio fue el de Goffee

y Jones (1998).

Los estudios de Decker et al. (2012) intentan aproximarse a cuales pueden ser
los factores que ayuden a predecir un fallo de implementacién en el cambio
organizativo, sefialando la cultura como uno de ellos. Y mas en concreto, el posible
desalineamiento de la cultura con el cambio, la inflexibilidad que no permite el ajuste a
los cambios, y la falta de apoyo de la cultura a los cambios se convierten en factores
clave de los posibles fallos de implementacién del cambio. Por tanto, a partir de sus
resultados se puede establecer que aquellas culturas que muestran flexibilidad y estan

alineadas con los cambios actuaran como facilitadores de éstos.
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En la misma linea, remarcando la importancia del ajuste entre la cultura y los
cambios, Lloria (2004) establece que, para que los cambios adaptativos se conviertan
en procesos de cambio transformadores, es necesaria la existencia de una redefinicién
cultural de los valores esenciales que constituyen la identidad compartida de la
organizacién, pues los cambios que son compatibles con las normas y valores generan
menos resistencia que aquellos incompatibles con la cultura organizativa; su trabajo

demuestra que existen relaciones entre la actitud al cambio y la cultura organizativa.

Como afirmaran Cameron y Quinn (1999), muchos cambios implantados no han

sido exitosos porque no se ha modificado la cultura organizacional.

Este argumento se ve respaldado, por tanto, por el de Rumelt (1995) cuando
sostiene que los valores de individuos, grupos o de la organizacion y su lealtad
emocional hacia determinados productos, politicas o formas de actuar pueden
facilmente ser los mas grandes impedimentos al cambio. Se trata de un factor también
analizado por Kriiger (1996), quien afirma que cuanto mas fuerte sea la cultura de la

organizacién, mas dificil es el cambio.

En el mismo sentido, Klein y Sorra (1996) plantean la existencia de dos factores
que, al cruzarlos, exponen diferentes situaciones de apoyo o resistencia al cambio. Se
trata del clima bajo el que se realiza la implantacién, y la adecuacidn o ajuste entre los
valores que subyacen al cambio y los valores de los miembros de la organizacién.
Cuanto mas consistentemente perciban los empleados que las politicas y practicas de
implantacion de un cambio estan fomentando y recompensando su uso, mas fuerte es
el clima para la implantacién de dicho cambio. Se resalta nuevamente la importancia

de la coherencia y ajuste entre la cultura organizativa y el cambio organizativo.

Y ya no solamente importa la idea de la compatibilidad cultura-cambio en la
propuesta e implantacion sino también en los resultados, tal y como Lines (2004)
muestra en su estudio, donde destaca la importancia de que los objetivos alcanzados
incluyeran la compatibilidad del cambio con la cultura organizativa y los objetivos de

esos individuos afectados.
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Desde esta perspectiva, siguiendo los argumentos anteriores y tomando en cuenta
las caracteristicas de los diferentes tipos de cultura del modelo de Cameron y Quinn
(1999), podriamos plantear que determinados rasgos de la cultura organizativa pueden
impulsar y/o favorecer un determinado proceso de cambio organizativo. En concreto, y
de nuevo basandonos en las investigaciones anteriores y en la propuesta de Cameron y
Quinn, pereceria que los rasgos de la cultura adhocratica favorecerian mas el cambio
organizativo que los rasgos de una cultura mas jerarquica, que podrian actuar de freno
a la misma. Aunque existen trabajos, como hemos visto, que analizan esta relacién
desde una perspectiva cuantitativa, nuestro objetivo es profundizar en la relacién
establecida, analizando cuestiones sobre como influye la cultura de la organizacién
sobre la orientacién al cambio de la empresa, o qué rasgos de la cultura organizativa

ejerceran mayor efecto facilitador en los procesos de cambio organizativo y por qué.

En el siguiente cuadro podemos ver algunos de los trabajos que se centraron en el
estudio de las relaciones que se establecen entre la cultura organizativa y el cambio

organizativo.
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Cuadro 2.1. Trabajos de investigacién centrados en la relacién de cultura-cambio.

ARTICULO

CULTURA-CAMBIO

Koutroumanis. D.A., Alexakis. G.
(2009): “Organizational Culture in the
Restaurant Industry: Implications for
Change”, Journal of Organizational
Culture, Communications and Conflict,
13, 2, 45-55.

Partiendo del Modelo Cultural de Cameron y Quinn se
encargan de analizan el servicio de comidas del sector
hospitalario. Los autores sacan conclusiones y presentan
sugerencias para los restaurantes que buscan mejorar su
cultura organizacional con el objetivo de efectuar un cambio
positivo general.

Bryson, J. (2008): “Dominant,
emergent, and residual culture: the
dynamics of organizational change”
Journal of Organizational Change
Management 21, 6, 743-757.

Analizan la cultura organizativa partiendo de las ideas de
Williams (1980) sobre la misma. El modelo ofrece la
evolucion y cambio de la cultura en las organizaciones.
Distinguiendo entre:

e C. Residual.

e C. Dominante.

e C. Emergente.

Awal. D., Klingler. J., Rongione. N.,
Stumpf. S.A. (2006): “Issues in
Organizational Culture Change: A Case
Study”, Journal of Organizational
Culture, Communication and Conflict,
10, 1, 79-97.

A través de un caso de estudio apoyan sus planteamientos
en los que describen la cultura organizativa como concepto
central para la comprension social y simbélica de los
procesos organizativos, al igual que ser un determinante de
las actitudes de los empleados, sus motivaciones y como
consecuencia del rendimiento organizativo.

La cuestion que emerge es si puede la cultura ser usada para
conducir un cambio de estrategia, o podria un cambio de
estrategia necesitar un cambio en la cultura.

Walsh. K., (2004): “Interpreting the
Impact of Culture on Structure. Ther
Role of Change Processes”, The Journal
of Applied Behavioral Science, 40, 3,
302-322

Consideran la perspectiva en la cual la cultura y la estructura
de las organizaciones son fenédmenos socialmente
construidos; y cdmo las culturas y estructuras pueden estar
simultdneamente creadas a través de procesos de cambio de
un Unico-doble y triple bucle. Todo ello, a través de un
estudio de caso Unico y tomando como referencia el modelo
de relacion de Gibson (1999).

Rashid. Z.A, Sambasivan. M., Rahman
A.A (2004): “The influence of
organizational culture on attitudes
toward organizational change” The
Leadership and Organization
Development Journal, 25, 2, 161-179.

Se centran en explorar la relacion entre la cultura
organizativa y las diferentes dimensiones de la actitud hacia
el cambio de los miembros de las organizaciones.

Realizan un estudio cuantitativo concluyendo que diferentes
tipos de cultura tienen diferentes niveles de aceptacién en
las actitudes hacia el cambio organizativo, y el efecto de ésta
en los procesos de cambio.

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.5.2 Relaciones entre Cultura e Innovacion

Existen determinadas caracteristicas que surgen una y otra vez cuando los
investigadores estudian a las organizaciones innovadoras (caracteristicas estructurales,

culturales y de recursos humanos).

Efrat (2014) sugiere que la cultura nacional posee una influencia sustancial en la
capacidad de las empresas, ya sean locales o extranjeras, para crear y mantener la
innovacion. Este autor parte de la idea que la tendencia a innovar esta afectada de
manera determinante por los esfuerzos de innovacidn del pais. La motivacion de las
empresas para innovar estd en parte integrada en la cultura organizacional (Hurley y
Hult, 1998; Ahmed, 1998; Martins y Terblanche, 2003); y dado que la cultura nacional y
organizacién estan vinculadas (Hofstede, 2001) ciertos aspectos de la cultura nacional

influirdn en la tendencia a innovar a nivel de empresa.

Otro estudio a nivel nacional es el de Kostis et al. (2018). Propone identificar los
efectos del cambio cultural desde el nivel social en el desempefio de la innovacién en
un periodo largo. Ya Petrakis et al. (2015) sefialan que la manera mas efectiva de
mantener la competitividad de las empresas y organizaciones es desarrollar un cultura
emprendedora que impulse la actividad innovadora y mantenga asi ventaja
competitiva. Por lo tanto, consideran que la cultura es un instrumento estratégico para
lograr ventaja competitiva a través de la innovacién. La cultura fomenta la innovacién y

la creatividad y motiva individuos o grupos para fomentar el espiritu emprendedor.

Robbins y Judge (2010) establecen que las organizaciones innovadoras suelen
tener culturas similares. Estas promueven la experimentacién, compensan tanto los
éxitos como los fracasos, y celebran los errores. Y dentro de la categoria de recursos
humanos, las organizaciones innovadoras promueven de forma activa la formacién y el
desarrollo de sus miembros para que puedan mantenerse actualizados, ofrecen mucha
seguridad laboral para que los empleados no tengan miedo a ser despedidos si

cometen errores, y animan a los individuos a defender los cambios.

Un estudio mas reciente es el de Villaluz y Hechanova (2019), que tiene como

objetivo observar si existen diferencias en el impacto del liderazgo en la cultura de
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innovacion por el tipo de propiedad de la organizacidon en la construcciéon de una
cultura de innovacidn. Buscan probar un marco de construccién de cultura, CREAR, que
significa comunicar los valores deseados, el modelo a seguir de los lideres, evaluar y
reforzar los valores deseados comportamientos, alinear sistemas y recursos, capacitar
para los valores deseados e involucrar a los empleados en los esfuerzos de la
construccion de la cultura (Hechanova et al., 2014). Villaluz et al. (2019) dan un papel
central al liderazgo como predictor de la cultura de la innovacién. Una de las
conclusiones a destacar que extraen de su estudio es que la cultura de la innovacién
se establece cuando un lider modela y apoya la innovacién al comunicar la visidn para
la innovacion, animando a los empleados a innovar, proporcionando los sistemas vy
estructuras para permitir la innovacién, y evaluar y recompensar los esfuerzos de
innovacion; aun asi, sus resultados muestran que no todas las variables, como la
formacién y el desarrollo, fueron mediadores significativos de la relacion entre

liderazgo y cultura de innovacidn (Villaluz et, al. 2019).

Armenteros, Guerrero, Loyola, Molina, (2012) afirman que la promocién de una
cultura de innovacion y de aprendizaje facilita la adaptacion de la organizacidn a los
cambios externos. Existen diferentes barreras y oportunidades para la innovacion, y
entre ellas se reconoce el papel de la iniciativa, creatividad y compromiso de los
colaboradores de las organizaciones, por lo que la cultura organizacional aparece como
un condicionante importante para crear un clima favorable a la innovacién. A ello
puede sumarse que la innovacion constituye una fuente estratégica para la creacién de

ventajas competitivas en las empresas.

Los elementos basicos de la cultura (valores y creencias compartidas, y el
comportamiento esperado como resultado de los valores y creencias) influyen en la
innovacion de dos maneras: a través de la socializaciéon (Chatman y Jehn, 1994, Louis,
1980) los individuos pueden conocer si las conductas creativas y de innovacién son
parte del camino marcado para la empresa u organizacién. Al mismo tiempo, la
organizacién puede, a través de actividades, politicas y procedimientos, generar
valores, los cuales apoyen la creatividad y la innovacién, y cdmo consecuencia mejorar
la capacidad de innovacion utilizando determinados valores bdsicos, supuestos vy

creencias (Tesluk et al. 1997) que se convertiran en guia para los comportamientos.
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Por lo tanto, una cultura que apoye la innovacién, la participacion de comportamientos
que le den valor a la creatividad, la asuncion de riesgos, la libertad en la toma de
decisiones, el trabajo en equipo, la busqueda de soluciones orientadas, la
comunicacion, infundir confianza y respeto a los trabajadores reforzara el proceso de
innovacion en la empresa. Uno esperaria que estos comportamientos sean deseables y
normales, y deberian ser incorporados en el tejido empresarial (Lock y Kirkpatrick,

1995).

Del mismo modo, se podria esperar que la cultura rechace las practicas y
conductas que dificulte la innovacién, tales como la rigidez, el control, la previsibilidad

y la estabilidad (Jassawalla y Sashittal, 2003).

Dobni (2008) sugiere, después de revisar la definicion de innovacién, que este
concepto es muy contextual — desde una perspectiva de la cultura organizativa — y lo
extiende; con lo cual lo que una organizacién puede considerar como innovacion sera

circunscrito por la cultura, idea que nos indica la gran influencia que puede tener ésta.

Naranjo, Jiménez y Sanz (2010, 2011, 2012) proporcionan apoyo a esta relacion
tomando como modelo cultural el propuesto por Cameron y Quinn (1999). En
particular, se encontrd que la cultura organizacional puede afectar a la orientacién a la
innovacion, o la innovacién de productos, tanto positiva como negativamente en
funcién de los valores que fomenta la cultura. De acuerdo con sus resultados, culturas
adhocraticas fomentan una orientacion hacia la innovacidn mientras que las
jerarquicas se asocian con la imitacion. Sus resultados apoyan la literatura tedrica ya
existente (Claver et al. 1998; Detert et al. 2000; Wallach, 1983) y son consistentes con
estudios previos sobre la relacién entre la cultura y la innovacién (Jaskyte de 2004,

Jaskyte y Kisieliene, 2006; Obenchain y Johnson, 2004).

Ademads, Naranjo, Jiménez y Sanz (2010, 2011, 2012) senalan que sus
resultados también son consistentes con otros estudios que sugieren que algunas
caracteristicas de la cultura adhocratica como la creatividad, el empoderamiento, la
autonomia y la asuncién de riesgos mejoran la innovacién. De la misma manera, estos
autores sefialan que trabajos como los de Aiken y Hage (1971) y Damanpour (1991,

1996) ya sefialaban que algunas caracteristicas de la cultura jerarquica, como las
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estructuras formales, politicas y procedimientos, se relacionan negativamente con la
innovacion. En este mismo sentido, se sefala que el trabajo de Obenchain y Johnson
(2004), realizado en instituciones de educacién superior (y no en empresas), muestra
que son las culturas adhocraticas las que mas favorecen la innovacién, mientras que

las culturas jerarquicas la frenan.

De acuerdo con Tushman y O'Reilly (1997), la cultura organizativa esta en el
nucleo de la innovacién. Ellos, junto con otros autores, creen que la creatividad y la
innovacion se ven afectados por la cultura en la parte referente a los procesos y que la
propuesta de valores relacionados con la innovacion debe ser comunicada a través de
las estructuras, politicas y objetos del dia a dia, de la socializacién y de las diferentes

practicas y procedimientos.

Dada la estrecha relacion que la literatura permite establecer entre cultura e
innovacion, podemos decir que cada vez son mas frecuentes las investigaciones que
ahondan en cémo mejorar la capacidad de innovacién de las empresas (Naranjo et al.
2012; Koc y Ceylan, 2007), considerando también que esta se considera base de una
ventaja competitiva sostenible. Entre el importante nimero de estudios que han
tratado de identificar los principales factores determinantes de la innovacion, la
literatura destaca el papel de las tecnologias de la informacidn, la estrategia
empresarial, el disefio de la organizacion y, mas recientemente, la gestion de los
recursos humanos y la cultura organizacional. Asi, la cultura organizacional es
considerada en la literatura como uno de los factores que mds puede estimular el
comportamiento innovador entre los miembros de la organizacion, ya que puede llevar
a aceptar la innovacién como un valor fundamental de la organizacién y a que el
individuo se sienta mas involucrado en el negocio y asi, como consecuencia, a que
modifique su comportamiento y lo oriente hacia la asunciéon de nuevos retos (Naranjo

et al, 2012; Hartmann, 2006).

Podemos concluir, por tanto, que el tipo de cultura organizacional que mas
favorece la innovaciéon en el modelo de Cameron y Quinn (1999) es la adhocracia, por
dos de sus dimensiones caracteristicas, que son la flexibilidad y la orientacién externa.

En el otro extremo estaria la cultura jerarquica, que se caracteriza por la estabilidad y
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la orientacién interna, lo que favorece la toma de decisiones de la autoridad, alta
formalizacidn, el énfasis en los procesos internos, y la cual se relaciona negativamente

con la innovacion.

Durante las ultimas décadas, varios investigadores, desde una perspectiva a
nivel de empresa, han tratado de identificar caracteristicas organizacionales para la
innovacion continua. Sin embargo, a pesar de que estos estudios han utilizado una
perspectiva empresarial (en lugar de estudiar un proceso, equipo o perspectiva
individual), los estudios han tenido como objetivo responder diferentes preguntas. Por
ejemplo, una serie de estudios se han centrado en las capacidades requeridas para que
las industrias que cambian rdpidamente pudieran seguir siendo competitivas (Leonard,
1992; Teece et al., 1997; Teece, 2007; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002;
Wang y Ahmed, 2007). Otros han estudiado lo que se necesita para gestionar
simultdneamente la exploracién y la explotacién (Tushman y O'Reilly, 1997; Tushman
et al., 2010). Algunos estudios han explorado como capitalizar las tecnologias internas
y externas (Chesbrough, 2003). Otros han explorado las caracteristicas necesarias para
la renovacién e innovacidn continuas (Brown y Eisenhardt, 1997, 1998) y otros han
explorado factores para mantener el éxito corporativo (Matzler et al., 2010) o cémo
los gerentes pueden afectar el éxito de la innovacion (Lawson y Samson, 2010). Solo
unos pocos estudios han expresado la ambicidn de describir o crear modelos integrales
de organizacion para la innovacion continua (Tidd et al., 1997; O'Connor, 2008; Garud

etal, 2011).

En 2013, los autores Blischgens. et al. realizan un metanalisis sobre Cultura
Organizativa e Innovacién ya que consideran que la multitud de variables culturales
gue han sido investigadas han llevado a un concepto fragmentado de cultura para la
innovacion, y segln los autores todavia falta la inclusidn de la teoria de la gestion. Para
el concepto de Cultura en su analisis se basan en la adaptacién del Marco de Valores
en Competencia de Quinn y Rohrbaugh (1983) y para innovacién utilizan la distincién
entre generacion y adopcion de innovacién; y la radicalidad de la innovacién vista
como un continuo con innovaciones radicales e incrementales en cada uno de los
extremos. Blischgens. et al. (2013) utilizan métodos de metandlisis para, a través del

estudio de datos empiricos, proporcionar evidencias de las hipdtesis planteadas.
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Confirman que las organizaciones innovadoras probablemente implementen una
cultura de desarrollo, que enfatiza una orientacion externa y de flexibilidad. Aunque
también las culturas grupales y racionales son coherentes con los objetivos de una
organizacién innovadora y, por tanto, pueden ser estrategias de control social
apropiadas. Las culturas jerarquicas enfatizan el control y una orientacién interna y es
menos probable que se encuentren en organizaciones innovadoras. Por otra parte,
muestran que la relacion cultura-innovacion no esta influenciada por la diferenciacién
entre innovacion radical e incremental, aunque si obtienen una evidencia débil de una
influencia de la innovacidn adopcién versus generacién de innovacidn. Los autores
concluyen que no hay culturas buenas o malas por si mismas; si bien es ampliamente
aceptado que la cultura es capaz de fomentar innovacién, algunos tedricos han
enfatizado que aspectos de la cultura también podrian inhibir la innovacién (Dougherty
y Heller, 1994; Flynn y Chatman, 2001; Leonard, 1992). Los resultados del estudio de
Blischgens. et al. (2013) muestran que el Marco de Valores en Competencia, en este
caso la adaptacién de Quinn y Rohrbaugh (1983) es una de las mejores opciones que se

puede utilizar para describir las culturas organizacionales de manera integral.

Nuestro objetivo, llegados a este punto, es analizar en profundidad la relacién
gue se produce entre cultura e innovacién, analizando globalmente todos los factores
gue pueden actuar sobre esta relacién, teniendo en cuenta también la influencia del
cambio organizativo (analizada en el capitulo anterior) sobre la innovacién, vy
considerando el papel que la cultura pueda tener sobre esa relacion (cambio-
innovacion) y sobre el conjunto de otras variables clave involucradas. En ese sentido,
se han revisado y analizado a lo largo de estos dos capitulos numerosos articulos que

recogen estas relaciones y cuyo contenido se sintetiza en el cuadro 2.2

El siguiente cuadro recoge cudl ha sido la perspectiva tomada para cada
concepto, cultura organizativa e innovacion, para la medida de éste. Realizar dos
observaciones al respecto, la primera que la mayor parte de los estudios analizados
son cuantitativos a excepcion del trabajo de Armenteros et al. (2012) emplean una
metodologia mixta, combinando el método cuantitativo y cualitativo que realizaron un
analisis de casos en basada en la revisidn bibliografica de investigaciones realizadas, la

aplicacion de encuesta y la técnica de triangulacion; y la segunda observacién al
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respecto es las veces que se repite el uso de la herramienta OCAI, su adaptacion o

modificacion basada en el Modelo Cultural de Cameron y Quinn (1999) ampliamente

aceptado y validado por su gran valor para la comprensién y diagndstico de la cultura

organizativa.

Cuadro 2.2. Estudios que ponen en relacién Cultura-Innovacién.

ARTiCULO

CULTURA

INNOVACION

Villaluz. V.C., Hechanova. M.R.M.
(2019): “Ownership and Leadership in
building an Innovation Culture”,
Leadership And Organization
Development Journal, 40, 2, 138-150.

Se centraron en el concepto cultura
de innovacion descrito como la
voluntad de la organizacién de probar
nuevas ideas y apertura al cambio. Se
midio utilizando una escala de siete
items con cinco alternativas.

Y para innovacion usaron el modelado
de roles y apoyo de liderazgo para la
innovacidn; que refleja la percepcion
gue los lideres son innovadores y que
alientan a otros a ser innovadores
también. Se midid utilizando una escala
de seis items con cinco alternativas.

Kostis. P.C., Kafka. K.l., Petrakis. P.E.
(2018): “Cultural Change and
Innovation Performance”, Journal Of
Business Research, 306-313.

Para medir la cultura usaron la
medida general de cultura civica, e
incluyeron siete variables alternativas
culturales que cubren varias
dimensiones de la cultura civica:
confianza interpersonal, control, ética
de trabajo, obediencia, afinidad por la
competencia,

propension al ahorro y honestidad
(Buetzer et al., 2013).

La medida de la innovacion como
variable dependiente definida como el
crecimiento de la productividad laboral.
Y los datos se obtuvieron de la Base de
datos de Productividad de la OCDE.
Estos datos se refieren a la tasa de
crecimiento promedio del PIB por hora
trabajada a precios constantes para
cada década y para cada pais .

Efrat.K. (2014): “The Direct and Indirect
Impact of Culture on Innovation”,
Technovation, 34, 12-20.

Desde la perspectiva de Cultura
nacional tomaron en cuenta las
siguientes dimensiones de cultura:

- Distancia de potencia, grado en que
sus miembros esperan y aceptar la
calidad.

- Individualismo, grado en que los
intereses personales prevalecen
sobre los del grupo.

- Evitacion de la Incertidumbre, se
refiere a los niveles de ansiedad y la
necesidad de proteccion.

- Masculinidad, se refiere a los
patrones de roles de género
dominantes.

Las tres medidas que se utilizaron para
la innovacidn:
- Patentes.
- Articulos de revistas técnicas y
cientificas.
- Exportaciones de alta
tecnologia.

Biischgens. T., Bausch. A., Balkin. D.B.
(2013): “Organizational Culture and
Innovation: A Meta-Analytic Review”,
Journal of Product Innovation

Metanlisis que utiliza como
referencia la adaptacién del Marco de
Valores en Competencia de Quinny
Rohrbaugh (1983).

Para innovacidn utilizan la distincién
entre generacion y adopcién de
innovacién; y la radicalidad de la
innovacién vista como un continuo
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Management, 30, 4, 763-781.

con innovaciones radicales e
incrementales en cada uno de los
extremos.

Uzkurt. C., Kumar. R., Kimzam. H.S.,
Eminoglu. G. (2013): “Role of
Innovation in the Relationship between
Organizational Culture and Firm
Performance. A Study of the Banking
Sector in Turkey”, European Journal of
Innovation Management, 16, 1, 92-117.

Adaptacidn de la escala de Cultura
Organizativa de Innovacién de Chang
y Lin (2007) se usa para medir cultura
organizativa. Sélo usan los items de
los rasgos de innovacionismo.

6 ITEMS

Usan la Escala de Innovacion de Darroch
y Jardine (2002), dimensiones:
e Innovaciones incrementales.
e Ventajas que ofrecen las
innovaciones a sus consumidores.
e Innovaciones que arriesgan en el
negocio.
11 ITEMS

Naranjo, J.C, Sanz, R., Jiménez, D.
(2012): “¢Es la cultura organizativa un
determinante de la innovacion en la
empresa?” Cuadernos de Economia y
Direccion de Empresa, 15, 63-72.

La herramienta OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument) de
Cameron y Quinn (1999) basada en su
Modelo de Valores en Competencia
[cVM].

8 ITEMS

Elaboraron una escala basédndose en lo
argumentado por Manu (1992),
midieron:

e Numero de innovaciones
introducidas.

e Esfuerzo parainnovar, en términos
de gastos, horas/persona y
equipos y formacién dedicados.

e Caracter pionero de la empresa al
introducir los nuevos productos o
servicios, procesos y sistemas de
gestion.

15 ITEMS

Armenteros, M., Guerrero, L., Loyola,
F.G., Molina,V.M (2012): “Cultura
Organizacional y Organizacion que
aprende un andlisis desde la perspectiva
de la innovacion” Revista Internacional
Administracion y Finanzas 5,1 ,33-51.

Elaboracidon cuestionario basado en la
tipologia del Modelo de Camerony
Quinn (1999).

Segun los autores, la innovacién como
un cambio que transforma algunas de
las caracteristicas de la organizacion, se
produce una alteracion diversa:
estratégica, estructural, tecnoldgica,
politica, humana y cultural.

Seen. N.Y., Singh. S.K.G., Jayasingam.
S. (2012): “Organizational Culture and
Innovation among Malaysian
Employees”, The Journal of Human
Resource and Adult Learning, 8, 2, 147-
157.

Usan el cuestionario de Denison
(1996), basado en su modelo,
contiene 6 dimensiones:

e Empowerment.

e QOrientacion al equipo.
Desarrollo de capacidades.

e Creacion de cambio.

e Foco en el cliente.

e Aprendizaje Organizacional.
30 ITEMS

Usan el cuestionario de Johannessen et
al. (2001), con dos dimensiones:
e Innovacion percibida que es nueva
para la organizacion.
e Innovacion percibida que es nueva
para la industria.
12 ITEMS

Cerne. M., Jaklic. M., Skerlavaj.M.,
Aydinlik. A.U. (2012): “Organizational
Learning Culture and Innovativenness in
Turkish Firms”, Journal of Management
and Organization, 18, 2, 193-219.

Medida de Cultura de Aprendizaje
Organizativo de Skerlavaj et al.
(2007), basado en el modelo CVF de
Denison, dimensiones:

e Adquisicidn de la Informacién.

e Interpretacién de la Informacion.

Miden Organizacidn Innovadora, a
través de 5 items basados en los
estudios de Harley y Hult (1998) y
Skerlavaj et al. (2010), dos contructos:
e Cultura de Innovacion.
e Innovaciones de productos o
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e Cambios conductuales y
cognitivos.
42 ITEMS

servicios (técnicas).
e Innovaciones de proceso
(administrativas).
18 ITEMS

Sharifirad, M.S., Ataei, V. (2012):
“Organizational Culture and innovation
culture: exploring the relationships
between constructs”, Leadership and
Organization Development Journal, 33,
5, 494-517.

Usan el cuestionario de de Denison
(2000) de Cultura Organizativa,
basado en su Modelo Cultural.
Dimensiones:

e Consistencia.

o Adaptabilidad.

e Implicacion.

o Mision.
60 ITEMS

Adaptan el cuestionario creado por
Dobni (2008) de Cultura de Innovacion
para el fin.

86 ITEMS

Sanz-Valle. R., Naranjo-Valencia. J.C.,
Jiménez-Jimenez. D., Perez-Caballero.
L. (2011): “Linking Organizational
Learning with Technical Innovation and
Organizational Culture”, Journal of
Knowlegde Management, 15, 6, 997-
1015.

La herramienta OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument) de
Cameron y Quinn (1999) basada en su
Modelo de Valores en Competencia
[CVvM].

Utilizaron la escala Manu (1992) de
forma parcial.
Innovacién Técnica:
e Innovacion en Producto
e Innovacidn en Proceso
6 ITEMS

Naranjo, J.C, Sanz, R., Jiménez, D.
(2011): “Innovation or imitation? The
role of organizational culture”,
Management Decision, 9, 1, 55-72.

La herramienta OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument) de
Cameron y Quinn (1999) basada en su
Modelo de Valores en Competencia
[cVM].

Midieron orientacién a la imitacién o a
la innovacion combinando dos escalas
utilizadas por distintos autores:

e Pioneros en el Mercado o caracter
pionero (Ali et al., 1995; Atuahene-
Gima and Ko, 2001; Manu, 1992).

Respuesta inteligente a los cambios
introducidos por rivales (Langerak and
Hultink, 2008).

Naranjo, J.C, Sanz, R., Jiménez,
D.(2010): “Organizational culture as
determinant of product innovation”
European Journal of Innovation
Management, 13, 4, 466-480.

La herramienta OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument) de
Cameron y Quinn (1999) basada en su
Modelo de Valores en Competencia
[cvM].

Elaboraron una escala basdndose en lo
argumentado por Manu (1992),
midieron:

e Numero de innovaciones
introducidas.

e Esfuerzo parainnovar, en términos
de gastos, horas/persona y
equipos y formacién dedicados.

e Caracter pionero de la empresa al
introducir los nuevos productos o
servicios, procesos y sistemas de
gestion.

Hernandez-Mogollon. R., Cepeda-
Carrion. G., Cegarra-Navarro. J.G., Leal-
Millan. A (2010): “The role of cultural
barriers in the relationship between
open-mindedness and

organizational innovation”, Journal Of
Organizational Change Management,
23, 4,360-376.

Medida propia de Barreras Culturas
basado en los estudios de McDermott
and O’Dell (2001) y Bures (2003).
S5ITEMS

Medida de Organizacion Innovadora
con la escala desarrollada por
Weerawardena (2003), explora nuevos
productos y servicios.

7 ITEMS
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Dobni, C.B. (2008): “Measuring
innovation culture in organizations: the
development of a generalized
innovation culture construct using
exploratory factor analysis”, European
Journal of Innovation Management, 11,
4, 539-59.

Desarrollan su propia escala para medir
cultura de innovacidn o innovacionismo
organizativo. Dimensiones del
constructo:

e Intencion de innovacidn.

o Infraestructura de innovacidn.

¢ Influencia de innovacion.

¢ Implementacion de innovacion.

86 ITEMS

Fuente: Elaboracion Propia.

2.5.3 Modelo de relaciones propuesto entre cultura, cambio e innovacion

En funcién de todo el analisis tedrico llevado a cabo en este capitulo sobre la
cultura y su influencia sobre la innovacidon (asociada a un contexto de cambio)
podemos plantear diferentes cuestiones de investigacion que ahondan en esta

relacion.

En este sentido, podemos formular la cuestion cuarta, que abarca a la cultura y a dos

de sus dimensiones basicas, el estilo de liderazgo y la mision y visién de la empresa:

C 4: ¢{Como influye la cultura de la organizacidon sobre la innovacién y/o sobre la
relacién cambio-innovacién? ¢Cémo influye el estilo de liderazgo sobre la relacién
entre cambio e innovacién? ¢Como influye la definicién de una visién y misién clara en

la relacidon entre cambio e innovacion?

Nos planteamos también la influencia de una determinada cultura sobre los tipos de

cambio, y en este sentido formulamos nuestra quinta cuestién de investigacion:

C 5: ¢Qué rasgos de la cultura organizativa ejerceran mayor efecto facilitador en los

procesos de cambio organizativo? ¢Por qué? ¢Como actian?

Graficamente, podemos observar esta relacién en la Figura 2.5:
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Figura 2.5. Relacidon entre Cultura, cambio e innovacion

VISION/MISION

CULTURA LIDERAZGO

[ CAMBIO ORGANIZATIVO ] [ INNOVACION ]

Fuente: Elaboracidn Propia

Tomando en cuenta las consideraciones anteriores expuestas sobre el tema y las
diferentes cuestiones de investigacion que se han ido planteando, formamos un
modelo de relaciones general que podemos observar en el siguiente esquema (ver fig.

2.6).

La cultura organizativa se presenta como uno de los factores organizativos mas
influyentes en los procesos de cambio e innovacién. Desde este modelo y tomando en
cuenta las investigaciones anteriormente expuestas, se asume que la cultura
organizativa actuara como facilitadora de los cambios organizativos y de la innovacién.
Para ello, deberd cumplir o tener unas caracteristicas especificas, las cudles se han
intentado definir y establecer, ya que sino la cultura podria convertirse en una barrera
de resistencia o inhibidor de los procesos anteriores. Después de la revisién de los
distintos estudios se establece como conclusién la importancia que la cultura sea
fuerte, asumiendo que los valores y creencias deberian ser compartidos por los
miembros de la organizacién; pero a su vez, la cultura deberia ser flexible, permitiendo
su adaptacion a los cambios. Por tanto, los valores compartidos por la organizacién

deberdn orientar a sus empleados a estar predispuestos al cambio.
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La cultura, conceptualizada como herramienta gerencial, debera estar alineada con la
direccion estratégica de la organizacién. En este sentido, la innovacidn es una via de
desarrollo estratégico en el entorno actual, ya que el impulso de una cultura de
innovacion y de aprendizaje facilita la rapida adaptacién de la organizacién a los

cambios externos.

Tomando en cuenta el Modelo Cultural de Cameron y Quinn (1999) que clasifica las
culturas entorno a dos dimensiones, alta flexibilidad-poca flexibilidad, orientaciéon al
interior-orientacion al exterior, las caracteristicas de las culturas que mas se adecuan
al modelo propuesto serdn aquellas que se sitien los cuadrantes de flexibilidad y
orientacién al exterior. Esta idea se ha visto apoyada y reforzada por los estudios
realizados por Naranjo, Sanz, Jiménez, (2010, 2011, 2012), que se centraron en analizar

sélo aquellos tipos de cultura con caracteristicas extremas para ver su influencia.

Por tanto, nuestro objetivo serd profundizar en el analisis de como se relaciona
la cultura organizativa con el cambio organizativo y la innovacion. Para ello,
tomaremos en cuenta e incluiremos entre nuestras preguntas las caracteristicas de
todos los tipos de cultura, y nos centraremos en los factores culturales y su posible
influencia en la relacién, siendo quiza algunos factores mas determinantes que otros
para facilitar el efecto. Ademas, nuestro analisis pretende estudiar este fendmeno en
su realidad, afectado por otros factores externos e introduciendo una perspectiva
longitudinal. El paso del tiempo puede generar determinados cambios sociales y/o
internos en las organizaciones. De la misma manera, factores exdgenos como la
legislacidn, la situacion econdmica de un pais o las caracteristicas del sector pueden

influir en las relaciones analizadas.

Por todo ello, podemos plantear una serie de cuestiones de investigacidon
adicionales que nos permitirdn enriquecer el analisis inicialmente planteado. Asi pues,

nos preguntamos también:

C 6: ¢Cudles de estos rasgos de la cultura organizativa facilitadores del cambio

ejerceran un mayor efecto a largo plazo? ¢Como?
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C 7: {Como influyen determinados aspectos relacionados con el sector, y con los

factores institucionales que le afectan, sobre las relaciones analizadas?

C 8: ¢Como ha influido el paso del tiempo en la evolucidén de las relaciones estudiadas?
¢Han cambiado los factores institucionales en este tiempo? ¢Cémo han afectado
situaciones externas como la pandemia sobre factores institucionales como el gasto en

fomento de la innovacion?
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Figura 2.6. Modelo de Relaciones Propuesto

o

[ CAMBIO ORGANIZATIVO — INNOVACION — [ PERFORMANCE ]

- ‘h

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1.-Introducciéon

Los capitulos iniciales de la presente tesis doctoral muestran como objetivo
principal analizar la relacién entre la orientacién al cambio organizativo en la empresa y
la innovacién, como se produce esta influencia y cdmo la cultura organizativa afecta a

esa relacion.

La innovacidn se considera el motor de la competitividad de las empresas en
nuestros dias, y el andlisis de cdmo determinadas variables organizativas contribuyen a
fomentar esa innovacién es una cuestion relevante. Nuestra intencidn es estudiar este
fendmeno en profundidad, analizdndolo en toda su complejidad. Para ello, abordamos
el analisis de las cuestiones de investigacién establecidas en los capitulos uno y dos
utilizando una metodologia cualitativa.
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En este sentido, este tercer capitulo describe la estrategia de investigacidon utilizada,
basada en el estudio de un caso Unico, desde multiples perspectivas, utilizando datos
cuantitativos y cualitativos, describiendo los métodos y técnicas usadas en la recogida y
analisis de la informacidn. Finalmente, se abordan las cuestiones relativas a la validez y

fiabilidad del analisis.

3.2.-Estrategia de Investigacion

Segun sefalan Ugalde y Balbastre (2013), la investigacion actual sobre las
organizaciones se desarrolla a través de dos paradigmas, un modelo cuantitativo, mas
racional y que adopta un enfoque positivista, y un modelo cualitativo, naturalista y
centrado en el anadlisis del fendmeno en profundidad. Estos mismos autores seialan, es
este sentido, que la metodologia cuantitativa serd util y adecuada “cuando exista un
cuerpo tedrico previo suficientemente fundamentado capaz de definir los conceptos a
analizar de forma concreta y mensurable (Miquel et al., 1997; Saunders et al., 2009)”
(Ugalde y Balbastre, 2013: 181). Sin embargo, se plantea que la metodologia cualitativa
parte de premisas muy distintas a las establecidas para los métodos cuantitativos, ya
gue busca métodos que proporcionen al investigador “un mayor nivel de comprensién
de los motivos y creencias que estan detras de las acciones de las personas” (Zapparoli,
2003:194).

Por su parte, el analisis de los problemas organizativos es un fendmeno
complejo que requiere el uso de diferentes estrategias de investigacion, cuya
combinaciéon permita el analisis de un fendmeno en profundidad, con todas sus
peculiaridades (Saunders et al., 2019; Balbastre et al., 2023). En este sentido, se
consideran estrategias de investigacion frecuentes en el dmbito de las ciencias sociales
y, en particular, en el de la direccion de empresas, el experimento, la encuesta, el
estudio de casos o la investigacién-accion participante, entre otras (Roig-Lluesma,
2019). De ellas, la investigacién-acciéon y el estudio de casos se asocian a una
metodologia cualitativa. Cuando el entorno a analizar es vivo y cambiante y puede

afectar a personas se requiere un elevado grado de sensibilidad que los andlisis
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cualitativos pueden aportar, y por su capacidad explicativa y exploratoria (Ugalde y

Balbastre, 2013).

Como figura en la introduccion de esta tesis doctoral, el objetivo general que se
plantea consiste en estudiar las dindmicas que se establecen entre la cultura
organizativa, el cambio organizativo y la innovacidn, analizando cémo la el cambio y la
cultura de la organizacion interactuan e influyen sobre los procesos de innovacion y los
resultados de la organizacion. Este objetivo se concreta en diferentes sub-objetivos,

entre los que figuran los siguientes:

- Estudiar la cultura organizativa, el cambio organizativo y la innovacién para
poder establecer el marco tedrico adecuado para el estudio.

- Examinar con mayor profundidad las relaciones que se establecen entre la
cultura organizativa con los procesos de cambio e innovacién.

- Analizar como influye la implicacion con el proceso de cambio de la direccidn
(alta direccién, direccién media).

- Analizar cdmo y a través de qué mecanismos repercute la innovacion sobre los
resultados de la organizacién.

- Estudiar como la cultura, a través de la mision, visidn y valores, y el estilo de
liderazgo influyen sobre la relacion entre cambio e innovacién.

- Estudiar cdmo determinados rasgos de la cultura pueden actuar sobre la
orientacién al cambio de la organizacion.

- Analizar cdmo determinados factores contextuales e institucionales influyen
sobre el fendmeno estudiado.

- Por ultimo, nos proponemos analizar estas relaciones desde una perspectiva
longitudinal, estudiando cudles de estas relaciones se mantienen en el tiempo y
porqué.

Teniendo en cuenta el objetivo general y los subobjetivos especificos sefialados,
podemos establecer que el fendmeno a investigar (i.e., las relaciones entre cultura,
cambio organizativo e innovacion) posee una naturaleza cambiante y compleja, analiza
fendmenos sociales de caracter intangible que generan mayor dificultad para su
observaciéon y comprensién y debe ser estudiado en su contexto, que lo afecta.

Consecuentemente, la estrategia de investigacidn que se va a utilizar es el estudio de
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casos, siguiendo asi las indicaciones de la literatura especializada (Ugalde y Balbastre,
2013; Cepeda, 2006). En particular, utilizamos el estudio de un solo caso siguiendo a
Yin (1989) y Saunders et al. (2019). Yin (2000) sefala que el método de andlisis de
casos incluye tanto las investigaciones con un caso Unico de estudios como el uso del
analisis de casos multiple, y que la posibilidad de generalizacion de los resultados o la
validez de los mismos depende del proceso a través del cual se desarrolla la
investigaciéon y no del nimero de casos analizados. El propdsito del analisis del caso
desarrollado en la presente investigacién posee una naturaleza tanto explicativa como
exploratoria (Cepeda, 2006). Explicativa, al intentar dar respuesta al cdmo y por qué se
estan desarrollando las interacciones entre las variables analizadas. Exploratoria
porque pretende analizar la evolucién de estas interacciones con el paso del tiempo,
analizando los efectos de variables contextuales, para lo cual no existe un marco

tedrico tan definido.

La unidad de andlisis escogida es la organizacién en general, entendida como un
todo. En este caso, se analizan como y porqué la orientacién al cambio y la cultura
pueden influir sobre los procesos y resultados de innovacidn en un instituto de
investigacién, el Instituto de Investigacion Sanitaria Gregorio Maraidn (liSGM),
vinculado al Hospital Gregorio Maraiidn en Madrid, uno de los hospitales de referencia
en Espafa. Las interacciones que forman parte del fendmeno a analizar tienen lugar a

nivel organizativo, lo cual justifica que esta sea nuestra unidad de andlisis.

Se han aplicado diferentes tacticas que permiten incrementar el rigor de la
investigacién (Flick, 2018). En este sentido, se ha realizado un proceso de codificacidn
durante el proceso de analisis de la informacién. Para este andlisis se transcribieron las
entrevistas, que fueron recogidas en dos momentos del tiempo. Se emplearon citas
textuales que consiguieran clarificar la interpretacién de los resultados obtenidos. Se
trianguld la informacidon (a través de diversas fuentes, citar) y los entrevistados
revisaron el contenido del informe de resultados. Se recogieron datos a dos niveles,
entrevistas a nivel de alta direccion, de cuatro miembros diferentes que ocupan cargos
en las dos partes de la organizacidn, la parte mas administrativa y la parte mas
operativa. Y con el objetivo de reforzar este proceso de triangulacion, obteniendo

informaciéon de todos los stakeholders, se recogieron datos cuantitativos sobre el
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fendmeno a estudiar, tanto de los directivos entrevistados, en su rol de jefes que
equipo/area, como de los trabajadores a su cargo. Los resultados del andlisis de estos
datos, utilizados con caracter descriptivo, permiten corroborar o matizar algunos de los
resultados obtenidos de las entrevistas con la direcciéon de la organizacion. El objetivo
de llevar a cabo este proceso detallado de obtencion y andlisis de datos no es otro que
el de ser transparente, mostrando con claridad el trabajo realizado (Ketokivi y Choi,

2014; Revuelto et al., 2021).

3.3.-Seleccion de los Casos y Descripcion del Estudio

Como hemos sefialado, se ha elegido un solo caso de estudio, con el objetivo de
ganar en profundidad de andlisis sobre el fendmeno estudiado. Tanto Yin (1989) como
Dyer y Wilkins (1991) defienden la validez de la seleccién de un caso Unico, que
también permite la generacién de teoria y que permite conceder mayor riqueza en la
explicacidon de los procesos sociales clave.

El principal criterio de seleccion del caso se basa en la necesidad de encontrar
una organizacion donde el fendmeno a analizar en la tesis estuviera presente. Por
tanto, se identific6 una organizacién donde la estrategia de innovacién fuera una
cuestién clave, y que ademas hubiera pasado por diferentes procesos de cambio que

hubiesen tenido que ser gestionados.

Adicionalmente, se trataba de identificar una organizacion donde fuera facil
percibir e identificar los factores que forman su cultura organizativa, y que tuviera lugar
en un contexto basado en la gestidon del conocimiento, principalmente en algunas de
las partes de la organizacién analizada. Todo esto permitiria estudiar con profundidad
los conceptos objeto de analisis y sus interacciones. Uno de los hechos destacables es
el que venian de establecer en 2016 su plan estratégico para el periodo entre 2016 y
2020. En él se habian encargado de delimitar, misién, visién, valores corporativos y los

ejes estratégicos que iban a marcar su camino durante los proximos afios.
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Se utiliz6 también como criterio el tamafio de la organizacidn; se pretendia
analizar una organizacion grande, con distintas dreas o partes diferenciadas que nos

permitan la comparacién y la variedad en el analisis (Rodriguez et al., 1996).

Por ultimo, la posibilidad de tener acceso a la informacion necesaria para el
desarrollo de esta investigacion y un facil acceso a las instalaciones de la empresa se
utilizé como criterio en la seleccién del caso, lo cual garantizaba la calidad de la
informacidén primaria y la posibilidad de recoger informacién en diferentes momentos

del tiempo.

Como resultado de la aplicacion de estos criterios se escogidé una organizacion
que reunia con todos los requisitos. Se trata del Instituto de investigacién Sanitaria
Gregorio Marafién (liSGM), sito en Madrid. Hablamos de una organizacion intensiva en
conocimiento, orientada claramente hacia la investigacién biomédica, siendo una de
las instituciones mds prestigiosas en su campo del estado espafiol. Operan en un sector
altamente competitivo en el que requiere de cambios constantes que le permitan
adaptarse al entorno y conseguir sus objetivos. Se trata de un instituto de

investigacidn, y por tanto actua como una organizacién sin animo de lucro.

El personal propio del liSGM sobre el que centramos nuestro estudio, se
compone aproximadamente 300 personas, 25 de ellas son personal de gestidén y el

resto personal investigador.

3.4.-Recogida de Informacion

Dada la naturaleza explicativa y exploratoria de la investigacidon, y con el
objetivo de obtener informacién de los diferentes stakeholders, que nos permitiesen
una mejor triangulacién de la informacién, se ha recogido informacién tanto

cuantitativa como cualitativa.

La informacién ha sido recogida en dos momentos del tiempo: inicialmente,
entre 2018 y 2019 se inicid el proceso de recogida de informacién, a través de

entrevistas a directivos de diferentes areas clave de la organizacion. Posteriormente,
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desde una perspectiva longitudinal, se volvieron a realizar entrevistas a los mismos
actores, que tuvieron lugar entre 2022 y 2023, con el objetivo de analizar los cambios
producidos en ese periodo en las relaciones analizadas, asi como poder analizar como
determinados factores contextuales e institucionales (covid, crisis) podian haber
influido en los procesos de cambio e innovacidn. Asimismo, en 2023 se administré un
cuestionario a 30 investigadores y personal de administracion de la organizacién, con el
objetivo de poder triangular mejor la informacion, como se ha sefalado, a través de las

percepciones de diferentes stakeholders.

3.4.1.-Recogida de informacion cualitativa

La recogida de informacion cualitativa ha tenido lugar tanto a través de las
entrevistas en profundidad, realizadas en dos momentos del tiempo (2018 y 2023) y a
través del andlisis de la documentacidn corporativa a la que pudimos tener acceso, asi

como a la que estd publicada a través de la web del instituto.

Respecto a la documentacién corporativa consultada, tenia que ver con
aspectos relacionados con las memorias anuales donde se reflejan los resultados de
investigacién y planes estratégicos; se consultd también la pdagina web de la
organizacion, y los diferentes informes publicados a través de estos medios y de acceso

publico.

En relacién a las entrevistas en profundidad, se realizaron 4 entrevistas que
trataban de responder a las cuestiones de investigacién ya formuladas en los capitulos

1y 2. Estas cuestiones estdn recogidas en el cuadro 3.1.

Cuadro 3.1. Resumen de las principales cuestiones de investigacion planteadas.

Cl1 | éComo se desarrollan los procesos de cambio, cémo influyen sobre los
procesos y resultados de innovacion? ¢A través de qué variables o facilitadores

del cambio se produce la relaciéon?

C2 | ¢Como influye la implicacion con el cambio de la direccion (alta direccidn,

direccién media) en el proceso?

C3 | éComo y a través de qué mecanismos repercute la innovacion sobre la

performance de la organizacion?
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C4 | (Como influye la cultura de la organizacidn sobre la innovacién y/o sobre la
relacion cambio-innovacion? ¢Cémo influye el estilo de liderazgo sobre la
relacidon entre cambio e innovacién? ¢Como influye la definicion de una visidn

y misién clara en la relacién entre cambio e innovacion?

C5 | é¢Qué rasgos de la cultura organizativa ejerceran mayor efecto facilitador en los

procesos de cambio organizativo? ¢Por qué? ¢ Como actuan?

C6 | éCudles de estos rasgos de la cultura organizativa facilitadores del cambio

ejerceran un mayor efecto a largo plazo? ¢Coémo?

C7 | éCémo influyen determinados aspectos relacionados con el sector, y con los

factores institucionales que le afectan, sobre las relaciones analizadas?

C8 | éCémo ha influido el paso del tiempo en la evoluciéon de las relaciones
estudiadas? ¢Han cambiado los factores institucionales en este tiempo?
¢Como han afectado situaciones externas como la pandemia sobre factores

institucionales como el gasto en fomento de la innovacién?

Asi, siguiendo las recomendaciones de Miles, Huberman y Saldana (2014), se
llevaron a cabo las ocho entrevistas, a cuatro entrevistados a los cuales se les contacté
en dos momentos del tiempo (2018 y 2022-23, como hemos sefialado previamente),
todo ello con el objetivo de facilitar la triangulacidn y la validez de la investigacién. Se
llevaron a cabo entrevistas semi-estructuradas, cuyo guion se adjunta en el Anexo XX,
lo cual pretende adaptar las preguntas a los comentarios y argumentaciones del
entrevistado, permitiendo introducir temas que no estaban inicialmente incluidos en el
guion. La primera parte de la entrevista se centrd en la cultura de la organizacién, la
segunda parte en los procesos de cambio y por Ultimo, en las cuestiones relacionadas

con la innovacion.

Se entrevistaron a 4 responsables-directivos medios de la organizacién. En el
siguiente cuadro podemos ver los cargos, las fechas y los tiempos en que se realizaron

las entrevistas.
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Cuadro 3.2. Resumen de las caracteristicas de las entrevistas de esta investigacion.

Cargo de la persona entrevistada Fecha Duracidén
aproximada
28.01.2018 48 min.
1. Director Fundacién (DF) 03.05.2023 17 min.
28.01.2018 82 min.
. . "
2. Director Instituto (DI) 11.05.2023 51 min.
28.01.2018 53 min.
*
3. Responsable de RRHH (RRHH) 18.05.2023 15 min.
4. Gestora de Innovacion (Gl)* 28.01.2018 60 min.
5. Gestor Innovacion (Gl) 30.05.2023 22 min.

*Abreviaturas que se van a utilizar para identificar a las personas entrevistadas en el

capitulo de los resultados.
3.4.2.-Recogida de informacion cuantitativa

Como se ha comentado, en el segundo periodo de analisis (2022-2023) se
recogieron de nuevo datos cualitativos y cuantitativos. En concreto, los datos se
recogieron entre los meses de junio y julio de 2023, a través de un cuestionario
administrado por google forms. Se contacté con la direccién de la organizacion,
quienes colaboraron para enviar el formulario andnimo a los miembros de diferentes
colectivos: responsables de area, a quienes ya se habia entrevistado; investigadores de
la fundacion; y, por ultimo, personal administrativo o de gestidn. Esta diferenciacién de
los colectivos nos permite, de una manera descriptiva, observar si existen diferencias
de percepcion entre ellos y con la informacidon obtenida de los directivos y
responsables de drea. A todos los encuestados se les informd de que el cuestionario
era anénimo y confidencial, de que los datos solo se iban a tratar de manera agregada

y con finalidades de investigacidn, para cumplir con la dimensién ética del estudio.

Respecto a la muestra obtenida, estuvo formada finalmente por 30
cuestionarios validos, de los que 4 son personal responsable, 19 investigadores y 7
personal de administracién. De los 30 entrevistados 8 son hombres y 22 mujeres, y
respecto a su antigliedad en el puesto, 14 poseen una antigliedad inferior a 5 afios, 7

entre 5y 10 afios y 9 mas de 10 afos de antigliedad en el puesto.
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Respecto a las escalas utilizadas en el cuestionario (que se recoge en el Anexo 3
de la presente tesis), se utilizan tres escalas, que miden los principales conceptos a

analizar: cultura, cambio organizativo e innovacién.

Respecto a la escala de Cultura, esta basada en el CVM de Cameron y Quinn
(1999) y en la adaptacién que de esta escala realizan Naranjo et al. (2012). En este
caso, se ha optado por escoger solo los 4 items relacionados con la cultura adhocrética,
y hemos realizado una adaptaciéon en la forma de puntuacién, utilizando una escala de
1 a 5. Naranjo et al., (2012) utilizaban una escala de medicién consistente en repartir
100 puntos (0 total desacuerdo, 100 total acuerdo) entre las diferentes dimensiones de
cultura de los diferentes tipos de cultura, y que luego adaptaban a una escala Likert de
1 a 5 siguiendo el trabajo de Dutch (2004). Dado que en nuestro caso analizamos solo
un tipo de cultura (con sus cuatro dimensiones) consideramos mas sencillo la
utilizacion de la escala Likert de 1 a 5, donde el encuestado valora con 1 si esta muy en
desacuerdo o con 5 si estd muy de acuerdo con el enunciado que muestra las

diferentes dimensiones de la cultura organica.

Respecto a la escala de Cambio Organizacional, se obtiene a partir del trabajo
de Caliskan e Isik (2016), quienes utilizan el Organizational Change Questionnaire
(OCQ) de Bouckenooghe (2009), compuesto por 17 items, relacionados tanto con el
clima de cambio como con el proceso de cambio. Los items se tradujeron al castellano
por expertos, realizdndose una traduccién inversa de los mismos y pretestando su
contenido para comprobar que era entendible y que la traduccién era correcta. La
escala Likert utilizada es también de 1 a 5, donde 1 significa muy en desacuerdo y 5 =

muy de acuerdo.

Por ultimo, la escala sobre innovacion esta basada en la propuesta de Naranjo
et al. (2012) (a su vez inspirada en la escala de Manu, 1992) y esta formada por 15
items, midiendo tres subconstructos: innovacién de producto, innovacién de proceso e
innovacién en sistemas, cada uno de ellos con 5 items. La escala Likert utilizada es
también de 1 a 5, donde 1 significa por debajo de la competencia y 5 = por encima de

la competencia.
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3.5.-Andlisis de la Informacion

La informacidn a analizar en la presente tesis doctoral es, como ya sefialamos,
tanto de cardacter cualitativo como cuantitativo. Vamos a distinguir, por tanto, entre las
técnicas utilizadas para el andlisis de los datos cualitativos en primer lugar, y

cuantitativos en segundo lugar.
3.5.1.-Técnicas utilizadas en el analisis de datos cualitativos

Los datos cualitativos que forman la base principal del estudio fueron recogidos
a través de entrevistas, que se grabaron y transcribieron para su andlisis. Esa
documentacion, junto a la obtenida a partir de fuentes secundarias, se analizo a través

de diferentes procesos de codificacion (Boeije, 2010).

Se ha utilizado el software Atlas.ti 23 para el andlisis de la informacion
cualitativa seleccionada. Se identificaron 126 extractos de texto relevantes para
nuestros objetivos y cuestiones de investigacion. En nuestro caso, existia un modelo
tedrico de referencia que podia ser utilizado como marco general para el analisis
(Ketokivi y Choi, 2014), por lo que el andlisis comenzd con un conjunto de cédigos
basados en el modelo tedrico establecido como punto de partida, aunque la estructura
de cddigos se fue modificando a lo largo del andlisis dada la naturaleza exploratoria del
mismo y el proceso inductivo adoptado. Estas modificaciones han sido resultado del
principio de comparacién constante (Glaser y Strauss, 1967) analizando la nueva
informacidn primaria por comparacion con la estructura de cddigos ya existente. Los

codigos finalmente generaron una estructura, que se muestra en la Cuadro 3.3.
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Cuadro 3.3. Estructura de datos y codigos

CONCEPTOS DE PRIMER ORDEN

DIMENSIONES
AGREGADAS

e CAMBIO_Actitud frente al cambio

e CAMBIO_Adaptacion al cambio

e CAMBIO_Resistencia frente al cambio

e CAMBIO_Grado de implicacién en los procesos de

cambio

e CAMBIO_Percepcion del cambio

e CAMBIO_Planificacién de los procesos de cambio

e CAMBIO_Antecedente_lIniciativa

CAMBIO

e CULTURA_Abierta al cambio

e CULTURA_Competitividad

e CULTURA_Flexibilidad/Agilidad

e CULTURA _de innovacién

CULTURA

Enfasis estratégico

Enfasis estratégico_Innovacion

® Personas_Bases del éxito

BASE DEL EXITO

@ Estilo de direccidn participativo

ESTILO DIRECTIVO

e ESTILODELIDERAZGO_Autoritario

e ESTILODELIDERAZGO_Transforma-cional

e ESTILODELIDERAZGO_Freno institucional

ESTILO DE LIDERAZGO

e Participacién en la toma de decisiones

PARTICIPACION EN LA
TOMA DE DECISIONES
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Cuadro 3.3.- Estructura de datos y cédigos (Cont.)

e Estructura instituto + fundacién ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA
e RECURSOS_Esfuerzo en horas/personas, RECURSQOS

equipos y formacién
® RECURSOS_Gasto en I+D
® GESTIONPERSONAL_Evaluacién del GESTION DE PERSONAL
desempefio
e GESTIONPERSONAL_Politica salarial
® GESTIONPERSONAL_Formacién
© GESTIONPERSONAL_Gestidn del conocimiento
e GESTIONPERSONAL_Exceso de trabajo
TIPOSINNOVACION _Introduccién de nuevos
procesos
TIPOSINNOVACION _Introduccién innovacién
en el mercado
TIPOSINNOVACION_Nuevos sistemas de

gestién
@ Resultados de innovacion RESULTADOS INNOVACION
e VALOR_Cambio continuo VALOR

e VALOR_Compromiso

e VALOR_Etica

e VALOR_Excelencia

e VALOR_Innovacién

e VALOR/GESTIONPERSONAL_Trabajo en equipo

A titulo descriptivo, se realizd a través de Atlas ti un andlisis o nube de

conceptos, cuyo resultado se muestra en la Figura 3.1 que se muestra a continuacion:
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Figura 3.1. Nube de conceptos extraida del analisis de las entrevistas

TIPOSINNOVACION VALOR_Innovacién
GESTIONPERSONAL _Politica salarial

CAMBIO_Planificacion de los procesos de cambio

CAMBIO_Percepcion del cambio

VALOR_Cambio continuo

CAMBIO_Actitud frente al cambio CAMBIO
" = " . o GESTIONPERSONAL

CULTURA Flexibilidad/Agilidad  recursos p

ESTILODELIDERAZGO

Estilo de direccion participativo TIPOSINNOVACION Nuevos sistemas de gestion CULTURA Abierta al cambio
GESTIONPERSONAL_Formacién

INNOVACION GENERAL  Ectryctura instituto + fundacion
RECURSOS Gasto en |+D

VALOR Compromiso

CULTURA _Competitividad

CULTURA

Resultados de innovacion CAMBIO Resistencia frente al cambio
CAMBIO_Antecedente_Iniciativa
TIPOSINNOVACION _Introduccién innovacién en el mercado VALOR Excelencia

CAMBIO_Grado de implicacion en los procesos de cambio
CAMBIO_Adaptacién al cambio

ESTILODELIDERAZGO Transformacional VALOR Etica

Como podemos observar, el concepto fundamental que se repite hace
referencia a la institucidon, en este caso la Fundacién objeto de andlisis, unida a
conceptos clave como los tipos de innovacién, los conceptos relacionados con el
cambio y la participacidon, y en un segundo nivel aparece la cultura y los valores. El
analisis de las relaciones entre los distintos conceptos se desarrolla en el capitulo de

Resultados.

3.5.2-Técnicas utilizadas en el analisis de datos cuantitativos

Se realizaron analisis descriptivos (frecuencias, media y desviacién tipica) de
toda la informacién recogida, una muestra de 30 trabajadores encuestados en 2023. Se
agruparon las variables en diferentes constructos (Cultura, cambio Organizativo e
Innovacion) y se realizaron analisis de correlaciéon entre los diferentes constructos,
separando el analisis segun el tipo de puesto, el género y la antigliedad en el puesto,
para poder observar posibles diferencias en los resultados, y comparar los mismos con

la informacidn obtenida a partir de las entrevistas.

Se ha llevado a cabo también el analisis de fiabilidad de cada uno de los

constructos observados, reflejando los resultados de este analisis en el cuadro 3.4.
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Cuadro 3.4. Resultados de fiabilidad de los constructos analizados

Concepto Fiabilidad (Alfa

de Cronbach)
Cultura adhocratica (4 elementos) 0,773
Innovacién de Producto (5 elementos) 0,934
Innovacién de Proceso (5 elementos) 0,951
Innovacion en Sistemas de gestion (5 elementos) 0,957
Innovacién (15 elementos) 0,978
Cambio Organizacional (17 elementos) 0,948

Se observa que los diferentes constructos muestran una fiabilidad elevada,
superior a 0,7 en todos los casos. Para el desarrollo de los correspondientes analisis se

ha utilizado el software estadistico SPSS en su version 28.
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CAPITULO 4. RESULTADOS

4.1.-Introduccion

A lo largo de los capitulos de los fundamentos tedricos hemos planteado las
distintas cuestiones de investigacién teniendo en cuenta los objetivos de Ila
investigacion y el marco tedrico de referencia. Nuestra metodologia, establecida en
dos fases, nos llevd a realizar entrevistas en dos tiempos distintos, ya que abordamos
algunas de las cuestiones desde la perspectiva longitudinal. El anadlisis de la
informacidén recogida en las entrevistas realizadas a personas clave de la organizacidn,
junto al analisis de la informacién documental (documentacién corporativa que
aparece en su pagina web), son las que nos van a ayudar a dar respuesta a las
cuestiones de investigacién en este capitulo. También contamos con los resultados
obtenidos en el cuestionario que se paso en la ultima fase de entrevistas al personal de

la fundacidén; estos datos nos pueden ayudar a triangular, mostrando similares o
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nuevas visiones con respecto a las respuestas recibidas por los responsables en las

entrevistas.

Como ya se ha visto en el capitulo de metodologia la primera entrevista se
estructuré en tres bloques de preguntas, abordando cada uno de los principales
conceptos de la investigacion. La primera parte de la entrevista se centrd en la cultura
de la organizacién, la segunda parte en los procesos de cambio y por ultimo, en las
cuestiones relacionadas con la innovacién. Como ya se ha comentado también en el
capitulo de metodologia, las entrevistas se realizaron a personas clave de la
organizacién, personas que ocupan puestos con responsabilidad dentro de la misma, el
Director del Instituto (DI), Director de la Fundacidon (DF), Responsable de Recursos
Humanos (RRHH) y Gestor/a de Innovacién (Gl). Como podremos ver mas adelante ha
habido un alto grado de consenso en la mayoria de los bloques entrevistados que nos
ofrecen una vision bastante unanime de la organizacién y nos permiten abordar las

cuestiones de investigacion.

Primero pasaremos a abordar las cuestiones de investigacion y en segundo
lugar realizaremos el analisis cuantitativo; pero antes de ello, vamos a realizar una

descripcién de la organizacién que nos permite contextualizar el caso.

4.2.- Caracteristicas de la organizacién analizada

Todos los hospitales tienen tres finalidades: la funcidon asistencial a la
poblacién, la funcién docente y la funcién investigadora. En 2001 la gestidén de la
investigacion o la gestidon econdmica de la investigacion es compleja y se decide crear
las fundaciones de investigacién de los hospitales incluidos dentro del SERMAS
(Servicio Madrileno de Salud), en el caso de la Comunidad de Madrid, para dar la

agilidad necesaria a la gestidn de la investigacion.

El Instituto de Salud Carlos Il (ISCIIl) es el principal Organismo Publico de
Investigacion (OPI), que financia, gestiona y ejecuta la investigaciéon biomédica en

Espana. Es el encargado de toda la investigacidon sanitaria a nivel estatal, y el que crea
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la figura del Instituto de Investigacion Sanitaria (IIS) de los hospitales, y desarrolla un

proceso de acreditacion de los mismos.

Los institutos de investigacidon sanitaria son las organizaciones que intentan
aunar la investigacion que se hace en las universidades y en otras estructuras publicas
y privadas de investigacidn y en los hospitales. Se busca acercar la investigacion basica

de la universidad con la investigacion clinica que se realiza en un hospital.

Se crean los institutos de investigacion sanitaria a través de un vinculo juridico,
donde los miembros son el hospital, la universidad, el SERMAS, en el caso de Madrid, y
el personal propio para que desarrollen su actividad de investigaciéon; y como los
Institutos carecen personalidad juridica, la fundacién es quién le va a dar personalidad
juridica, para poder ejecutar todas las actividades de gestién necesarias para su
funcionamiento, como son contratar personal para el instituto, comprar recursos

materiales y/o gestionar los fondos necesarios para la investigacion.

Nuestro caso de estudio se centra en uno de los Institutos de Investigacion
Sanitaria de uno de los hospitales mdas importantes de Madrid, el Hospital General
Universitario Gregorio Marafién. El Instituto de Investigacion Sanitario Gregorio

Marafidn (liSGM) se acredita como tal en 2010.

La estructura organizativa del Instituto de Investigaciéon Sanitaria Gregorio
Marafién queda definida de la siguiente manera: Organos de Gobierno compuestos
por el Consejo Rector y la Comisién Delegada, la Direccién compuesto por la Direccion
del liSGM figura que esta a la cabeza del Instituto y la Direccidn de la Fundacion que es
el ente gestor para la investigacion biomédica del Hospital Gregorio Marafidon
(FIBHGM); y por ultimo los Organos de Consulta compuestos por el Comité Cientifico
Externo y Comisién de Investigacién del Instituto. A continuacién, podemos ver el

organigrama del liSGM.
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Figura 4.1. Organigrama liSGM
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Fuente: liSGM

Como podemos ver en el organigrama el liSGM dispone los siguientes 6rganos
consultivos: La Comisién de Investigacién, el Comité Etico de Investigacién Clinica
(CEIC), Comisién de Innovacién y la Comisién de Etica de Experimentacién Animal
(CEEA). Estas estructuras son drganos compartidos con el Hospital General

Universitario Gregorio Maraiion.

Actualmente el IiSGM aglutina 1345 personas, parte de ellos miembros del
hospital, de la universidad, o el SERMAS. Y por ultimo, el personal propio del liSGM
sobre el que vamos a centrar nuestro estudio y que se compone aproximadamente

300 personas, 25 de ellas son personal de gestidn y el resto personal investigador.
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4.3.- Resultados del analisis cualitativo

La primera cuestion de investigacién planteada nos aparece en el capitulo 1

cuando abordamos la relacidn entre cambio organizativo e innovacién:

Cl: ¢{Como influyen los procesos de cambio sobre los procesos y resultados de
innovacion? ¢A través de qué variables o facilitadores del cambio se produce la

relacion?

El aspecto general que mas destaca a la hora de hablar de los procesos de cambio es
gue son participativos. Las personas involucradas en los distintos cambios participan
activamente en el proceso, aunque depende de la fase de la que hablemos podemos
encontrar un mayor o menor grado de participacion. Este proceso proviene de un
estilo de direccion participativo, marcado seguramente por la forma en que la
organizacién toma sus decisiones estratégicas, y tiene clara influencia sobre los
procesos de cambio. Las respuestas que nos lo indican claramente son las del director

instituto (DI) y el director de la fundacion (DF):

DI: “Esto por manera de ser, se hace participativo, para mi es mds fdcil sentarme
contigo y ponerme de acuerdo contigo en qué es lo mejor para todos que llegar y

decir “estds fuera” o “te incorporas ahi”.

DF: “Soy de un estilo muy participativo, no soy para nada ordena y mando,
siempre he considerado que la gente que hay ahi son los que saben. Por eso
cuando vienen y dicen “oye, tenemos este problema”, siempre les preguntaré
“¢qué harias tu?” “cQué piensas tu?” o “‘tu como lo harias?”, y muy

participativo, no tomo ninguna decision sélo.”

Si desgranamos fase por fase cada uno de los procesos de cambio, como ya hemos
comentado, nos encontramos diferencias en el grado de participacién. Cuando
hablamos de la iniciativa, observamos que, en la mayoria de los casos, surge de la
direccion (aplicando el estilo de direccion participativo al que hemos aludido), tal y

como nos comentan los propios implicados.
DF: “La iniciativa ha sido mia”.

135



DI: “La iniciativa si que parte de la direccion cientifica, el proceso: me reuno con
el coordinador del drea, nos ponemos de acuerdo, primero en que hay que
hacerlo y sequndo en cudl seria la mejor opcidn, y después nos reunimos con los

jefes de grupo implicados y se lo explicamos lo que proponemos.”

Podemos observar en la respuesta del Responsable de RRHH (RRHH) que, aunque la
iniciativa de cambio no surja directamente de los empleados, si que cuentan con total
libertad para plantear problemas que requieren de iniciativas de cambio para

solventarlos.

RRHH: “Las personas implicadas fueron las mismas que las afectadas.
Participaron planteando el problema, proponiendo la solucion y llevando a cabo

el cambio organizativo.”

Cuando hablamos del proceso de toma de decisiones se refleja en las respuestas de los
entrevistados que se trata de una fase con participacidon activa por parte de los
implicados. Es decir, también influenciada por el cémo se forma la estrategia en la
empresa, la participacidon en la toma de decisiones influye claramente sobre la forma
en que los cambios tienen lugar, lo cual se ve reflejado tanto en las respuestas del

director de la fundacidon como del Responsable de RRHH:

DF: “Hubieron propuestas de mejora sobre todo, lo que yo queria sobre todo, es
que estas 4 personas tuvieran la misma manera de trabajar, les decia tenéis que

poneros de acuerdo sobre cudl es la mejor manera,..”

RRHH: “A nivel de Unidad Técnica se intenta y se promueve: la participacion
activa en la toma de decisiones; la deteccion de incidencias y adopcion de
medidas correctoras; el trabajo en equipo; la formacion continua como pilar
bdsico de la adaptacion al cambio normativo dindmico. En todas ellas me veo

reflejado.”

Respecto a la planificacién del cambio encontramos también un alto grado de
participacién, aunque no al cien por cien. Parece ser que los cambios de han

planificado desde la direccidon, a nivel estratégico, aunque luego el proceso de
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desarrollo e implementacion de los mismos ha sido mucho mas participativo.

Contamos aqui también con los comentarios de la Gestora de Innovacion (Gl).

DF: “Lo planifiqué, cuando lo tuve, presenté la idea al patronato. Y el patronato
me dijo, pues inténtalo. Y ahi lo presenté a todo el mundo, “oye, vamos a hablar,
esto seria como lo hariamos” y hubo un espacio donde ellos pudieron decir
“mira, no lo veo” o “si lo veo”. No propusieron ningtn cambio, surgieron muchas
preguntas, y evidentemente yo no las tenia resueltas todas, no piensas en todos

los detalles, y ellos miraron cada uno lo suyo.”

Gl: “La iniciativa partié en parte de la unidad de innovacion y del director de
innovacion. Eres participe, pues al principio, dices pues si, pues tal, pues creemos
que es mejor, pero después de todo lo demds ¢écudndo? éa donde?écomo?, de ahi
no, de ahi no hemos sido participes de nada. Luego una vez aqui, ya hemos
podido opinar sobre cosas muy concretas como si queriamos una mesa

individual o no, pero de todo lo demds hemos estado al margen.”

Y por ultimo, es importante destacar que los procesos de cambio se evallan, y que en
la evaluacion de los resultados de esos procesos la direcciéon intenta, de manera
deliberada, hacer participe a los empleados de los resultados del proceso, para que

sean conscientes de los mismos.

DF: “El investigador es participe de la evaluacion de los resultados de estos
cambios, lo que hacemos es (algo que no hacen otras instituciones),
mensualmente publicamos los resultados de produccion cientifica, los otros

institutos sus resultados lo hacen anualmente.”

Una vez abordado el andlisis de los procesos de cambio, y descritos cémo son estos
procesos de cambio en la organizacién, vamos a intentar dar respuesta a la primera
pregunta de la cuestidn de investigacidn que trata de analizar cdmo estos procesos de
cambio influyen sobre la innovacién vy los resultados de la misma. Hemos visto que se
trata, en general, de procesos de cambio participativos para los implicados en los
cambios en cuestion desde el inicio hasta el final. De la misma manera, se han descrito

procesos flexibles, en los que los espacios de participacion de los empleados pueden
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dar lugar a modificaciones en la planificacidon o en la manera de implementar el cambio
en cuestion. Todo ello ha contribuido en los ultimos tiempos tanto a desarrollar los
procesos de innovacién como a mejorar los resultados de innovacién con respecto a la
competencia. A continuacion podemos ver algunas de las consideraciones que tienen
sobre la innovacidn con respecto a la competencia y en concreto al tipo de innovacién
con el que se ven mas reflejado. Hay un claro consenso en que no son innovadores en

sistemas de gestidn, y destacan el serlo en nuevos productos y en procesos.

RRHH: “Con la primera. Para trasladar el conocimiento al sector privado siempre
buscamos potenciar la investigacion en el dmbito de resultados cientificos
novedosos en el mercado (mi empresa es innovadora en nuevos productos y/o

servicios en comparacion con la competencia)”.

D.I: “Sobre todo en las segundas (mi empresa es innovadora en modificaciones
en procesos en comparacion con su competencia), aunque ya te digo que la
propia actividad investigadora del instituto somos de los mejores pero
conceptualmente no somos muy distintos a los demds. Sin embargo, en cémo
hacemos las cosas todos los dias y qué de verdad las hacemos respecto a los
demds y que de verdad el director del instituto es director del instituto, ahi si que
creo que hay un factor diferencial respecto a los demds, cdmo hacemos las cosas

y cudnto las hacemos las cosas.”

G.I: “Ahi ya te puedo decir por descarte que esa ultima no, pero en todo lo que
sea productos y en innovacion en procesos, mds que en procesos es...A veces te
llegan cosas que sabes porque conoces a gente que te cuenta como lo hace y
llega a la Unidad de Innovacidn y te dice “no, es que nosotros lo hacemos asi y
asi” y dices “jolines, que bien” y te dice “somos el unico que lo hacemos asi'y asi”
“écomo que sois el unico?” “pues si porque lo hacemos asi y ahorramos tiempo y
tal”; y lo ves y dices estos son muy buenos, pero es porque te lo han transmitido
pero eso no trasciende a la organizacion. Asi que si tuviera que elegir una de las

tres, te diria que es en producto porque eso ya lo tenemos incorporado a nuestra

prdctica diaria.”
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Por otro lado, podemos ver la influencia de los procesos de cambio y de las
innovaciones surgidas como consecuencia, en lo comentado sobre los resultados de
innovacidon de la organizacién en los ultimos tiempos; estos resultados sefialan un

cambio con respecto a la competencia a su favor.

DF: “Yo me baso para decirlo en qué somos el instituto que mds ha crecido, qué
en las convocatorias en los tres ultimos afios estamos el numero uno en
proyectos conseguidos, estamos por delante de los demds, somos mds grandes
también por la tasa de éxito de proyectos, solicitud presentada y proyecto
concedido, somos los tnicos que pasamos del 50%, el resto se queda en 30-32%, y
nosotros uno de cada dos que presentamos nos lo conceden. Por tanto, algo

estaremos haciendo bien.”

Este resultado al que alude el director de la fundacién es el claro ejemplo que nos
ayuda a dar respuesta a esta cuestidon. Cuando llegd a la fundacién, implanté un
cambio organizativo a nivel de procesos dentro del drea de gestidn que ha tenido un
gran impacto en la tasa de éxito de los proyectos. Cada uno de los gestores de
proyectos tenian su propia forma de trabajar y se ocupaba solamente de una
especialidad (proyectos publicos, proyectos privados o donaciones) generando caos
entre el cliente interno, el investigador, que cuando acudia con un proyecto no sabia a
quién dirigirse. Ademas, el problema se agravaba cuando los fondos del investigador se
nutrian de las tres especialidades y cada uno de los gestores tenia que tratar una parte
del mismo proyecto. Se establecid que habria cuatro gestores que realizarian el
proceso de inicio a fin, y el reparto de la carga de trabajo se repartiria por areas de

investigacidn; siendo posible reequilibrarlo si fuese necesario.

Esta modificacidon de los resultados estd, por tanto, directamente relacionada con
procesos de cambio en los sistemas de gestion que, en ocasiones, se convierten

también en innovaciones.

A continuacion podemos ver otros comentarios, tanto por parte del director del
instituto como de la fundacidn, que reflejan lo anteriormente sefialado, mejoras en los

resultados de innovacidon causados por cambios efectuados en los ultimos tiempos.
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DF: “Aqui, en la unidad de innovacion, y ya no hablo de procesos, sino de
transferencia en resultados, se ha hecho un esfuerzo muy grande, desde la
direccion nacional de la red Itemas, que es la red de innovacion en Medicina, (el

director es un investigador del hospital), y se ha impulsado esto muchisimo”.

DF: “La cantidad de fondos generados por los investigadores que han obtenido
para hacer sus investigaciones, el crecimiento ha sido menor, éste, que con
respecto al factor de impacto y el numero de publicaciones, por lo tanto, si que
creo que estamos haciendo las cosas mds eficientes que otros, sobretodo esto

ultimo ha crecido exponencialmente.”

DI: “Si, somos rdpidos, no suele generar problemas por la propia idiosincrasia del
investigador, jugamos con ventaja. Ahora estamos a punto de certificar por la ISO
9001 a todo el instituto de investigacion, que no estamos seguros pero

probablemente seamos el primero de la nacidén.”

Después de confirmar y mostrar cdmo se da la relacion entre los procesos de cambio y
los resultados de innovacion, pregunta planteada en la primera parte de la cuestién de
investigacidon; vamos a intentar dar respuesta a la segunda parte, en la que
intentaremos esclarecer que variables o facilitadores del cambio intervienen en la

relacion y como lo hacen.

Una de las principales variables o facilitadores del cambio es la participacion, se trata
de procesos de cambio participativos. Como ya hemos visto en la parte inicial, se trata
de procesos en los que los implicados en el cambio forman parte activa ya sea en
mayor o en menos medida en cada una de las fases. Todo ello facilita que las personas
qgue deben ejecutar el cambio se impliquen en mayor medida en el proceso y muestren

menor resistencia.

Otra de las variables facilitadores que encontramos son las caracteristicas de los
recursos humanos frente al cambio. Aunque aqui debemos diferenciar, por una parte,

el personal investigador y por otra, el personal de la unidad técnica.

Una de las principales caracteristicas del personal investigador es su actitud abierta al

cambio y su capacidad de adaptacion al cambio. Se trata de profesionales en las que
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el desarrollo de su propio trabajo requiere tener una clara orientacién al cambio, ya
que su objetivo es la busqueda de cambios o mejoras, por tanto, no sélo poseen una
clara orientacién sino también han desarrollado la capacidad para adaptarse a los
cambios que se den. Reflejo de ello son algunos de los comentarios que realiza el

director del instituto.

DI: “Tenemos un responsable de calidad, éste va a hablar con la gente, ya que
esta certificacion implica que el trabajador es el que tiene que llevarlo a la
prdctica y trabajarlo, eso es lo realmente dificil en otro tipo de organizaciones, y
aqui la gente se apunta a un “bombardeo” porque estd acostumbrada, estd
acostumbrada a adaptarse. Ya lo decia Darwin “O te adaptas o te extingues”,

pero esto es asi, la gente se adapta y no suele haber reticencias.”

DI: “bueno, los investigadores estamos acostumbrados a adaptarnos a los

cambios o a lo que sea.”

Aqui, el comentario anterior alude a la incertidumbre de los cambios que puedan
suceder en el instituto tras la publicacion de la nueva guia de acreditacién de los
institutos de investigacion. En general, habla también de que el trabajo del
investigador exige una adaptacion constante, por un lado a los factores institucionales
(recursos, burocracia organizativa) y por otro a las mismas condiciones y caracteristicas

del trabajo, cambiante en si mismo pues se trata de innovacién.

Se hace alusién explicita a las diferencias existentes entre la actitud al cambio de los

investigadores frente al personal de gestidon de la unidad técnica:

DI: “No hay problema mayor, me sigo refiriendo a los investigadores, en la
fundacion es mds complicado. Con los investigadores no hay problema, los

investigadores estdn acostumbrados a los cambios.”

Respecto a la actitud que el personal de la unidad técnica presenta frente a procesos
de cambio encontramos discrepancias, como se ha sefalado, entre el personal
investigador que, conforme comentabamos en el parrafo anterior, esta abierto a los
cambios y, por tanto, es receptivo y se implica desde el primer momento; y frente a

ellos, el personal de gestion de la unidad técnica. Respecto al personal de gestion de la
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unidad técnica, presenta en principio una mayor resistencia a los cambios, que no son
vistos como positivos; aunque, cuando se inician los procesos, al igual que el grupo de
investigadores, muestran un alto grado de implicacion, responsabilidad vy

compromiso. Lo podemos ver plasmado en los siguientes comentarios:

DF: “Muestran mucha resistencia, mucha, somos humanos, lo somos todos, y por
naturaleza somos reacios al cambio. Pero en general, creo que siempre han sido
comprensivos de lo que les decia y que si sequimos haciendo lo mismo
obtendremos los mismos resultados, pero el querer avanzar y el querer ser mejor
eso lo entienden y lo quieren. Ponen mds pega en el sentido y, bueno, que hay

para mi?... Vale yo lo acepto, pero équé saco yo de ahi?”

RRHH: “Participativos y responsables. Ante todo somos profesionales y
mantenemos firme nuestro compromiso con los investigadores y, por ende, con la
sociedad. Ahora bien, también tenemos una actitud constructiva critica
orientada a conseguir una mayor eficiencia, reparto equitativo de la carga de
trabajo y, en la medida de lo posible, reconocimiento econdmico del grado de

competencia del trabajador.”

Pasamos a abordar la segunda cuestion de investigacion, que aparece también
en el capitulo 1 consecuencia de la revision tedrica realizada, centrada en el estudio de

la relacion entre cambio organizativo e innovacion; lo que nos planteamos es:

C2: ¢{Como influye la implicacion con el cambio de la direccion (alta direccion,

direccion media) en el proceso?

Es fundamental que tanto la direccién, ya sea la figura del director general como los
responsables de area, muestren una alta implicacién con el cambio para que los
procesos de cambios se ejecuten y se implanten en tiempo y forma y se consigan los
resultados esperados. Primero, porque como ya hemos visto en nuestro caso de
estudio, la mayor parte de iniciativas de cambio salen de la direccién; y segundo,
porque el hecho de mostrar implicacién en los cambios es ejercer un liderazgo

ejemplificador para el resto de miembros de la organizacién, llevando esto a mejorar la
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implicacion también del personal, tanto de mandos intermedios como integrantes de

las diferentes areas.

En nuestro caso, los dos directores, tanto el del instituto como el de la fundacion son
personas con una alta implicacion con el cambio. Para el director del instituto forma
parte de su perfil de investigador, cdmo ya hemos comentado en la cuestién anterior,
y por lo que respecta al perfil del director de la fundacién, con una larga trayectoria en
el sector privado, también cuenta con una clara orientacion al cambio y asi lo comenta

el director del instituto:

DI: “...el Director de la Fundacion, viene del admbito privado de ocupar cargos de
responsabilidad en distintas multinacionales; y él lleva la gestion del cambio, y la

certificacion y la calidad.”

De ahi que destaque y sefiale cobmo de importante es el Plan Estratégico para ellos.
Recientemente los directores, junto con los responsables de drea, han tenido que
elaborar el Plan Estratégico, lo que supone realizar un ejercicio de reflexién en el que
describan cual es su situacidn actual y donde quieren estar dentro de unos afos, su
mapa de ruta para los préximos cinco afios. A partir de ahi, se han encargado de definir
cuales son los distintos ejes o lineas de trabajo que se van a abordar para llegar a ello.
De la misma manera, han tenido que establecer objetivos, acciones, plazos y
determinar las caracteristicas del personal responsable para acometerlo. Es por ello
que el nivel de implicacién de la alta direccién con el plan, y por ende con el proceso

de cambio que este plan implica, es maximo.

DF: “nuestro plan estratégico es de verdad nuestro plan estratégico, lo hemos
hecho nosotros (con ayuda de una consultora), es lo que creemos que realmente
queremos hacer en estos 5 afios y tenemos planes de accion anuales; nos
reunimos cada dos o tres meses y vemos lo que dijimos que queriamos tener
hecho para Marzo que tenemos hecho que no tenemos hecho, lo que no tenemos
hecho es porque no merece la pena y ya hemos cambiado de idea o vamos
retrasados. Es una forma de ir poniendo el termdmetro a lo que vamos haciendo

y corrigiendo en consecuencia. A la gestion del instituto también.”
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Por tanto, todo ello refleja que en los procesos de cambio son personas que
mantienen una escucha activa con su equipo, atendiendo a las propuestas, sugerencias
0 mejoras que se puedan implementar; haciendo de ello procesos de cambios
dindmicos y participativos e incrementando la implicacion de las personas en estos
procesos. Ademas, esto conlleva, de alguna manera, el desarrollo de sistemas
innovadores de gestion a través de planes estratégicos nuevos y orientados al cambio

y al futuro.

No solamente con los comentarios del director podemos observarlo, resefiamos

también lo dicho por la gestora de innovacion.

Gl: “Yo en concreto que puedo hablarte del Director de la Fundacion y del
Director de Innovacion, el Director de la Fundacion intenta cambiar y adaptarse
lo mds rdpido posible para que las cosas sean lo mds efectivas dentro de las

limitaciones que tiene,..”

Asi que podemos confirmar que los directores muestran una alta implicacion con el
cambio y que ello influye de manera positiva tanto en cualquier iniciativa de cambio
gue pueda surgir dentro de la organizacion como en la actitud que muestran sus

miembros como en los resultados obtenidos.

Por su parte, los mismos directores y responsables reconocen la implicacién, a través
de la participacidn del personal en los procesos de cambio, como cuando se produjo la

reestructuracion organizativa de los equipos. En este sentido, se afirma:

DF: “Participaron de forma individual cada uno, yo les preguntaba y esto como lo

haremos, y esto como lo verias”

RRHH: “Participaron proponiendo y consensuando con el reparto de los proyectos
de investigacion, atendiendo a la carga de trabajo y a su reparto equitativo. Una
vez acordado el cambio se igualaron las funciones y responsabilidades y se
procedio a un periodo de formacion entre ellos con la finalidad de que todos

tuvieran el mismo nivel de competencia y de resolucion”

Respecto al parrafo anterior, cabe destacar que las personas que participaron en los
cambios eran las mismas que se estaban viendo directamente afectadas por ellos,
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con lo cual su nivel de implicacién en el proceso era mayor. Podemos considerar
también que esto es consecuencia de la efectiva implicacion de los responsables en

el proceso junto a su estilo de direccion y liderazgo participativo.

Con ello, pasamos a dar respuesta a la tercera cuestién de investigacion, la
ultima que nos surge en el apartado de relaciones entre cambio organizativo e
innovacion. Se centra en el paso final, una vez hemos esclarecido las posibles
dinamicas que dan en nuestro estudio de caso entre cambio e innovacién, queremos
dar respuesta a si también encontramos algun tipo de relacién causal entre la

innovacion y la performance.

C3: éComo y a través de qué mecanismos repercute la innovacion sobre la

performance de la organizacion?

Como se ha visto en el andlisis de la primera cuestion de investigacion, la organizacion
estudiada ha innovado en los procesos de trabajo, por ejemplo, a través de introducir
la certificacidon ISO 9001 en toda la organizacién (instituto, fundacidn, servicios de
apoyo, etc., cuestidon esta en la que son pioneros), aunque también reconocen la
dificultad de introducir innovaciones en procesos, y la dificultad de transferirlos a otras
partes de la organizacién. Por su parte, la institucidon estd involucrada en procesos de
transferencia de los resultados de investigacién al mercado, a través de patentes o
licenciatarios, aunque lodos los directivos entrevistados reconocen que es un proceso
lento y que afecta a todos los centros de investigacion del pais de manera similar. En

este sentido, se afirma lo siguiente:

Gl: “Si alguien te dice que traslada rdpidamente una tecnologia protegida al
mercado, te estd mintiendo porque el proceso de transferencia es muy largo.
Otra cosa es que después de afios de trabajo con un colaborador o con un
licenciatario tu seas capaz de hacerlo rdpido, eso nos pasa a nosotros. Con
determinadas innovaciones donde con X empresas el investigador lleva 20 afios
trabajando con ellas, es muy rdpido porque trabajan juntos ya, el investigador ya

sabe lo que necesita la empresa, la empresa no es que estés desarrollando para
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ellos, es que directamente tenemos una linea conjunta de desarrollo y entonces

es muy rdpido el proceso de transferencia, pero sélo en esos casos.”

Respecto a los sistemas de gestion, todos reconocen que deberian llevarse a cabo mas
innovaciones en estos sistemas, aunque por razones del dia a dia y por centrarse mas
en los resultados no es la prioridad, aunque como se ha sefalado se han embarcado en
nuevas certificaciones de calidad, adaptando los indicadores a las caracteristicas de la
empresa, y estan introduciendo nuevas certificaciones como el sello de calidad

europeo en materia de RRHH.

Todo ello, analizado en la cuestidn uno, ha contribuido directamente a mejorar los
resultados de innovacién (nimero de registros de propiedad intelectual o patentes)
gue, junto al desarrollo de nuevos productos por parte de los licenciatarios y empresas
colaboradoras con las que se han desarrollado relaciones a largo plazo, dan lugar a
unos resultados globales positivos, como se puede observar en las diferentes

memorias publicadas por la entidad, y como afirma el director de la fundacién.

DF: “En numero de patentes somos probablemente los mejores en Espafia, en
registro de propiedad intelectual también, dentro de los institutos. Ahi es donde

hemos hecho un gran esfuerzo, y es donde se estd consiguiendo.”

DF: “La cantidad de fondos generados por los investigadores que han obtenido
para hacer sus investigaciones, el crecimiento ha sido menor, éste, que con
respecto al factor de impacto y el numero de publicaciones, por lo tanto, si que
creo que estamos haciendo las cosas mds eficientes que otros, sobre todo esto
ultimo ha crecido exponencialmente. Desde el 2010 la grdfica del factor de
impacto va creciendo, pero desde el ultimo afio es mayor, esto es impresionante,
no se habia visto y la inversion no ha crecido de la misma manera, por lo tanto yo

creo que si que estamos haciendo las cosas bien.”

También en la memoria de investigacién de la entidad se recoge una muestra de cdmo
el incremento en innovacion, nuevos proyectos, acuerdos y contratos de investigacion,
se traducen en una mayor performance de la organizacion. Estos resultados se reflejan

en la figura 4.2:
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Figura 4.2. Principales hitos y resultados del liSGM
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Al igual que en el siguiente grafico podemos ver la evolucién desde 2016, que tal y
como se comenta en las entrevistas la produccidn cientifica del 1iSGM ha tenido una
trayectoria en continuo crecimiento posiciondndose cémo uno de los lideres a nivel

nacional.
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Figura 4.3. Produccion cientifica del iSGM 2016-2020.
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Fuente: Plan Estratégico liSGM 2022-2026 pag. 35.

A continuacion, pasamos a abordar la cuestién cuarta, que abarca a la cultura y
a dos de sus dimensiones basicas, el estilo de liderazgo y la misidn y visién de la

empresa; y cudles son las dindmicas que se suceden en la realidad.

C 4: ¢{Cémo influye la cultura de la organizacion sobre la innovacién y/o sobre la
relacion cambio-innovacion? ¢Cémo influye el estilo de liderazgo sobre la relacién
entre cambio e innovacidon? ¢Como influye la definiciéon de una vision y mision clara

en la relacion entre cambio e innovacion?
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Antes de intentar dar respuesta a las distintas cuestiones planteadas, debemos definir
los rasgos de la cultura de la organizaciéon y cdmo encuadrarla dentro del Modelo de

Cameron y Quinn (1999).

Cuando hablamos de la cultura de la organizaciéon nos encontramos con que, a pesar
de ser una institucion publica con un alto caracter burocratico, destacan rasgos como
la agilidad, la flexibilidad, el dinamismo y la apertura a los cambios permanentes. Por
tanto, dentro de las dos dimensiones establecidas en el modelo, en la primera se
situaria en mas hacia el extremo de criterios de efectividad mds relacionados con la
flexibilidad, discrecién y dinamismo que con los relacionados con la estabilidad, orden
y el control. En la segunda dimensidn, que diferencia entre los criterios de efectividad
gue enfatizan una orientacidn interna, integracién y unidad, contra criterios que
enfatizan una orientacién externa, diferenciacioén y rivalidad, se situaria mas hacia éste
ultimo extremo. Por tanto se encontraria dentro del cuadrante del tipo de cultura
Adhocratica, este tipo hace hincapié en la flexibilidad y el cambio y estd orientada
hacia el exterior y lo mas habitual es que operen en contextos dinamicos en los que
tratan de ser lideres en sus mercados. Aunque decir que encontramos también rasgos
de la cultura de clan como son la participacién de los empleados y el compromiso
corporativo de su parte respecto a la organizacidn. Por tanto podriamos decir que nos
encontramos ante una organizacion con una cultura de tipo Adhocratica, con algunos
rasgos de la cultura de Clan. A continuacién podemos ver algunos de los comentarios

gue nos llevan a llegar a este supuesto.

7

DF: “No somos flexibles, somos dgiles, nos adaptamos vamos rdpido.”... “pero si
somos burocraticos en el sentido de que si estamos obligados a implantar, somos
considerados publicos y como cualquier entidad publica tienes los procedimientos
de obligado cumplimiento que nos vienen de la consejeria, eso lo tenemos que
hacer y eso crea mucha burocracia. Pero en todo lo que nosotros podemos

controlar, creo que somos muy dgiles.”

RRHH: “Desde una perspectiva global describiria a nuestra organizacion
atendiendo a la segunda opcion: flexible, dinamica, emprendedora y orientada

al exterior. Para desarrollar nuestra actividad investigadora resulta
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imprescindible la captacidn de recursos economicos especificos. Recursos que, en
el terreno de la investigacion, son escasos y para los que existe una gran indice de
competencia exterior. Por esa razon nuestra organizacion pretende dar respuesta
a ese desafio e intentamos, siempre que lo permita la normativa juridica vigente,
ser flexibles, abiertos a los cambios permanentes, ser atractivos a la industria
privada (ensayos clinicos) y establecer el mayor numero de alianzas cientificas
posibles para obtener la mdxima eficiencia y aprovechar las sinergias que ello

ofrece.”

Intentando dar respuesta a la primera de las preguntas, podemos decir que la cultura
organizativa de la fundacién influye de manera positiva tanto sobre la innovacién
como sobre la relacion cambio-innovacion. Los rasgos principales que la definen, como
son la flexibilidad, agilidad y la apertura al cambio, son variables fundamentales para
facilitar tanto el cambio como la innovacién, tal y como ya hemos visto en el andlisis de
las cuestiones anteriores. Sus miembros presentan una elevada predisposicion a
afrontar los cambios y muestran, a su vez, flexibilidad ante las diferentes situaciones
novedosas que se les puedan presentar, se intentan adaptar de la manera mas agil a
las nuevas situaciones. Y no solamente los rasgos centrales de la cultura adhocratica
son los que contribuyen a esta relacién; cabe destacar también la participacién, uno
de los rasgos centrales de la cultura de clan. Como hemos ya analizado en cuestiones
anteriores, la posibilidad de participar en los procesos de cambio e innovacién
aumenta la implicacién de los empleados envueltos en estos procesos, mejorando a su

vez los posibles resultados.

Cuando nos cuestionamos cémo influye el tipo de liderazgo sobre la relacién de
cambio e innovacién podemos decir que para nuestro caso de estudio tiene un peso
bastante importante y una influencia positiva. El estilo de liderazgo que la alta
direccién pueda ejercer supondra que los miembros de la organizacidn sigan y se
adapten a las iniciativas que puedan surgir, que afronten lo mejor posible las
situaciones complicadas que se puedan presentar, o que simplemente se limiten
estrictamente a cumplir con las funciones de su puesto. La caracteristica principal del
estilo de liderazgo tanto en la unidad técnica como en la cientifica es un claro ro/

participativo, nada autoritario, lo que podriamos denominar un estilo de liderazgo
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transformacional. Este estilo de liderazgo da importancia a las personas, ya sea por sus
conocimientos como por su compromiso. Consideran que es la mejor manera de
actuar para conseguir un beneficio mutuo. Como ya hemos visto en anteriores
cuestiones, facilitar la participacidén en los procesos de cambio e innovacién tiene un
efecto positivo, tanto para los empleados como para la performance de la
organizacién. A continuacidon, podemos ver comentarios por parte de los 4

entrevistados que vienen a reforzar los argumentos sefialados.

DF: “Soy de un estilo muy participativo, no soy para nada ordena y mando,
siempre he considerado que la gente que hay ahi son los que saben. Por eso
cuando vienen y dicen “oye, tenemos este problema”, siempre les preguntaré
“gué harias tu? Que piensas tu?” o tu como lo harias?”, y muy participativo, no

tomamos ninguna decision sélo.”

RRHH: “En mi opinidn, el verdadero liderazgo lo ejercen los responsables de los
grupos de investigacion constituidos en el seno del Instituto.” “En mi experiencia
lo que si puedo afirmar es que, por lo general, los responsables de grupo ejercen

”

un rol autoritario” “A nivel de Unidad Técnica me quedaria con esta respuesta
mixta en relacion con DF, ejerce un rol que fomenta la participacion, el enfoque

en el logro y la orientacion hacia la consecucion de resultados.”

Realizamos aqui la aclaracién del comentario del Responsable de RRHH al hablar del
rol autoritario por parte de los responsables de grupo. En este caso alude a los jefes
de las distintas lineas de investigacion, por lo general se tratan de Jefes de Servicio
del Hospital Gregorio Marafién, no de personal propio del instituto. Por tanto
podemos ver el claro reflejo del tipo de liderazgo que se ejerce dentro del hospital,
se trata de una institucién totalmente burocratica y muy jerarquizada, en

contraposicién con el tipo de liderazgo que venimos describiendo en el instituto.

DI: “Nosotros nos creemos de verdad lo que hacemos, nos creemos que las cosas
que hacemos repercuten en un beneficio para el investigador y en el fondo eso el
investigador lo percibe. Porque no puedes imponer, no tienen ninguna obligacion
de hacerlo y lo que percibe el investigador es que estos tios se estdn partiendo el

alma para que mi trabajo sea mds fdcil, para que yo esté mds comodo, para que
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yo tenga mds facilidades, para que yo tenga mds servicios de apoyo...este
negocio funciona por contagio, contagiar pasion, contagiar ilusion y no hay
otra, yo no puedo llegar al cardiélogo y decirle tienes que hacer esto, no soy su
jefe, lo que puedo hacer es intentar contagiarle por un lado y luego facilitarle la

vida en todo lo posible, eso es a lo que nos dedicamos.”

Gl: “Creo que es algo que estd en proceso, pero estd claro que no ejerce un papel
autoritario, tiene un papel mucho mds dialogante y participativo aunque queda

trabajo por hacer.”

Y la dltima pregunta a abordar dentro de esta cuestion es la manera en la que influye
la definicion de una visidn y misidn clara en la relacidon entre cambio e innovacién. Para
ello vamos primero a presentar como han sido definidas en los Planes Estratégicos. Tal
y como hemos comentado con anterioridad, cuando realizamos las primeras
entrevistas se encontraban dentro del Plan Estratégico 2016-2020. Plan del que se
sentian orgullosos por haberlo elaborado ellos mismos, no se trataba de ninguna
imposicién. Este Plan en cuestion es prorrogado hasta 2021 debido a las condiciones
especiales que se presentaron (Covid 19) y el afio pasado se elaboré el Plan Estratégico

2022-2026.
Para la definicion de mision:

2016-2021. “El liSGM es una institucion encaminada a la investigacion
traslacional cooperativa de excelencia, orientada a la generacion de
conocimiento y a la rdpida aplicacion de los avances producidos a la prdctica
asistencial y que contribuye a la capacitacion de investigadores, todo ello con el

fin de favorecer la eficiencia del SNS, aportando valor afiadido”.

2022-2026. “El liSGM es una institucion que desarrolla una investigacion e
innovacion de excelencia, centrada en el paciente y orientada a obtener unos
resultados de gran impacto en la prdctica clinica habitual y el sector productivo,
generando un valor afadido en la eficiencia del SNS y la calidad de vida de la

poblacion, como ultimo destinatario.”
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Podemos ver que ha habido una reformulacion de la misién pero que la esencia es la
misma. Tal vez una de las partes a destacar en la nueva definicién es la parte en que
dice “centrada en el paciente” y “calidad de vida de la poblacion”. Se sigue
manteniendo como puntos centrales “la excelencia”, “la traslacion de los resultados de

la investigacion a la prdctica” y “la eficiencia”.
Y para la definicién de visidn:

2018-2021.“El liSGM debe posicionarse como un centro lider en investigacion
biomédica e innovacion cientifica y tecnoldgica a nivel nacional e internacional, a
través de la realizacion de una actividad multidisciplinar cooperativa, de calidad y
de vanguardia, generando respuestas innovadoras y eficientes a los principales

retos de salud de la sociedad.”

2022-2026. “El liSGM debe mantener su posicionamiento como un centro lider en
investigacion biomédica e innovacion cientifica y tecnoldgica a nivel nacional e
internacional bajo estdndar es de calidad, siendo un referente para la poblacion
como entidad multidisciplinar que ofrece respuestas innovadoras y eficiente a las

necesidades y retos de salud de la sociedad.”

Aqui también ha habido una reformulacién de la misidon, en este caso la diferencia la
encontramos en ya no la necesidad de aspirar a posicionarse como lideres en su sector
sino a mantenerse, ya que en el transcurso de los ultimos afos como nos venian
contando en las entrevistas estaban mejorando sus resultados respecto a la

competencia.

Por tanto la misién como la visién suponen una declaracion de intenciones por parte
de la organizacidn, su objetivo principal y quienes quieren ser en un futuro. Tienen una
orientacidn externa en la que persiguen liderar en su sector, un sector dindmico, que
requiere una clara apertura a los cambios permanentes para poder dar respuestas
innovadoras y eficientes a las necesidades de la sociedad. Volvemos a apreciar
aquellos rasgos que son potenciadores o facilitadores de la relacién entre cambio e
innovacion como son la agilidad al referirse a la importancia de una rapida aplicacién

de los avances conseguidos, el dinamismo propio del entorno en el que desarrollan su
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actividad y la apertura a los cambios permanentes para poder generar respuestas

innovadoras y eficientes.

Nos planteamos también la influencia de una determinada cultura sobre los
tipos de cambio, y en este sentido formulamos nuestra quinta cuestion de

investigacion:

C 5: ¢Qué rasgos de la cultura organizativa ejerceran mayor efecto facilitador en los

procesos de cambio organizativo? ¢Por qué? {Como actiian?

Para dar respuesta a la cuestién que nos ocupa vamos primeramente a describir los
rasgos de la cultura organizativa de la liSGM y para ello vamos a detallar cada una de

las variables que la definen:

e Caracteristicas dominantes. Se trata de una organizacién con una estructura
organizativa compleja (ver organigrama), que forma parte de la funcidn publica,
caracterizada por un alto nivel de burocracia pero que aun asi presenta como
caracteristicas destacables la agilidad, la flexibilidad, el dinamismo y la apertura a los
cambios permanente. Los comentarios que lo apoyan ya fueron reflejados en la
cuestion cuando encuadramos la cultura dentro del Modelo de Cameron y Quinn.

e Liderazgo organizacional. Los dos directores ejercen un liderazgo con un claro
rol participativo para los miembros de la organizacion, y con un caracter
transformacional. No nos vamos a detener en profundidad, ya que en la cuestién 4
examinamos el estilo de liderazgo.

En cualquier caso, la flexibilidad propia de la cultura analizada, junto al ejercicio de un
liderazgo participativo, actian como facilitadores de los procesos de cambio, haciendo
mas facil que los miembros de la organizacién estén abiertos al cambio y que, a través
de la participacion, los miembros de la organizacion se sientan implicados en esos

procesos de cambio.

Estd claro que este tipo de cultura adhocratica y con rasgos de la cultura de clan
intenta fomentar o promover determinadas actitudes en los miembros de Ia

organizacién de apertura al cambio, a través de las politicas de gestién de recursos
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humanos. En este sentido, encontramos que el liSGM pone en el centro la formacién
continua del personal, y destacan otros aspectos como la participaciéon en la toma de
decisiones, el trabajo en equipo y la cooperacion. Todos estos factores modelan la
politica de RRHH de la empresa, y contribuyen a que los miembros de la organizacion
se orienten sin miedo a los cambios, ya que poseen la formacién necesaria, y a través
de la cooperacion y el trabajo en equipo son capaces de responder mejor a los cambios
gue les vienen impuestos, o a la necesaria resolucion de los problemas o incidencias
gue puedan surgir en el curso de las investigaciones desarrolladas. A continuacién,

podemos ver los distintos comentarios en los que lo vemos reflejado.

DI: “Lo que podemos hacer es echarle una mano en temas de
formacion...tenemos un programa de formacion en el que ponemos muchisima
energia, y es una manera de hacer atractiva la institucion y ayudar al
investigador a que contribuya en mayor medida a la investigacion que se hace en

la casa y poco mds.”

RRHH: “A nivel de Unidad Técnica buscamos siempre la atencion personalizada
al investigador y la resolucion integral de las incidencias detectadas.”...“A nivel
de Unidad Técnica se intenta y se promueve: la participacion activa en la toma
de decisiones; la deteccion de incidencias y adopcion de medidas correctoras; el
trabajo en equipo; la formacion continua como pilar bdsico de la adaptacion al

cambio normativo dindmico. En todas ellas me veo reflejado.”

DF: “La mejor definicion de calidad que yo he encontrado es “la mutua cooperacion
entre todos”, que parece redundante pero si tu ves a alguien que tiene un problema,
intentar ayudarle, cooperar entre todos, y mutuamente, no sélo yo ayudo a los
demds, los demds también ayudan. Eso funciona bien cuando tienes los medios para

hacerlo.”

e Ademads, debemos analizar lo que puede servir de “Pegamento de la
organizacion”, es decir, los valores que subyacen a la definicion de cultura
organizativa. Cuando hablamos de qué es lo que une a los miembros de la

organizacién, hablamos de los valores compartidos y que sirven de guia de actuacién
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para sus miembros. En nuestro caso, los valores han sido reflejados en los planes
estratégicos.
En 2016 se establecieron seis valores corporativos Etica — Liderazgo — Competitividad —
Compromiso — Excelencia — Innovacién; y en 2022 han ampliado el nimero de valores
corporativos a siete, y aunado algunos de ellos que creian que estaban estrechamente
relacionados Excelencia y Liderazgo — Competitividad e Innovacion —
Internacionalizacién — Compromiso — Etica y Responsabilidad Social — Accesibilidad y
Transparencia — lgualdad. Y en segundo lugar, los valores que han considerado como
fundamentales en las entrevistas realizadas han sido Etica — Excelencia — Compromiso
e Innovacion como podemos ver en los siguientes extractos.
DF: “Cudles son los valores sobre los que hay que trabajar, y el primero siendo la
ética, y creo que si trabajamos asi, pero hemos crecido tanto que hemos llegado
a una saturacion total de los empleados.”...”Uno que creo también se intenta
trabajar y que no estd ahi pero qué inculco aqui a las personas es ser muy

transparente en todo lo que hacemos, no ocultar nada.”

RRHH: “En mi opinion con esta: compromiso con la innovacion, el cambio

continuo, logro y eficiencia.”

DI: “De los que tenemos, a mi Etica me parece fundamental porque tenemos un
problema, la verdad que es minoritario pero conceptualmente muy importante y
que cuando sale en los medios de comunicacion hace muchisimo dafo.”...”“Y
bueno, Excelencia, el término no me gusta..pero precisamente por la
competitividad de este negocio o eres el mejor o estds vendido, y hay que jugar a

ser el mejor.”

Gl: “Para mi, que yo pienso en mi organizacion, y trabajo aqui, en lo primero que
pienso es en Excelencia en Investigacion, y yo que trabajo en Innovacion eso se
traduce en que hay un montdn de resultados de investigacion que estdn
empezando a llegar a la Unidad de Innovacion y que pueden empezar a llegar al
mundo.”...“Los seis valores que aparecen reflejados en la web me parecen

fundamentales. Para mi la Excelencia es un rasgo que define el Maraiodn, en
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muchos aspectos. Por otro lado, es la innovacion, somos referentes en innovacion

en un monton de cosas.”

Todos estos valores, pero en particular los destacados en las entrevistas como la Etica,
la Excelencia, el Compromiso y la Innovacidon actian también como facilitadores del
cambio, dado que, en la medida son compartidos por todos los miembros de la
organizacién, tanto directivos como investigadores y personal de apoyo, contribuyen a
modificar las actitudes frente al cambio, y a debilitar las posibles resistencias, debido al
elevado compromiso con la tarea y la organizacién, asi como por la ética de los
trabajadores y su creencia de que la innovacién estd en el ADN de la organizacién, lo

cual debilita las posibles resistencias a los cambios.

Especificamente se habla en las entrevistas de la existencia de una cultura de
innovacion, es decir, que la innovacién se percibe como un valor y ha impregnado
tanto la cultura de la empresa que se habla de la necesidad de generar y transmitir una
“cultura de innovacidn” a los miembros de la organizaciéon. En este sentido, se

pronuncian algunos de los entrevistados:

Gl: “Una de las cosas mds importantes que hace la unidad de Innovacion es
acercar la Cultura de la Innovacion a los investigadores (...) Entonces, acercarles
esa cultura es desde explicarles cudl es el proceso, de todo el procedimiento de
patentes o de proteccion pero que no siempre es el objetivo es proteger hasta
explicarles cudl es el proceso de innovacion, en qué les acompafiamos, en qué
podemos ayudarles hasta técnicas de creatividad, de management...cosas que a
ellos les ayudan en un montdn de aspectos, no sélo en que estén pensando en

algo innovador sino en qué a lo mejor les ayuda en su dia a dia”.

Otra de las cuestiones que seglun el Modelo de Cameron y Quin forma parte de las
variables de cultura es el énfasis estratégico y la identificacion de las bases de éxito.
Estos autores sefialan que la cultura reflejard dénde pone el énfasis estratégico la
organizaciéon. Desde nuestro punto de vista, la cuestion estratégica, la estrategia en
definitiva, es la que impregna la cultura de la organizacion y por tanto, actia mas como

III

variable “causal” de la cultura, influyendo también sobre todas las variables del

modelo analizado.
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e Asi, cuando hablamos del énfasis estratégico nos referimos al analisis de qué
areas orientan la estrategia de la organizacion, donde ponen el acento y orientan sus
acciones en el dia a dia. Los entrevistados describen como claves la Innovacion, la
Excelencia y la Eficiencia. La innovacién es un punto clave para la organizacién, lo
vamos viendo a través del andlisis de las cuestiones, tanto desde el compromiso de las
personas, la performance, los recursos dedicados y la definicidn de valores, por ello no
nos sorprende que aparezca como uno de los aspectos donde ponen el énfasis
estratégico como podemos ver en el siguiente comentario del director de la fundacién
y la gestora de innovacién.

DF: “Si, la innovacion es un punto donde ponemos énfasis. Cuando hemos

realizado el plan estratégico del 2016-2020, ha sido un punto clave, donde se ha

creado la unidad de innovacion, donde habia hasta hace poco 4 personas, pero

va a sequir habiendo personal y si forma parte de ello. Pero eso, es realmente a

nivel de todo el instituto. La clave del instituto es seguir creciendo en la

excelencia, necesitamos realmente, somos el hospital mds grande de Espafia y la
excelencia la tenemos que demostrar con el numero de proyectos que
conseguimos, el numero de subvenciones que conseguimos, estar participando en

todo y que va creciendo con los afios.”

Gl: “Hay definida una estrategia y acaba de revisarse con la reacreditacion del
instituto. Es verdad que hay aunque solo son objetivos, y hay una serie de ejes
estratégicos que para mi la innovacion es lo fundamental. En dos de los ejes estd
la innovacion, estd por un lado la consolidacion de la innovacion, somos muy
jovenes, la realidad es que hemos nacido como un proyecto y estamos dejando de
ser un proyecto para estar verdaderamente integrados en el instituto; y por otro

lado la calidad de la gestion de la investigacion de la innovacion.”

Respecto a la excelencia, que ha sido definida como valor, ya nos ha explicado con
claridad el director del instituto es de suma importancia en el negocio para conseguir
los mejores resultados en un entorno con una alta competitividad. Y por ultimo, la
eficiencia que viene marcada por el contexto en el que desarrollan el negocio. Para
poder llevar a cabo las investigaciones se deben nutrir de recursos econdmicos que

pueden venir por distintas vias tanto publicas como privadas pero siempre en su caso
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resultan escasas para el fin que persiguen, y reclaman la necesidad de una mayor
inversion en investigacion. Por tanto, la eficiencia se convierte clave para intentar
obtener los mejores resultados con recursos limitados e incluso a veces escasos. Ello

podemos verlos reflejado en los siguientes comentarios.

RRHH: “Creo que en un contexto de inversion en I+d limitado la respuesta reside
en la eficiencia. Para ello hay que ser muy exquisitos en la definicion y
planificacion del proyecto de investigacion, buscando siempre una optimizacion
de los gastos. Se persigue, por tanto, obtener el mayor volumen de conocimiento

al menor coste econdmico posible.”

DI: “Pues es una mezcla de todo, pero probablemente la eficiencia, es un valor
fundamental la eficiencia en este negocio. Lo importante es hacer las cosas bien,
obviamente si se hace en términos de eficiencia mejor, en términos econémicos
es una limitacion grande, pero sobretodo en términos de tiempo y de personal
involucrado no es una cosa que se cuide y probablemente no sea tan

importante.”

e Respecto a las bases del éxito, se puede considerar que la base del éxito en el
liSGM reside en el compromiso y las personas. Para sus miembros el compromiso
transciende mas alld de ser un compromiso con su trabajo diario al compromiso con la
sociedad ya que cdmo vamos a ver en el comentario del responsable de RRHH sus
condiciones laborales podrian ser motivo de desaliento.

RRHH: “El compromiso con la sociedad. Y se refleja claramente en un personal

investigador comprometido a pesar de tener una tasa de temporalidad del 90%,

sueldos precarios y una perspectiva de estabilidad incierta en el futuro. Esa es la

clave de nuestro éxito.”

Y por otra parte las personas, desde el punto de vista de sus conocimientos y
capacidades, en el campo de la investigacién deben ser los mejores para conseguir
resultados e innovaciones que se trasladen a la sanidad y repercutan en una mejor

calidad de vida para la sociedad en general.
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Gl: “Nuestro “core” es verdad que son las personas, las personas desde el punto
de vista de la investigacion, de la innovacion, a parte de los asistenciales. Ahi
tendriamos tanto de que hablar de que los asistenciales a parte piensan en
innovaciones, buscan proyectos de investigacion, los piden, se los conceden,
investigan, llegan a un producto, se lo llevamos al mercado, es que para mi es lo
que caracteriza a esta organizacion. La gente que tiene, los recursos humanos,
no porque sean eficientes gestionando, sino porque son muy buenos generando

conocimiento, y nosotros debemos ser buenos gestionando ese conocimiento.

Una vez analizados en detalle los rasgos de la cultura organizativa, y cdmo ya hemos
visto en cuestiones anteriores aquellas variables que se convierten en facilitadores de
los procesos de cambio, podemos decir que, en nuestro caso, la flexibilidad, la
apertura a los cambios y la participacidn son los rasgos de la cultura organizativa que
mayor efecto facilitador ejerceradn en los procesos de cambio. Junto a ellas, el estilo de
liderazgo participativo y transformacional y valores como la ética, la excelencia, el
compromiso y en particular la existencia de una cultura de innovacién son clave para
facilitar los procesos de cambio. Por ultimo, la cultura adhocratica identificada estd
asociada con politicas de RRHH orientadas a la formacion, el trabajo en equipo vy la
cooperacion que, a su vez, facilitan la aplicacion de los cambios y la implicacién de los

miembros de la organizacion en los procesos de cambio.

Pasamos a centrarnos en la siguiente cuestion de investigacién, en ella nos
planteamos la misma pregunta que en la anterior cuestién, pero tenemos en cuenta el
factor tiempo. Es decir, si todas aquellas variables que hemos identificado como

facilitadoras tendran el mismo efecto a largo plazo o no.

C 6: ¢iCuadles de estos rasgos de la cultura organizativa facilitadores del cambio

ejerceran un mayor efecto a largo plazo? ¢Como?

Para dar respuesta a esta cuestidn, nos vamos a centrar en el andlisis de la informacion
recabada en las segundas entrevistas en el afo 2023 y tomando en comparativa las

entrevistas realizadas en la primera fase. A través del andlisis de las entrevistas

160



realizadas en ambas fases de la investigacion, podemos sefialar que, a largo plazo, los
factores mads relevantes, los que permanecen son los relacionados con las personas. Es
decir, la participacion, a través del trabajo en equipo y la cooperacion, es un valor,
forma parte de la cultura y del estilo de direccidn y liderazgo, y genera un elevado nivel
de compromiso por todas las partes implicadas en el trabajo (directivos,
investigadores y gestores).Y son, por tanto, la participacion y el compromiso los que
han conseguido a lo largo de los periodos analizados y tras una pandemia, que se
venza la resistencia al cambio y que la organizacion avance hacia la busqueda de
mejores resultados. Todo ello, impulsado por las caracteristicas dominantes de la
organizacién como son la apertura al cambio y la flexibilidad que se fomentan desde la
direccion con un claro estilo de liderazgo transformacional donde su rasgo mas
caracteristico es el estilo de participacion. A continuacién, podemos ver algunos de los

comentarios que lo refuerzan con el paso del tiempo:

G.I: “Estar vinculado muy fuerte a un propdsito te puede empujar mds a los
cambios que si no estds vinculado a ese propdsito, es decir, que una organizacion
como la nuestra si que tiene un propdsito muy fuerte que es ayudar a la salud de
las personas mediante la investigacion, pero creo que a veces ese propdsito en
algunas capas de la organizacion no se siente como muy fuerte, me refiero a

algunas capas como por su tipo de trabajo que es un poco mds burocrdtico.”

D.F: “He intentado que la gente no tenga miedo al cambio, estd bastante
anclado a la fundacion, a la cultura de la fundacion. Las trabas burocrdticas
desalientan a muchos. El problema que veo yo a largo plazo es que la gente se

canse y de no poder porque hay trabas y trabas y trabas.”

D.F: “Creo que la flexibilidad que hemos llegado a implementar para los
investigadores, para el hospital ha sido tremenda, y hemos flexibilizado tanto que
se ha convertido en un servilismo, el “te lo hago ahora”. Eso es algo que se ha
implantado y que sigue en pie y ha seguido para cambiar las cosas, la mayoria de
la gente dice vamos a intentarlo y sino volvemos atrds y punto y se acabo,
entonces esto, la cultura del cambio de “oye vamos a intentarlo” eso si, creo que

estd bien implementado bastante bien y bastante a largo plazo.”
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RRHH: “Considero que en el paso de los afios, los rasgos que destacaba de la
cultura no han cambiado. Seguimos siendo una organizacion en la que se
promueve el trabajo en equipo, participacion activa en la toma de decisiones; la

deteccion de incidencias y adopcion de medidas correctoras.”

D.I: “No solamente el paso del tiempo, podria haber cursado con el cansancio de
la gente, la propia pandemia que ha sido una bomba de relojeria que no ha
contribuido negativamente sino todo lo contrario. Estamos en condiciones de
afirmar que se consolida las politicas, se consolida la percepcion que teniamos

en ese momento y la cosa sigue fluyendo razonablemente bien.”

Y no solamente estos rasgos culturales han ejercido un efecto facilitador del cambio
a largo plazo, sino que también se ha visto reflejado en la performance tanto de
produccién cientifica como en innovacién de la organizacién como podemos ver en

los siguientes comentarios.

D.F: “En ese sentido, la innovacion creo que somos uno de los institutos faros,
somos la primera institucion que ha creado 3 spin off que son muy prometedoras

en los ultimos anos, eso es importante decirlo.”

D.I: “Los procesos de cambio que potencian la innovacion y la cultura por los
rasgos que ya tenia la institucion, desde luego, esta relacion se ha fortalecido con
el paso del tiempo, y de hecho los resultados asi lo avalan. A parte de lo que
hemos comentado del llamado efecto Covid, de la produccion cientifica

sorprendentemente elevada.”

G.l: La cultura facilita todos estos procesos de cambio e innovacion, si que se
fomenta tal y cdmo estamos constituidos. El hecho que la direccion haya sido
mds consciente en los ultimos afios de esta parte de innovacion y se ha visto que
estdn dotando de mds recursos a nuestra unidad, de participacion, en el Plan
estratégico y demds,...eso se traduce en que aumenta la innovacion. Nuestros
indicadores de innovacion estdn subiendo bastante y en particular desde que la

direccion hizo esa apuesta.
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Volvemos a apreciar en este Ultimo comentario la influencia del tipo de liderazgo
sobre la relacion de cambio e innovacién para nuestro caso de estudio, teniendo un

peso bastante importante y una influencia positiva.

En la siguiente cuestion, nos centramos en caracteristicas propias del entorno
donde desarrollan su actividad y la posible influencia que ejercen en los procesos de

cambio e innovacion.

C 7: ¢Como influyen determinados aspectos relacionados con el sector, y con los

factores institucionales que le afectan, sobre las relaciones analizadas?

Uno de los factores institucionales mas destacables que pueden afectar a las
relaciones entre cambio-innovacién es el hemos comentado con anterioridad, el iSGM
se trata de una institucion publica con lo que todo de ello se desprende, que
desarrolla su actividad en un sector altamente competitivo y dindmico. Una de sus
caracteristicas dominantes por tratarse de sector publico es la burocracia, aun asi, no

es lo mas limitante para el desarrollo de su trabajo.

G.I: “Aunque estamos en un entorno con la administracion publica, tenemos una
ventaja con la direccion, que es una direccion bastante poco autoritaria, en el
buen sentido de la palabra, que te da mucho espacio, que escucha, que tiene una
actitud muy de que puedes aportar, y romper con esa jerarquia te hace sentir que
hace estar mucho mds a gusto, mucho mds comodo y ser mucho mds

participativo. Eso estimula mucho.”

También el formar parte de la funcidn publica determina el tipo de sistemas de gestion
a utilizar; esta no es una via de innovacién que se pueda explorar ya que la
administracion decide cudles van a ser, y son los mismos para todos los institutos de
investigacion. Es un area en la que no se puede competir con otras organizaciones que

no estén sometidas a las reglas de lo publico.

Otro factor importante a analizar es el de la limitacion de Recursos, es decir, el
esfuerzo que se puede realizar en Horas/Persona y el gasto en I+D. En este sentido, los
investigadores muestran como es necesario invertir mas recursos para conseguir los
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objetivos estratégicos marcados, pero las limitaciones en este aspecto son muy

grandes.

RRHH: “En el dmbito de la investigacion biosanitaria las necesidades son, a dia de

hoy, ilimitadas y los recursos econdmicos muy limitados”.

RRHH: “Tenemos un departamento de innovacion que, a dia de hoy, ha quedado
prdcticamente desmantelado y sélo queda trabajando una persona (de las cinco

que habia en total hace dos afios).”

Hay solapamientos en los trabajos (como facultativos y como investigadores) y es
dificil medir la dedicacién de las personas a los proyectos y a las tareas de sus

respectivas areas funcionales.
Respecto al gasto en |+D se afirma que:

RRHH: “Aunque por encima de la media sobre nuestros competidores la inversion

en I+D es paupérrima a nivel nacional y, sobre todo, internacional.”.

DI: “Es claramente insuficiente en general, la cantidad de dinero que se dedica a
la ciencia en global y en innovacion ahora se estd potenciando, pero en general
es un porcentaje pequefio; con lo cual con mds motivo se puede decir, es

irrisorio”.

En relacién con la falta de inversiones, podemos sefialar que el personal investigador
propio de la liSGM cuenta con unas condiciones laborales marcadas por la alta
temporalidad, se trata de otro factor que podria influir en las relaciones estudiadas.
Llegan a alcanzar la temporalidad el 90% del personal. Esta situacidén crea
incertidumbre para el futuro de los investigadores pudiendo ser motivo de desanimo o

desmotivacion.

Por ultimo, otro factor que podria influir es el hecho de la dificultad, que ya se ha
mostrado, de monetizar los resultados de las investigaciones, resultados que, en su
amplia mayoria, se obtienen a largo plazo. Estamos hablando de procesos de patentes
e innovaciones que se alargan en afos hasta conseguir resultados y transferencia de

conocimientos al sistema de salud que podrian desalentar a los investigadores.
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Hasta el momento hemos visto factores institucionales que podrian influir de manera
desfavorable en las relaciones, y por ultimo, y tal vez uno de los factores que mas peso
tenga y contrarreste los anteriores es el elevado compromiso del personal, del que ya
se ha hablado como valor fundamental de la organizacién. El perfil del personal
investigador propio del sector, como nos ha comentado el director del instituto en
numerosas ocasiones durante la entrevista se trata de personal altamente

comprometido con su labor, con apertura a los cambios y flexibilidad.

Y la ultima cuestién a abordar para cerrar el analisis de los resultados es la
influencia del factor tiempo en las relaciones estudiadas y si han aparecido factores

exdgenos que podrian haber modulado estas relaciones.

C 8: ¢Como ha influido el paso del tiempo en la evoluciéon de las relaciones
estudiadas? ¢Han cambiado los factores institucionales en este tiempo? ¢Como han
afectado situaciones externas como la pandemia sobre factores institucionales como

el gasto en fomento de la innovacion?

Uno de los factores mas destacables que ha influido en el paso del tiempo ha sido la
pandemia Covid-19, y mas siendo una organizacidn que trabaja en el ambito sanitario.
El instituto venia de una etapa de crecimiento a nivel de produccién cientifica e
innovacion, impulsados por los diferentes agentes facilitadores internos que hemos
podido ver a lo largo del andlisis de las distintas cuestiones de investigacidon. En un
primer momento, se podia pensar que la pandemia frenara la investigacién, y asi fue
en primera instancia, ya que el personal se tuvo que volcar en la funcién asistencial. En
el caso del personal del instituto se puso a disposicién del hospital para atender
necesidades como p.e. la realizaciéon de PCR y su analisis en laboratorio. Pero en un
segundo orden, tuvo un efecto positivo sobre la investigacion, actividad principal del
instituto, que crecieron exponencialmente el nimero de ensayos clinicos y agilizaron
procedimientos internos para facilitar la investigacion. También durante estos afos se
han tomado otras medidas que se desprendia del Plan Estratégico, que marcaba como
eje la innovacion, lo que sobrevino en una mayor dotacion de recursos para el areay

mayor peso dentro de la organizacion.
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D.F: “El Covid. Efecto positivo para la investigacion porque todo el mundo se ha
lanzado a ello, todo el mundo ha colaborado, el afio en que mds ensayos clinicos
hemos hecho, se han cambiado muchos procedimientos de aprobacion para
hacer ensayos clinicos. Cada ensayo clinico que hacemos tiene que ser aprobado
por un comité de ética y que tenia reuniones una vez al mes y que llegaron a
realizarlo permanente todos los dias aprobaban, se han cambiado muchas cosas
para ir mds rdpido, el niumero de articulos se ha disparado, todos los empleados
de la fundacion que no podian hacer asistencia, los hemos puesto a disposicion

del hospital, se pasaron a hacer PCR.”

D.I: “Y luego una cosa concreta, que eso si que es mds constatable, es que las
lineas de investigacion que no se podian atender porque se estaba atendiendo a
la Covid, fueron sustituidas por lineas de investigacion que aparecieron
justamente porque habia aparecido el bicho y habia preguntas que contestar,
entonces hubo una movilizacion de toda la investigacion paralela al atender a los
pacientes, que no se sabia qué hacer, que no se sabia como atender a los
pacientes y hubo muchisimas iniciativas de investigacion y muchisimas iniciativas
de investigaciones cooperativas que han tenido fruto y ha compensado con
creces y hemos tenido una produccion cientifica post pandemia superior, la
esperamos inferior por la pandemia pero ha sido superior a lo que esperamos

antes de pandemia, ha sido espectacular.”

En los ultimos afios, también se ha visto incrementado las inversiones tanto
publicas como privadas lo que supone un incremento de recursos tan demandados
para la investigacién. Tal vez haya sido también movido o potenciado por el Covid-

19. Por tanto, tiene también un efecto positivo sobre las relaciones estudiadas.

G.l: “El Covid ha ayudado a que haya mds conciencia social sobre el tema de la
salud, puede haber mds traccion de empresas y de fondos publicos, y la
administracion publica estd dotando de mds recursos para la investigacion, pero
internamente lo que he visto un cambio porque se decidio que la innovacion era

un eje estratégico incrementando la dotacidn del drea de innovacion.”
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G.l: “Influye el hecho en que es un sector con mucho crecimiento a nivel de
inversion, hay mucho interés, hay muchos actores, partes implicadas,
investigadores, pacientes, laboratorios farmacéuticos, aseguradoras, hay un
montdn de agentes y a priori pueden coincidir que quieren mejorar la salud,
cuando entras al detalle puede haber conflicto entre las partes, la ganancia de un
actor, supone la pérdida de oportunidades de otro actor. Sector complejo que

requiere esos espacios de comunicacion para llegar al win-win.”

Un efecto negativo del transcurso del tiempo es que actualmente se encuentran
ante la necesidad de un relevo generacional. Por tanto, afrontan el reto ejecutar el
cambio de responsables en ciertas lineas de investigacion manteniendo los mismos

niveles de resultados.

D.F: “Sigue siendo un instituto muy importante en Espafia y en Madrid, en
numeros puros hemos crecido muchisimo muchisimo y estamos en un plato
actualmente que habria que relanzar y habria que retomar, pero creo que es un
cansancio que hay dentro de la organizacion porque hay mucha gente que en
este afo, el que viene y al otro se van a jubilar, la regeneracion es necesaria y no
estamos preparados porque muchas de las personas que se van a jubilar eran
personas de peso de estilo de ordena y mando, y se van y donde estd el sequndo

nivel, estoy hablando mds de la parte de investigacion.”

Otro factor externo que ha tenido efecto en los resultados en los ultimos tiempos,
aunqgue tal vez sélo de manera coyuntural, ha sido los cambios de criterio en

cuanto al calculo del indice de impacto por parte de la organizacién internacional.

D.I: Ha habido un cambio de criterio en la cuantificacion del indice de impacto
que ha hecho que durante afio, ya se sabia que iba a ser asi, por que el cambio de
criterio se aplicaba, es decir influida a la produccion cientifica de uno de los afios,
iba a haber un sesgo en la calidad medida del indice de impacto, un sesgo
positivo, y ahora estamos viendo un reequilibrio del asunto y probablemente
disminuya un poquito el asunto pero vez mds eso es dificil de medir pero no sea
tanto un hecho real sino un reajuste por ese sesgo que se habia provocado por el

cambio. Incluso teniendo en cuenta, esa disminucion que estamos viendo que se
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atribuya a eso, todos los resultados del instituto, todos los indicadores son

realmente favorables.

Y por ultimo, destacar uno de los factores externos negativos del sector,
hablariamos mas de una constante, los ciclos politicos. Decir que variara su
influencia dependiendo de si se esperan elecciones, de si en esas elecciones hay un
cambio en la administracion y si se van a sustituir algunos de los cargos
responsables. El instituto forma parte de la administracion publica por tanto se ven
afectados directamente en muchas de las decisiones estratégicas que se toman

dentro de la organizacion.

D.I: “Ademds la situacion politica que no facilita las cosas, cosas tan
estratégicamente relevantes como incorpora grupos de las universidades,
incorporar una institucion...Esto siempre ha sido si, y temo que siempre va a ser
asi, cuando vienen elecciones te tienes que cruzar de brazos a esperar a ver si van
a haber cambios. Las cosas que trascienden a la propia institucion estdn
sometidas a unos factores y unos vaivenes que no controla uno, y que son

verdaderamente complicados.”

A continuacién, pasamos a mostrar el modelo inducido que surge de las
relaciones entre los cddigos y dimensiones sefialadas, y procederemos también a
comentar las nuevas relaciones que se han manifestado en el modelo, mas alla de las
inicialmente sefaladas en el modelo tedrico y comentadas a través del andlisis de las
cuestiones de investigacion.

Mostramos también dos modelos inducidos adicionales, obtenidos a través del
software utilizado en el andlisis, fruto de un andlisis mas detallado de las relaciones
entre los principales conceptos extraidos del analisis. En concreto, profundizamos en
las relaciones entre cambio e innovacién y entre cambio y cultura, donde aparecen los

valores como una cuestion fundamental.
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Figura 4.4. Modelo inducido general
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Figura 4.5. Modelo inducido que muestra las relaciones entre Cambio e Innovacién
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Figura 4.6. Modelo inducido que muestra las relaciones entre Cambio y Cultura
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El modelo general inducido (4.4) viene a confirmar y respaldar las relaciones
establecidas en el modelo propuesto, el cambio tiene una relacién directa con la
innovacion y la cultura interviene para facilitar estas relaciones, mejorando asi la
performance de la organizacidon. El modelo general inducido nos ofrece con mayor
detalle los distintos factores que intervienen en las relaciones. Destacar la influencia
del estilo de liderazgo participativo como factor cultural con alto impacto en las
relaciones estudiadas por su efecto facilitador y fuertemente vinculado al énfasis
estratégico. Algo tan importante que nos ha mostrado el modelo cémo es la
participaciéon por parte de los empleados como impulsora de los procesos de cambio e
innovacion, no se daria sino se contara con un estilo de liderazgo participativo. Y
respecto a los otros dos modelos inducidos que plasman mas al detalle las relaciones
entre cambio e innovacién (4.5) y las relaciones entre cambio y cultura (4.6), matizar
que en el primer caso el factor cultura gestién de empleados presenta una mayor
influencia sobre las relaciones estudiadas, y matizar que para el segundo caso serian

los valores el factor cultural con mayor impacto.

Una de las cuestiones principales que emergen en el modelo inducido general (Figura
4.4y 4.6) es la de los valores. En nuestro modelo tedrico inicial los valores se suponian
relacionados con la misién y visién de la organizacién, e imbuidos en la cultura. Sin
embargo, al preguntar por ellos como componentes de la cultura los entrevistados

sefialan la importancia de los mismos como motores del cambio y la innovacidn.

La innovacién en esta organizacion ha sido definida como uno de los valores centrales
dandole el peso y la importancia que ocupa, aunque hubo sus discrepancias en el
proceso de definicion del Plan estratégico. La innovacion podria ser definida tanto
como misién, como valor o como objetivo; cuando hablan de ella como valor, mas que
hablar de la innovacién en si, lo interpretan como el compromiso con la innovacién. Y
por ello, cuando hablan de innovacion destacan algunos de los logros conseguidos y su
posicionamiento respecto al resto de fundaciones. Por ello diferencian el concepto de
innovacion como valor de la performance de innovacidn, y que se contempla como
productos dentro del area de innovacién, siendo esta cuantificable. Algunos ejemplos
gue resefian son el niUmero de innovaciones de patentes y/o niumero de registro de la

propiedad intelectual.
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En los siguientes comentarios, podemos ver cuan identificados se sienten con los
valores y, en concreto, con el compromiso con la innovacion. La definicién de los
valores también fue una de las tareas llevadas a cabo por ellos mismos a la par con el
Plan Estratégico. Por ello, la identificacién por parte de los miembros con los valores

corporativos es elevada.

DF: “Con la innovacién como “valor” de una organizacion, he tenido muchos
problems cuando hemos definido el plan estratégico, es un valor? no la entiendo
yo como un valor, no puedes trabajar con innovacion, pero si trabajas con ética,
si trabajas con liderazgo...pero bueno, como éramos muchos, al fin y al cabo se
decidieron éstos valores. Yo creo que si se ven reflejados dentro de la

organizacion.”

RRHH: “En mi opinion con esta: compromiso con la innovaciéon, el cambio
continuo, logro y eficiencia. El compromiso con la innovacién y el cambio
continuo es fundamental para la supervivencia y la captacion de recursos
econdmicos. Y, aunque en menor medida, la eficiencia y el logro también resulta

imprescindible para generar confianza respecto al exterior.”

En el siguiente comentario del director del instituto podemos seguir observando la
importancia de la innovacion y los resultados obtenidos, ya que son lideres respecto a
la mayoria de su competencia; que también nos viene a confirmar la gestora de

innovacion.

DI: “Después estd Compromiso que viene un poco de la idea de sudar la camiseta
y luego Innovacion lo pusimos entre los valores del instituto porque nosotros
durante unos afos, acabamos de dejar de hacerlo, hemos liderado desde el
instituto la Plataforma de Innovacion en Salud Nacional, y tenemos en innovacion
de patentes, registro de propiedad intelectual, etc..en Innovacion funcionamos
bastante mejor creo que también que los demds, y por eso nos merecio que valia

la pena destacarlo.”

Gl: “Los seis valores que aparecen reflejados en la web me parecen

fundamentales. Para mi la Excelencia es un rasgo que define el Maraiodn, en
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muchos aspectos. Por otro lado es la innovacion, somos referentes en innovacion
en un montdn de cosas. Es verdad, que ética si, compromiso también, pero

liderazgo en innovacién somos lideres en un montdn de cosas.”

Por tanto, podemos decir que la innovacién tiene un efecto positivo sobre la
performance de la organizacién, consiguiendo, como ya hemos sefialado
anteriormente en la Cuestidon 3, unos mejores resultados que sus competidores. En el
caso de la IISGM han puesto en el centro la innovacidon, no solamente en la
determinaciéon de definirla como uno de los valores corporativos con un alto grado de
identificacidon por parte de sus miembros, sino dotdndola también de recursos que
favorezcan y potencien una mayor performance para la organizacién. Se cred para ello
una Unidad de Innovacién, que diera a conocer a los investigadores los distintos tipos
de resultados y/o productos, los procesos de patentes, etc. Y que los acompafiaran y

asesoraran en el camino.

DI: “Por ejemplo, cuando empezamos a dinamizar la Unidad de Innovacion.
Desde el instituto se monto esta unidad, ellos hicieron charlas en los distintos
servicios, en los distintos grupos de investigacion del instituto contdndoles que es

esto.”

Con todo ello, podemos sefialar que los valores son una cuestion clave que formando
parte de la cultura organizativa, emerge en el modelo inducido como una cuestidn
intrinsecamente asociada con la Cultura, y que a través de ella impregna todos los
aspecto de la organizacién influyendo tanto en la forma de abordar los procesos de
cambio como en la forma de organizar los procesos de innovacién y de lanzamiento de
nuevos productos al mercado. Cabe destacar que, aunque los entrevistados sefialan
que la innovacién ha sido considerada como un valor, y asi se expresa en su plan
estratégico, es mas bien un resultado de la estrategia deliberadamente formulada por
la organizacién, que se convierte en una clara cultura de innovacién que es la que
impulsa los resultados de innovacidn. De entre todos los valores, destacan, segun los
entrevistados, la excelencia, la ética y el compromiso, que impulsan la cultura de
innovacion. A continuacion podemos ver algunos de los comentarios del director de la

fundacién a los que hacemos referencia
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DF “El compromiso de todos con su trabajo se ve reflejado en la dedicacion que

ponen, en las ganas de hacer bien”

El compromiso como valor fundamental que guia la manera de actuar de sus
miembros, viéndose reflejado en la dedicacion y las ganas a la hora de afrontar el

dia a dia.

DF: “esto es lo que siempre he transmitido y es lo que siempre les he dicho, cudles
son los valores sobre los que hay que trabajar, y el primero siendo la ética, y creo

que si trabajamos asi”

En este caso hace referencia a la ética, y como de importante es trasmitirlo y

trabajarlo.

Otra de las cuestiones principales que emerge en el modelo inducido general (Figuras
4.4 y 4.5) y que no aparecia en el modelo inicial son las personas. Las personas, que
aparecen como factor clave de la organizacion desde distintas perspectivas; y, como
podemos ver en el modelo, destacan como la base del éxito de la organizacién. Se
pone en valor las personas por su compromiso con la misién y la visién, ya que este
compromiso trasciende del compromiso con la organizacidn por ser un compromiso
con y para la sociedad. Se ponen en valor sus conocimientos, que son los que
contribuyen a crear nuevos productos e innovaciones, respaldada esta afirmacién
desde la gestion de empleados, donde las politicas de recursos humanos mas
importantes son la formacion continua y la capacitaciéon. Se pone en valor la
importancia de la participacidon por parte de las personas, por ser antecedente del
cambio y facilitador de los procesos de cambio, que reduce la resistencia y persigue
una mejor adaptacion de los empleados a las nuevas circunstancias; todo ello
respaldado por un estilo de liderazgo y un estilo de direccidon participativo, que crea
espacios y promueve la iniciativa. Y por ultimo se pone en valor sus resultados, las
personas son los encargados de producir nuevos conocimientos y, con los medios que
facilita la organizacion, a través de la unidad de innovacién, transformarlos en nuevos
productos y/o innovaciones, teniendo, por tanto, una repercusion directa en la

performance de la organizacion.

175



Si nos fijamos en el modelo inducido que muestra las relaciones entre cambio e
innovacion podemos ver como tres factores del modelo general inducido siguen
apareciendo y teniendo una influencia directa sobre la relacidn; son la participacion en
la toma de decisiones, las personas como base del éxito y el estilo de direccidn
participativo. Lo mismo pasa si nos fijamos en el modelo inducido que muestra las
relaciones entre cambio y cultura, siguen apareciendo los tres factores para ejercer su
influencia en la relacidon. Consideramos que se tratan de factores clave para las

distintas relaciones del modelo.

El énfasis estratégico segun lo comentado en las entrevistas y lo reflejado en el modelo
se pone en la innovacion y en la eficiencia, siendo el énfasis estratégico reflejo del tipo
de cultura y parte fundamental en el establecimiento de la estrategia. Por tanto, la
estrategia en nuestro modelo general inducido es uno de los antecedentes previos
necesarios para las distintas relaciones. Ya hemos visto con anterioridad como los
directivos destacan la importancia del proceso de formulacidon de la estrategia en el
cual establecen donde van a poner el acento en su ruta a seguir. En su caso el énfasis
estratégico, asociado principalmente al cambio y a la innovacidn, se instrumentaliza a
través de un estilo de direccién participativo y de la forma en que se gestionan a las
personas en la organizacion. Y por supuesto, el tener una clara orientacién al cambio
por todos sus miembros lo que requerird que tanto las directrices estratégicas, el
discurso de la direcciéon y la manera de relacionarse con sus empleados estén

alineados.

Y por ultimo, tomando en consideracién el modelo de relaciones propuesto y el
modelo general inducido podemos decir que los resultados de nuestro caso nos
muestran un marco de relaciones mas profundo, desgranando cada una de las facetas
o factores de los conceptos objeto de estudio, y ofreciendo, por tanto, mas riqueza en
el andlisis de las relaciones estudiadas. Cabe destacar también la aparicién de
determinados factores institucionales, como las caracteristicas de la estructura del
instituto (adhocratica, con caracteristicas de clan, pero limitada por la burocratizacién
de ser un servicio publico y asociada a una entidad mucho mas jerdrquica) o los
recursos, a nivel de esfuerzo y a nivel de gasto en |+D que se recibe, que aparecen

como agentes claramente influyentes, en ocasiones como impulsores y en ocasiones
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como freno de los procesos y resultados de innovacién, y que no se habian tenido en

cuenta en el modelo tedrico inicialmente propuesto.

4.4.- Resultados del analisis cuantitativo

A continuacidn, pasamos a mostrar los resultados del analisis cuantitativo, con
un afan meramente descriptivo que nos permita analizar la percepcién de los
trabajadores, y también de los responsables, sobre las variables clave objeto de
analisis, para analizar si estos resultados refuerzan o contrastan con la vision de los
directivos y responsables sobre las cuestiones clave objeto de estudio.

Las tablas de frecuencia que mostramos a continuacién informan del niamero de

encuestados segln el puesto que ocupan, la antigliedad en dicho puesto y el género.

Tabla 4.1.- Tabla de frecuencias segun el puesto ocupado

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje vdlido acumulado
Valido investigadores 19 63,3 63,3 63,3
responsables 4 13,3 13,3 76,7
administracion 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Como se puede observar en la tabla anterior, si restamos a las cuatro personas
responsables, que también fueron entrevistadas, la muestra recoge a 30 empleados,
de los cuales 19 son investigadores, 7 personas pertenecen a la unidad técnica y 4
personas ocupan algun puesto de responsabilidad en el instituto. Aunque no es una
muestra grande respecto al total de la plantilla (n=309), consideramos que si es
representativa de la poblacion (un 9,7% de la misma). Y algo parecido ocurre con las
diferentes submuestras. Tenemos a todos los responsables; respecto al personal de
administracion, de caracter técnico, la totalidad del mismo son 33 personas, lo que
representa un 10,7% de la poblacion total. En nuestra muestra, el personal de
administracion representa un 23,3% del total, con lo que este colectivo esta

convenientemente representado, incluso con un peso mayor al que tienen en el total
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de la organizacién. Por ultimo, en nuestra muestra los investigadores son 19, respecto
a un total de 272. El porcentaje de investigadores en la poblacién total es del 88%,
frente al de nuestra muestra que es un poco mas reducido (del 63,3%). En cualquier
caso, y tal y como se ha seflalado, nuestro objetivo es meramente descriptivo y
exploratorio, en ningln caso prescriptivo; son datos que forman parte del estudio del

caso y, por tanto, serdn analizados desde una perspectiva cualitativa.

Graficamente, podemos expresar estos porcentajes a través de la figura 4.7.

Figura 4.7. Porcentaje de empleados segun el puesto ocupado

= investigadores = responsables administracion

Podemos realizar una tabla cruzada entre el puesto ocupado en la plantilla de la
empresa y la antigliedad en el puesto. Los resultados se muestran en la tabla 4.2.
Como podemos observar en dicha tabla, de los 4 responsables 3 llevan mas de 10 afios
en la empresa (un 75%), lo cual es légico pues conocen en mayor medida en
funcionamiento de la organizacién antes de encargarse de diferentes areas. Pero
observamos cémo, al ser una organizacién innovadora, se recluta talento externo
incluso para puestos directivos. Se observa también que un porcentaje importante de
los investigadores (47,4% de los encuestados) llevan menos de 5 afios en la
organizacidn, lo cual es acorde con la temporalidad y precarizacién, en algunos casos,
del trabajo de investigacion. Por Ultimo, esta temporalidad se observa también en el

personal de administracién, sujeto tal vez a la disponibilidad de fondos de los
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proyectos de investigacion. Se observa que este porcentaje es del 57,1%, incluso

superior al de los investigadores.

Tabla 4.2. Tabla cruzada Antigliedad en el puesto*Puesto Ocupado

Puesto ocupado

Investigador Responsable  Administracion Total
Antigiiedad menos 5 afios 9 1 4 14
en el puesto 64,3% 7,1% 28,6% 100,0%
47,4% 25,0% 57,1% 46,7%
30,0% 3,3% 13,3% 46,7%
entre5y10afios 5 0 2 7
71,4% 0,0% 28,6% 100,0%
26,3% 0,0% 28,6% 23,3%
16,7% 0,0% 6,7% 23,3%
mas de 10 afios 5 3 1 9
55,6% 33,3% 11,1% 100,0%
26,3% 75,0% 14,3% 30,0%
16,7% 10,0% 3,3% 30,0%
Total 19 4 7 30
63,3% 13,3% 23,3% 100,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
63,3% 13,3% 23,3% 100,0%
Tabla 4.3. Tabla de frecuencias segun la antigliedad en el puesto
Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vilido <5 14 46,7 46,7 46,7
5-10 7 23,3 23,3 70,0
>10 30,0 30,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Como observamos en la tabla 4.3, de los 30 empleados encuestados la mayor parte (un

46,7%) lleva menos de 5 afios en el puesto, lo cual es reflejo de la importante rotacién

y precarizacion del trabajo en el ambito de la investigacidn, pese a la relevancia social

del trabajo y el talento que se dedica al mismo. El 23,3% llevan entre 5y 10 afios en el

puesto y el 30 % restante mas de 10 afios. Graficamente, la antigliedad en el puesto se

presenta en la figura 4.8.
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Figura 4.8. Descripcion de la antigliedad en el puesto
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Tabla 4.4. Tabla de frecuencias segun el género

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido Hombre 8 26,7 26,7 26,7
Mujer 22 73,3 73,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

La tabla 4.4 muestra los porcentajes de hombres y mujeres en la muestra, siendo el
porcentaje de mujeres del 73,3% y el de hombres de un 26,7%. Podemos comparar
esto con los datos globales de personal en la organizacion (95 hombres y 214 de
mujeres, 30% de hombres y 70% de mujeres) con lo que observamos que los
porcentajes de nuestra muestra son muy similares a los del total de la organizacién.

Graficamente, estos resultados se muestran en la figura 4.9.

Figura 4.9. Porcentaje de empleados segun el género

= Hombre = Mujer
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Si cruzamos la antigliedad en el puesto con el género observamos datos interesantes,
recogidos en la tabla 4.5. En general, se observa cémo el porcentaje de mujeres va
descendiendo gradualmente segln la mayor antigiiedad en la empresa, pasando de un
78,6% en los niveles de antigiiedad menores a 5 anos, siendo del 71,4% en los niveles
intermedios y bajando a un 66,7% en los niveles de mayor antigliedad en la empresa,
superiores a 10 afios. Esto puede estar ligado al mayor nuimero de mujeres
investigadoras encuestadas, en puestos, como hemos dicho, con una mayor rotacion y
mas precarizaciéon, lo que analizaremos en la tabla 4.6. Por el contrario, el % de
hombres es mayor cuando la antigliedad y la estabilidad en el puesto es mayor.

Graficamente, podemos observar estas relaciones en la figura 4.10.

Tabla 4.5. Tabla cruzada Antigliedad en el puesto*Género

Género
Hombre Mujer Total
Antigiiedad en el puesto menos 5 anos 3 11 14
21,4% 78,6% 100,0%
37,5% 50,0% 46,7%
10,0% 36,7% 46,7%
entre 5y 10 afos 2 5 7
28,6% 71,4% 100,0%
25,0% 22,7% 23,3%
6,7% 16,7% 23,3%
mas de 10 afios 3 6 9
33,3% 66,7% 100,0%
37,5% 27,3% 30,0%
10,0% 20,0% 30,0%
Total 8 22 30
26,7% 73,3% 100,0%
100,0% 100,0% 100,0%
26,7% 73,3% 100,0%
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Figura 4.10. Resultados del cruce entre género y antigliedad en el puesto de los

empleados encuestados
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menos 5 afos entre 5y 10 afios mas de 10 afos

m Hombre m Mujer

Por ultimo, con respecto a nuestra muestra, pese a que la mayoria, como vemos, esta
formada por mujeres, no ocurre asi en los responsables encuestados, donde los
porcentajes se modifican (el 75% son hombres frente a un 25% de mujeres, solo una).
Este hecho se observa mas claramente en la Tabla 4.6, donde cruzamos la variable

puesto con la variable género.

Tabla 4.6. Tabla cruzada Puesto ocupado*Género

Puesto ocupado

Investigador Responsable = Administracion Total
Género hombre 5 3 0 8
62,5% 37,5% 0,0% 100,0%
26,3% 75,0% 0,0% 26,7%
16,7% 10,0% 0,0% 26,7%
mujer 14 1 7 22
63,6% 4,5% 31,8% 100,0%
73,7% 25,0% 100,0% 73,3%
46,7% 3,3% 23,3% 73,3%
Total 19 4 7 30
63,3% 13,3% 23,3% 100,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
63,3% 13,3% 23,3% 100,0%

Reforzando los datos del analisis anterior realizado en la tabla 4.5, observamos coémo

el 75% de los puestos de responsable estdn ocupados por hombres, aunque el
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porcentaje de hombres en la organizacién es mucho menor al de las mujeres (de un
26,7%, como observamos en la tabla 4.5). Por el contrario, de los puestos que menos
llevan en la organizacidon, como vimos en la tabla 4.2, que son los colectivos de
administraciéon y de investigacion, la mayor parte estan ocupados por mujeres; en
administracion el 100% y en investigadoras el 73,7%. Este hecho, fundamentalmente
en relacion a las investigadoras, no es algo negativo, sino que quiere decir que las
recientes contrataciones en proyectos de investigacién son mujeres, a tenor de la
encuesta. Pero llama la atencion que el trabajo de administracion esté
fundamentalmente llevado a cabo por mujeres. Estos resultados se ven reflejados en

la figura 4.11.

Figura 4.11. Resultados del cruce entre género y puesto ocupado por los empleados

encuestados

Responsable -

0 5 10 15 20

m hombre mmujer

A continuacidén, pasamos a comentar los resultados del andlisis descriptivo realizado.
La tabla 4.7 recoge los resultados relativos a la valoracidon que se hace de la cultura
organizativa. Como podemos observar, todos los valores son superiores a 3, lo cual
muestra que se esta de acuerdo con la percepcion de que la organizacién es dinamica,
propone la iniciativa y la innovacién y posee como valores basicos el compromiso con

el cambio y la innovacion.
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Tabla 4.7. Tabla de descriptivos sobre la cultura adhocratica

Desv.
Estdn-
N  Minimo Miaximo Media dar
1. Mi organizacién es una entidad muy dinamica y 30 2 5 3,33 ,844

emprendedora. La gente estd dispuesta a apostar por

sus ideas y asumir riesgos.

2. El estilo de direccién de mi organizacion se caracteriza 30 1 5 3,13 1,042
por promover la iniciativa del individuo, la asuncion de

riesgos, la innovacion y la singularidad.

3. Los valores compartidos por el personal de mi 30 1 5 3,13 1,106
organizacion son el compromiso con la innovacion y el

cambio continuo.

4. El éxito de mi organizacion se basa en el desarrollode 30 1 5 3,20 ,997
productos Unicos y novedosos.

En cualquier caso, los valores no son muy elevados, lo cual refleja los aspectos también
burocraticos y jerarquizados de esta organizacion, tal y como se ha reflejado en el

analisis de las entrevistas.

Como podemos observar en la tabla 4.8., los valores que muestra la encuesta no son
elevados cuando se habla de innovacién. Si bien es cierto que hay muchos valores
alrededor del 3, tan solo destaca un valor (Esfuerzo en horas/persona, equipos y
formacion dedicados a la innovacion en productos y/o servicios, con un 3,13) que esta
por encima del 3, referido a la innovacién de producto. Practicamente en el valor 3
estan otras dos variables (Gasto en 1+D para nuevos productos y/o servicios, con un
2,97; y el Esfuerzo en horas/personas, equipos y formacién dedicados a la innovacion
en procesos, con el mismo valor de 2,97). El resto de los valores estan por debajo del 3,
destacando los valores mas bajos los items “Numero de modificaciones en los procesos
introducidas al afio” con un valor de 2,57; “NUmero de cambios en sus sistemas de
gestion” y el “Caracter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos sistemas

de gestidén”, ambos con un valor de 2,53.
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Tabla 4.8. Tabla de descriptivos sobre la innovacion

Desv.
estand
N  Minimo Mdaximo Media ar

5, Numero de nuevos productos y/o servicios 30 1 5 2,67 1,124
introducidos al afo.
6. Caracter pionero de su empresa a la hora de 30 1 5 2,70 1,022
introducir nuevos productos y/o servicios.
7. Rapidez en el resultado a la introduccion de 30 1 5 2,63 1,066
nuevos productos y/o servicios de otras empresas del
sector.
8. Gasto en [+D para nuevos productos y/o servicios. 30 1 5 2,97 1,098
9. Esfuerzo en horas/persona, equipos y 30 1 5 3,13 1,042
formacion dedicados a la innovacion en productos y/o
servicios.
10. Numero de modificaciones en los procesos 30 1 4 2,57 1,073
introducidas al afio.
11. Caracter pionero de su empresa a la hora de 30 1 5 2,93 1,172
introducir nuevos procesos.
12. Rapidez en la respuesta a la introduccién de 30 1 5 2,63 1,098
nuevos procesos de otras empresas del sector.
13. Gasto en |+D para nuevos procesos. 30 1 5 2,90 1,029
14. Esfuerzo en horas/personas, equipos y formacion 30 1 5 2,97 1,066
dedicados a la innovacién en procesos.
15. Nimero de cambios en sus sistemas de gestion. 30 1 4 2,53 1,042
16. Novedad de los sistemas de gestion de la empresa. 30 1 5 2,63 1,245
17. Busqueda por parte de los directivos de nuevos 30 1 5 2,73 1,172
sistemas de gestion.
18. Caracter pionero de su empresa a la hora de 30 1 5 2,53 1,074
introducir nuevos sistemas de gestion.
19. Esfuerzo en horas/persona, equipos y formacion 30 1 5 2,77 1,165

aplicado a la introduccion de modificaciones en los
sistemas de gestion.

Estos valores bajos reflejan, por un lado, la dificultad del proceso de transferencia al
mercado en forma de innovacién, y la lentitud de este proceso, tal y como también se
recoge en las entrevistas. También reflejan la dificultad de modificar procesos de

gestion, dada la naturaleza publica y parcialmente burocratica de la institucion.

La tabla 4.9 recoge las 17 variables de la escala de cambio organizativo analizada. Hay
qgue sefialar que las variables 31 y 33 estan recodificadas al revés, lo cual indica lo
contrario del enunciado, es decir, que se centran principalmente en la busqueda de
soluciones y si que los responsables se sienten dispuestos a ayudar a buscar

soluciones.
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Tabla 4.9. Tabla de descriptivos sobre el cambio organizativo

Desv.
estand
N  Minimo Maximo Media ar

20. La organizacioén informa suficientemente sobre el 30 1 5 2,83 1,053
progreso de los procesos de cambio.
21. La alta direccion apoya incondicionalmente el 30 1 5 2,70 1,149
proceso de cambio.
22. Hay buena comunicacion entre los lideres del 30 1 4 2,70 ,952
proyecto y los miembros del personal sobre las politicas
de la organizacién hacia el cambio.
23. La alta direccion tiene una vision positiva del futuro. 30 2 5 3,50 1,009
24. Los departamentos son consultados suficientemente 30 1 5 2,60 1,133
sobre el cambio.
25. El equipo de gestion corporativa cumple sus 30 1 5 2,90 1,094
promesas.
26. La alta direccion nos forma adecuadamente para 30 1 4 2,90 ,995
implementar el cambio.
27. El equipo de gestidn corporativa esta activamente 30 1 5 2,83 1,053
involucrado con el cambio.
28. La alta direccion presta suficiente atencion a las 30 1 5 2,87 1,167
consecuencias personales que el cambio podria tener
para sus empleados.
29. La informacién proporcionada sobre el cambio es 30 1 4 2,73 ,944
clara.
30. Los cambios relacionados con los procesos de 30 1 5 2,70 ,988

internacionalizacion (si los hay) siempre se discuten con

todas las personas involucradas.

31. Los responsables de los departamentos se centran 30 2 5 3,33 ,922
demasiado en los problemas actuales y muy poco en sus

posibles remedios.(RC)

32. Los ejecutivos responsables de los diferentes 30 1 5 3,03 ,964
departamentos son perfectamente capaces de cumplir

su nueva funcién.

33. Los responsables de los departamentos no parecen 30 1 5 3,80 1,031
muy dispuestos a ayudar a encontrar soluciones cuando

un empleado tiene un problema.(RC)

34. Las decisiones relativas al trabajo se toman 30 1 5 2,93 1,081
consultando al personal afectado.

35. Se consultd a los miembros del personal en relacion 30 1 4 2,73 1,048
a las razones del cambio.

36. La alta direccion implementa consistentemente su 30 1 4 2,83 ,874
politica en todos los departamentos.

N valido (por lista) 30

Respecto a los valores, cabe destacar cuatro valores por encima del 3, y bastantes de
ellos cercanos a este valor. Destacamos como valores mas importantes los del item
gue se refiere a la ayuda que los responsables prestan a los empleados cuando tiene

problemas (item 33, codificado al revés) con un valor medio muy elevado, de 3,8, lo
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cual muestra que, en general, se percibe un claro apoyo de los responsables en los
procesos de trabajo.

Destaca también el item que hace referencia a la percepcién existente sobre la vision
de futuro: “La alta direccidn tiene una visidn positiva del futuro”, con un valor de 3,5.
Esto esta también en la linea manifestada por los responsables, de estar pendiente de
los procesos de cambio, ofrecer apoyo y centrarse en las soluciones a los problemas,
en ser excelente y eficiente. El valor mas bajo se le otorga a el item “Los
departamentos son consultados suficientemente sobre el cambio”, con un valor de
2,6. Esto contrasta con lo mostrado en las entrevistas por la direccion, sefialando que
el proceso es participativo y que se han consultado a las diferentes partes. En cualquier
caso, alguno de los entrevistados reconocia que, pese a que se intenta que los
procesos sean participativos, en algin caso esto no ha sido posible, por restricciones

marcadas por las caracteristicas de la organizacion.

Se realizd una reduccién de los items analizados para cada uno de los conceptos o
constructos clave, es decir: cultura adhocratica, cambio organizativo e innovacidn, con
los tres subtipos analizados: producto, proceso y sistemas de gestion. Los resultados se

muestran en la tabla 4.10.

Tabla 4.10. Tabla de descriptivos sobre los diferentes constructos analizados

VARIABLES N Minimo Maximo Media Desv. estandar
CAMBIO 30 1,53 4,35 2,9373 ,76071
INNOV_PRODUCTO 30 1,20 4,60 2,8200 ,95318
INNOV_PROCESO 30 1,00 4,80 2,8000 ,99516
INNOV_SISTGEST 30 1,20 4,80 2,6400 1,05491
CULTURA_ADHOC 30 1,50 4,75 3,2000 ,77237
INNOVACION 30 1,20 4,73 2,7533 ,96500

Como podemos observar, los valores medios mas elevados estan en la calificacion de
la cultura como adhocratica (3,2) y en el cambio (2,93), este ultimo muy cercano a 3,
con lo que podemos decir que la percepcidn de que es una organizacién orientada al
cambio es generalizada entre los encuestados, fundamentalmente investigadores y
personal de administracién. El valor mas bajo se observa en la innovacién en los
sistemas de gestion (2,64), cuestion esta, como ya hemos sefialado, coherente con los

resultados de las entrevistas, ya que al tratarse de un organismo publico (Instituto de
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investigacion) posee muchas restricciones a determinados proyectos e iniciativas, dado
el cardcter burocratico de al menos una parte de la organizacion.
Vamos a analizar ahora si existen diferencias entre los valores de los diferentes

constructos entre los distintos colectivos estudiados.

Tabla 4.11. Tabla de descriptivos sobre los diferentes constructos analizados para el

colectivo de Investigadores

VARIABLES N Minimo Maximo Media Desv. estandar
CAMBIO 19 1,53 4,35 2,8173 ,81529
INNOV_PRODUCTO 19 1,20 4,60 2,7053 1,00304
INNOV_PROCESO 19 1,00 4,80 2,7579 1,06370
INNOV_SISTGEST 19 1,20 4,80 2,5579 1,09052
CULTURA_ADHOC 19 1,50 4,75 3,1447 ,90260
INNOVACION 19 1,20 4,73 2,6737 1,02220

Como podemos observar en la tabla anterior, los resultados para los investigadores
son similares a los globales, los mayores valores se obtienen para la percepcion de la
cultura (3,14) y el menor para la innovacion en los sistemas de gestion (2,56). Es
normal, dado que es el colectivo mas abundante de la muestra. Aun asi, destacamos

gue los resultados son ligeramente mas bajos en la percepcién del cambio.

Tabla 4.12. Tabla de descriptivos sobre los diferentes constructos analizados para el

colectivo de responsables de area

VARIABLES N Minimo Maximo Media Desv. estandar
CAMBIO 4 2,76 3,76 3,3529 ,42145
INNOV_PRODUCTO 4 3,00 4,20 3,6000 ,48990
INNOV_PROCESO 4 3,00 3,80 3,4500 ,41231
INNOV_SISTGEST 4 2,60 4,00 3,2500 ,59722
CULTURA_ADHOC 4 3,25 3,75 3,5625 ,23936
INNOVACION 4 2,87 4,00 3,4333 ,48228

Como observamos en la tabla 4.12, que recoge la opinion de los responsables de area,
muestra valores en general un poco mas elevados que la media. Se observa que la
dispersion es muy baja entre ellos, y los valores medios son mas altos que los de

investigadores y personal de administracion. Es coherente con el resultado de las
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entrevistas, en las que todos estan de acuerdo en el caracter participativo y
adhocratico de la institucién

Si bien otorgan al igual que el resto de encuestados, un valor elevado a la percepcién
de la cultura como adhocratica, el mayor valor lo otorgan a la innovacién de producto.
El menor, al igual que el resto de los colectivos, es la innovacién en sistemas de
gestién. Quiza al tratarse de los responsables, y siendo conscientes (como han
manifestado en las entrevistas) de que el proceso de transferencia de innovaciones al
mercado es costoso, son ellos los que tienen una mayor percepcién del elevado
numero de innovaciones de producto que, aun asi, el instituto pone en el mercado,
dado que por su papel de responsables ven el proceso en su globalidad y poseen mds

datos al respecto.

Tabla 4.13. Tabla de descriptivos sobre los diferentes constructos analizados para el

colectivo de personal de administracion

VARIABLES N Minimo Maximo Media Desv. estandar
CAMBIO 7 2,00 3,82 3,0252 ,73773
INNOV_PRODUCTO 7 1,20 3,80 2,6857 ,88587
INNOV_PROCESO 7 1,00 3,80 2,5429 ,97101
INNOV_SISTGEST 7 1,20 4,00 2,5143 1,15964
CULTURA_ADHOC 7 2,50 4,25 3,1429 ,55635
INNOVACION 7 1,20 3,67 2,5810 ,94180

Si observamos la tabla 4.13, que muestra los valores del personal de administracion,
vemos que todos son muy similares al colectivo de investigadores, excepto los valores
de percepcidon de la orientacidn al cambio, que aqui es mads elevado, superior a 3. En
este sentido, hay una discrepancia entre estos datos y la percepcién de los
responsables de area, que atribuyen la mayor resistencia al cambio a este colectivo,
aungue también afirman en las entrevistas que dado su elevado compromiso y buen
hacer, siempre se adaptan de la manera mas rdpida posible a los cambios
implementados. Quiza la percepcidon de cambio del colectivo de investigadores es
menor porque esperan un mayor nivel de participacién en los procesos de cambio, por
las caracteristicas de su trabajo, que el colectivo de administracion. Y si han percibido
que, en algun momento ha faltado participacion en los procesos lo reflejan en mayor

medida en las encuestas.
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En todo caso, los resultados nos dicen (tal y como se muestra en la figura 4.12) que la
muestra de trabajadores encuestada percibe la cultura de la organizacion como
organica, es decir, flexible y agil, que promueve el cambio, la innovacién y la asuncién
de riesgos y responsabilidades por parte de sus trabajadores. En general, se percibe
también como una organizacién orientada y abierta al cambio. Pero, respecto a la
innovacion, los valores no son tan elevados, luego se percibe como una organizacion
algo innovadora en producto, y mds rigida en torno a la posibilidad de modificar e
innovar en los sistemas de gestion que la rigen. Esta percepcion es compartida por
todos los colectivos, aunque los responsables si creen que hay innovacién en todos los
ambitos, aunque mas modestas en los sistemas de gestion por las rigideces
burocraticas e institucionales. Todo ello es bastante coherente con lo explicitado en las

entrevistas.

Figura 4.12. Principales resultados obtenidos en las variables analizadas, en funcién del

puesto ocupado
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Se lleva a cabo a continuacidn un analisis de correlaciones entre las diferentes

variables analizadas. Los resultados se muestran en la tabla 4.11.
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Tabla 4.14. Tabla de correlaciones entre cambio, cultura e innovacion

INNOV_ INNOV_ INNOV_

PRODUCTO PROCESO SISTGEST INNOVACION
CAMBIO , 791" , 781" , 731" , 795"
CULTURA_ADHOC ,723" , 799" , 707" , 770"

Como podemos observar en la tabla 4.14, existen elevadas correlaciones entre los
constructos que representan la orientacién al cambio organizativo y el constructo que
representa la cultura adhocratica y la innovacién, tanto considerada globalmente
como con los diferentes componentes de innovacion. En este sentido, la orientacién al
cambio correlaciona positiva y significativamente en mayor medida con la innovacién
de producto (0,791); mientras que la existencia de una cultura adhocratica y flexible
correlaciona en mayor medida con la innovacidon de proceso. De la misma manera,
ambas variables, cambio y cultura adhocrdtica, correlacionan positiva y
significativamente (0,812). Esto refuerza lo que se muestra en las entrevistas, que es la
relacion que la cultura adhocratica posee tanto con los procesos de apertura al cambio
como con la innovacidn. La creacién de una cultura de innovacién, de una cultura que
prima un estilo de liderazgo transformacional y participativo, y unos valores orientados
al compromiso, la ética, la excelencia y la innovacién va a influir en la apertura al
cambio de los investigadores y resto de personal del instituto, y en los procesos de

innovacion que tienen lugar en el mismo.

Se llevé a cabo un andlisis de regresién entre las tres variables fundamentales de

nuestro analisis, Cambio y Cultura como predictores e innovacidon considerada como

variable predictora, con el género como variable de control en la ecuacién.
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Tabla 4.15. Analisis de regresion

Resumen del modelo®

R cuadrado Error estandar de la
Modelo R R cuadrado ajustado estimacién Durbin-Watson
1 ,827° ,684 ,648 ,57263 2,215

a. Predictores: (Constante), CAMBIO, Género, CULTURA_ADHOC
b. Variable dependiente: INNOVACION

ANOVA?

Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.

1 Regresion 18,480 3 6,160 18,786 <,001°
Residuo 8,526 26 ,328
Total 27,006 29

a

. Variable dependiente: INNOVACION

b. Predictores: (Constante), CAMBIO, Género, CULTURA_ADHOC

Coeficientes no Coeficientes Estadisticas de
estandarizados estandarizados colinealidad
Modelo B Desv. Error Beta t Sig. Tolerancia VIF
(Constante) -,405 ,510 -,795 ,434
Género -,176 ,237 -,082 -,740 ,466 ,991 1,009
CULTURA_ADHOC ,451 ,236 ,361 1,913 ,067 ,341 2,936
CAMBIO ,627 ,239 ,495 2,620 ,014 ,341 2,935

El analisis de regresién muestra que la Unica variable significativa al 95% que influye
sobre la innovacion es el cambio, aunque la cultura llega a ser significativa al 90%. No
es significativa la variable de control. No podemos hablar de una generalizacién del
resultado a toda la organizacién, dado que la muestra es pequeia respecto al total,
pero de algin modo nos sirve para reforzar los planteamientos iniciales de nuestro

modelo tedrico, y refuerza también los resultados del anadlisis cualitativo.

Los resultados establecen, por tanto, que la orientacion al cambio es fundamental en
la organizacién para conseguir que se desarrolle la innovacién, que es el fin Ultimo y de
caracter estratégico que esta organizacion se ha marcado. No obstante, los resultados
muestran también la importancia de la cultura adhocratica sobre la innovacion,

también en el mismo sentido que el analisis cualitativo desarrollado.

Se han llevado a cabo también analisis de correlaciones teniendo en cuenta el géneroy

la antigliedad, a titulo descriptivo.
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Tabla 4.16. Andlisis de correlaciones para el colectivo masculino

CAMBIO CULTURA_ADHOC

INNOV_PRODUCTO ,819" , 744%*
,013 ,034
8 8

INNOV_PROCESO ,839™ ,723*
,009 ,043
8 8

INNOV_SISTGEST ,868" ,782*
,005 ,022
8 8

INNOVACION ,859™" ,767"
,006 ,026
8 8

Tabla 4.17. Andlisis de correlaciones para el colectivo femenino

CAMBIO CULTURA_ADHOC

INNOV_PRODUCTO , 789" ,723"
<,001 <,001
22 22

INNOV_PROCESO , 770" ,809™
<,001 <,001
22 22

INNOV_SISTGEST ,691" ,693"
<,001 <,001
22 22

INNOVACION 778" 7717
<,001 <,001
22 22

Se observa como los valores de las correlaciones son menores en las mujeres que en
los hombres, pero muy ligeramente, afectando la diferencia sobre todo a la innovacion
en los sistemas de gestion. La relacién entre innovacion y cultura se percibe similar
entre hombres y mujeres; sin embargo, la relacién entre cambio e innovacién se
percibe superior en el colectivo de los hombres (0,859**) que entre las mujeres

encuestadas (0,778**).

Se han realizado también andlisis de correlaciones segun la antigliedad en el puesto de

los participantes.
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Tabla 4.18. Andlisis de correlaciones para el colectivo con antigliedad inferior a cinco

anos
CAMBIO CULTURA_ADHOC
INNOV_PRODUCTO ,699™ ,702*
,005 ,005
14 14
INNOV_PROCESO ,751°" 876%**
,002 <,001
14 14
INNOV_SISTGEST ,656" ,784%*
,011 <,001
14 14
INNOVACION ,728" ,820"
,003 <,001
14 14

Del andlisis de los resultados podemos inferir que para el colectivo de menor
antigliedad la relacion mas fuerte percibida es la existente entre cultura adhocratica e
innovacion, fundamentalmente en la innovacidon de proceso. Las relaciones sobre la
innovacion de producto son menos elevadas, quizd consecuencia de que los procesos
de transferencia son largos y debido a su baja antigliedad en la empresa hayan visto
menos procesos de conversién de una investigacién en innovacion que el resto del

colectivo.

Se observa que las correlaciones son mds intensas en aquellos que poseen mayor
antigliedad en el puesto, sobre todo en lo referente a la innovacién de producto. En
este caso, los perfiles con mayor antigiiedad perciben que la relacién mas fuerte es la
gue se produce entre cambio e innovacidn, aunque siendo ambas estadisticamente

significativas.
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Tabla 4.19. Andlisis de correlaciones para el colectivo con antigliedad superior a cinco

anos
CAMBIO CULTURA_ADHOC
INNOV_PRODUCTO ,8917" ,783"
<,001 <,001
16 16
INNOV_PROCESO ,813" ,752"
<,001 <,001
16 16
INNOV_SISTGEST ,831" ,695"
<,001 ,003
16 16
INNOVACION ,874" ,769"
<,001 <,001
16 16

Todos los resultados observados y analizados corroboran las principales relaciones
establecidas en el modelo tedrico inicial, y también los principales resultados del
modelo inducido, destacando por tanto el papel del cambio sobre la innovacién, y el

papel complementario de la cultura.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES

5.1.- Conclusiones

En el contexto actual, donde la competitividad de las organizaciones es cada
vez mayor, no solo en el ambito privado sino también publico, la apuesta por la
innovacion se convierte en casi una necesidad. Esto se acentla en la organizacidn
analizada, que compite con recursos limitados y desde un ambito publico en un
contexto internacional, y que busca ante todo la innovacién, la eficiencia y la
excelencia. Si el ser competitivo se ha convertido en la clave para la mayor parte de las
organizaciones, para la organizacién de nuestro caso mds todavia, ya que se sus

competidores se encuentran a nivel mundial. Y ya no solamente por eso, sino por el
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entorno en que desarrollan su actividad, podriamos hablar en su caso de un entorno
VUCA (por sus siglas en inglés, Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous). Son entornos
en los que las organizaciones deben hacer frente a una serie de desafios motivados por
determinadas causas externas. El objetivo de crear conocimiento y convertirlo en
innovacion para la salud de las personas es en si un desafio marcado por los distintos
avances cientificos que se van aconteciendo y van marcando las distintas lineas de
investigacion del instituto. Y las principales caracteristicas de estos tipos de entornos
son la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigliedad, tan presentes para el
instituto en el desarrollo de su labor y que en los ultimos afios se han mostrado con
mayor intensidad debido a la pandemia que hemos vivido. El covid-19 planteé un

escenario para la investigacidn sanitaria con mucha incertidumbre y complejidad.

En este sentido, la presente tesis pretende analizar cdmo cultura y cambio
influyen sobre la innovacidn, analizando las diferentes interacciones que se produceny
estudiando también por qué algunas variables presentes en la literatura tienen mayor
o menor influencia y si hay variables nuevas que emergen del analisis de las relaciones
cultura-cambio e innovacidn, al estudiarlas en su contexto y con toda su complejidad.
Aprovechamos para recordar tres de los supuestos de los que partiamos. El primero, la
innovacion como ventaja estratégica en el escenario global en el que nos situamos. El
segundo, la cultura organizativa como herramienta estratégica dentro de las
organizaciones, que aporta valor afadido, y puede ser facilitadora o moderadora de
determinados procesos de la organizacion como la innovacién y/o el cambio. Y, por
ultimo, la direccién estratégica de la organizacion, elaborada por un equipo directivo
gue orienta a la organizaciéon en su totalidad hacia una estrategia de cambio, no
solamente como una respuesta al contexto, con el fin de su supervivencia, sino como
accién proactiva de la organizacién. El hecho de aceptar el cambio y afrontarlo de
manera proactiva, y no solamente reactiva, necesita de una internalizaciéon de esta
idea por parte de los miembros de la organizacidn, lo cual supone incorporar el cambio
como un proceso estratégico clave de la organizacién, ya desde la fase de formulacién

de la estrategia.

El modelo propuesto inicialmente, basado en la revision tedrica realizada en los

capitulos iniciales, se ha visto apoyado por los resultados obtenidos. Pero debemos
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sefialar que los resultados obtenidos a partir de nuestro caso de estudio, ademas de
reafirmar las relaciones que estableciamos en el modelo tedrico inicial, también nos
han ayudado a matizar parte del modelo. Partiamos de la idea de que diferentes
rasgos de la cultura ejercerian distinta influencia en los procesos de cambio e
innovacion; para ello, estableciamos de partida una relacion positiva y directa entre el
cambio y la innovacidn, relacidn sustentada por la literatura, y considerdbamos a la
cultura como uno de los recursos intangibles con mayor influencia en el
comportamiento de los empleados, convirtiéndose en una variable catalizadora en la
relacion planteada. Todo ello lo hemos podido ver reflejado en el analisis de los

resultados.

Cabe senalar que nuestros resultados han ido en la misma linea que los
obtenidos en los trabajos de Naranjo, Jiménez y Sanz (2010, 2011 y 2012) cuando
sefialan que la cultura puede favorecer o inhibir la innovacién en funcién de los valores
gue esa cultura transmite y refuerza. En nuestro caso, como se ha mostrado en el
capitulo de resultados, los valores han sido pieza clave de la cultura, a través de la

Ill

creacién de una “cultura de innovacién”. Valores como el “compromiso” o el “trabajo
en equipo” son clave en el papel de la cultura sobre la innovacién. Por otro lado, la
literatura especializada (Naranjo, Jiménez y Sanz, 2010, 2011 y 2012) plantea que las
culturas adhocraticas facilitan la orientacidon innovadora de la organizacién; en el
analisis realizado hemos observado cdmo la organizacién objeto de estudio tiene una
cultura de tipo adhocratica en esencia, aunque presente rasgos de algun tipo mas,
como hemos podido observar, como la cultura de clan. Y, por tanto, el analisis del caso
nos ha permitido constatar que las caracteristicas de la cultura adhocratica han

influido en la forma en que la organizaciéon gestiona los procesos, no solo de

innovacion sino también de cambio.

Como novedades que emergen del modelo inducido encontramos tres,
principalmente. Primero, podemos ver una condicidn previa al cambio, que es la
p e .. ” . .
participaciéon en la toma de decisiones”. Se pone en valor la importancia de la
participacidn por parte de las personas como antecedente del cambio y facilitador de
los procesos de cambio. Ello ayudaria a reducir la resistencia y conseguir una mejor

adaptacion de los empleados a las nuevas circunstancias.
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En segundo lugar, aparecen las “personas como base del éxito”. Las personas
constituyen un factor clave de la organizacién por distintos motivos: por su alto
compromiso con la organizacion y con la sociedad, por su contribucién en la creacién
de nuevos productos e innovaciones, por la importancia de su participacion como
antecedentes del cambio y por sus resultados obtenidos, contribuyendo de manera

directa a la performance.

En tercer lugar, se muestra un mayor peso de los factores organizacionales
“estilo de liderazgo” y “valores” como reflejo de la cultura; por tanto, podriamos decir
gue son claves para que una cultura organizativa pueda favorecer no sélo la adopcién

de un cambio, sino la orientacidn de la empresa hacia la innovacién.

Por ultimo, el modelo inducido muestra la importancia de la estrategia, que era
identificada en el modelo inicial como uno de los elementos que se utilizan para
evaluar la cultura y por tanto estaba asociada a este concepto; pero que, sin embargo,
a través del resultado de las entrevistas se nos muestra como un elemento
independiente y necesario, principal impulsor de todos los procesos de cambio e
innovacion. Es a través del plan estratégico y de su proceso de elaboracién cuando
comienzan a tener relevancia los valores, y cuando queda clara la importancia de la
innovacion, de que exista una cultura de innovacién y de desarrollar un estilo de
direccién y de liderazgo en los equipos que fomente la participacion y ayude a la
motivacion y el compromiso de las personas. Y ellas se convierten en la base del éxito

y, como se ha dicho, de los buenos resultados de la organizacién.

Enlazando con nuestro anterior comentario que aludia a los factores
organizacionales como el “estilo de liderazgo” y los “valores”, claves para mostrar el
tipo de cultura, hemos encontrado en nuestro estudio una contraposicién en lo que
respecta al estilo de liderazgo, ya que han surgido dos estilos de liderazgo totalmente
diferentes. Un liderazgo claramente transformacional, ejercido por los directores del
instituto y la fundacidn; y un liderazgo autoritario ejercido por jefes de determinadas
lineas de investigacion y que, a su vez, ocupan puestos de responsabilidad en el
hospital analizado, como, por ejemplo, los Jefes de Servicio. Este ultimo tipo de

liderazgo podria ser reflejo del que tal vez se ejerza en el hospital, una organizacion
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altamente burocratica y jerarquizada. De cara a nuestro estudio y las conclusiones a
extraer esta cuestién es importante, ya que nos recuerda que en el instituto de
investigacidn sanitaria confluye personal del hospital, personal de las universidades y
de otras estructuras publicas y privadas de investigacion. Por tanto, provienen de otras
culturas organizativas de las cuales desconocemos si poseen rasgos similares a las del
instituto o si, por el contrario, distan mucho en su manera de ser y hacer. Tendriamos
qgue tener en cuenta el grado de sentimiento de pertenencia que tiene el personal
ajeno al instituto con su propia organizacion (el hospital, u otras entidades publicas y
privadas), y también ahondar en si la interaccidn entre diferentes culturas tiene algun
tipo de influencia sobre el personal propio del instituto. Tal vez para dilucidar esta
ultima parte respecto a nuestro caso de estudio, una de las futuras lineas de
investigacion seria ampliar los datos tanto cualitativos (e.g. a través de entrevistas a
estos nuevos actores) como cuantitativos (e.g. a través de un cuestionario mdas amplio
gue nos ayuden a realizar andlisis estadisticos mds profundos) que puedan dar luz

sobre estas cuestiones.

Si retomamos el modelo tedrico de referencia de Cameron y Quinn (1999), nos
encontramos con una organizacién encuadrada dentro de la “Cultura Adhocratica”
pero que, a su vez, cuenta con algunos rasgos del tipo de “Cultura de Clan”. Nuestro
analisis del caso, que se ha nutrido principalmente de la informacién de las entrevistas
y documentacién corporativa, nos ha permitido trazar claramente el tipo de cultura del
liSGM. No ha sido un proceso complejo el identificarla, debido al amplio consenso que
ha habido en los discursos de los responsables entrevistados. Esto nos lleva a decir que
hay una visidn, misidn y valores compartidos por parte de direccion y responsables y lo
gue ello conlleva es que sea mas facil que el proceso de difusiéon y mantenimiento de
la cultura se amplifique a los siguientes escalones en la organizacién. Todo ello guiado
por un Plan Estratégico que los entrevistados se encargan de destacar, por encima de
todo, por los esfuerzos que ha supuesto su elaboracidn, de la que han sido participes;
en este caso no se trata de la prescripcion de un plan estratégico por un agente
externo, sino de un documento elaborado dentro de la organizacidon que permite un
mayor compromiso de cara al futuro con respecto a las acciones propuestas. Por tanto,

aqui podriamos ampliar los resultados de los trabajos de Naranjo, Jiménez y Sanz
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(2010, 2011 y 2012) al establecer que no solo las culturas adhocraticas facilitan la
orientacién innovadora de la organizacidn, sino que también el poseer ciertos rasgos
de cultura de clan potencia mas esta relacion. Y que el papel de la estrategia, y de
como el proceso de formulacion de la estrategia se ha realizado (en este caso, a través
de un claro compromiso, en equipo y de forma participativa), es fundamental como

impulsor de la cultura necesaria para ser una organizacion innovadora.

Si nos centramos en la innovacidn, debemos hacer dos apuntes al respecto. El
primero es el relativo a las distintas vertientes a través de las que ha aflorado el
concepto de innovacion en nuestro caso. En primer lugar, la innovacién ha aparecido
como un valor, en concreto como el compromiso con la innovacidon que tienen sus
miembros. También ha aparecido como un producto y parte de la performance, ya
que, evidentemente, se trata de una organizacidon que tiene por misidn la generacién
de conocimientos e innovaciones para el sector sanitario. Y, en tercer lugar, la ultima
vertiente en que aparece es como “cultura de innovacion”, para impregnar todas las
facetas de la organizacion. Esta pluralidad de vertientes de la innovacién no es algo
gue nos sorprenda, por dos motivos: el primero es que, como pudimos ver en el
capitulo 1, cuando intentamos delimitar el concepto de innovacién, este posee y es
analizado desde sus distintas vertientes, que no son incompatibles; y el segundo
motivo guarda relacion con el tipo de organizacion seleccionada para el estudio y es
gue buscdbamos una organizacion en la que se presentaran los fendmenos vy
relaciones estudiadas (i.e. relaciones cambio, cultura e innovacién), y donde la

estrategia de innovacion fuera un factor clave.

El segundo apunte a realizar tiene que ver con la dificultad existente para
analizar las relaciones que tienen lugar en los distintos tipos de innovacién.
Encontramos aqui una limitacién que tiene que ver con un factor institucional, que es
el tipo de organizacidon analizada. El hecho de formar parte de la funcién publica
determina el tipo de sistemas de gestion a utilizar; esta es una via de innovacién dificil
de explorar, ya que la Administracion decide cuales van a ser los modelos de gestidn vy,
por tanto, la innovacion solo cabe en la fase de implementacién, en el cémo desplegar

algunos de estos sistemas.
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En general, resaltamos la importancia de que la innovacién impregne toda la
organizacién desde sus distintas vertientes conceptuales, creando asi la base para una
cultura de innovacién. Y consideramos como factores determinantes de esta
innovacion la orientacidn al cambio y la cultura organizativa. Robbins y Judge (2010) ya
plantean que si una organizacién consigue institucionalizar los procesos de cambio y la
necesaria flexibilidad asociada como parte de su normal funcionamiento, la innovacion
se facilitarad. Nosotros vamos mads all3, afirmando que esta relacion se potenciard con
una cultura que alinee misién, vision y valores con la innovacidn, y que los transmita a

través de los factores organizacionales.

Otro aspecto que queremos remarcar es que el factor humano es clave en la
formulacidn de la estrategia. En nuestro caso de estudio, las personas son la clave de
su éxito, y no se trata soélo del reconocimiento sino de que se ha tenido en cuenta esta
importancia a la hora de poner en practica y realizar los planes estratégicos de la
organizacién, de ejecutar las politicas de recursos humanos y de ejercer un tipo de
liderazgo que ponga en valor sus conocimientos y sus opiniones. En las organizaciones
dedicadas a producir conocimientos e innovacién, como la que ha constituido nuestro
caso de estudio, que se desarrollan en entornos altamente competitivos, es

fundamental poner en el centro a las personas; estas son las verdaderas protagonistas.

Un asunto que ha sido foco de nuestro andlisis y propio de nuestro caso que no
podemos dejar de comentar es la influencia de los factores externos durante los afios
del estudio y las repercusiones que han tenido. El mas destacable ha sido el efecto de
la pandemia, que supuso el reconocimiento social del personal sanitario y la
importancia de la labor de investigacion. Todo ello provocdé también un impacto
econdémico importante y positivo, como fue el incremento de inversiones tanto de la
Administracién Publica como de agentes privados. Otro factor externo, que es una
constante en la dindmica de la institucidon, es la dependencia politica para la toma de
ciertas decisiones clave o estratégicas que tienen que ver con investigacién y no con la
politica, y que es diferente dependiendo de la Comunidad Autéonoma en la que se
ubique el centro de investigacion de referencia. Consideramos que cuando hablamos
de investigacion sanitaria, cuestion esta sobre la que hay un amplio consenso social en

relacion a su necesidad e importancia, no deberian ocurrir estas situaciones.
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En sintesis, los resultados alcanzados en nuestra investigacién nos han
permitido alcanzar el objetivo de investigaciéon planteado al inicio de esta tesis
doctoral, a saber, analizar las dindmicas entre cultura, cambio e innovacidn, asi como
dar respuestas a las preguntas de investigacion planteadas y que han sido recogidas en

el capitulo 3 de esta investigacion.

5.2.- Implicaciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion

Por lo que respecta a las implicaciones de nuestra investigacion vamos a
diferenciar entre las implicaciones para el ambito académico y para el empresarial.
Respecto al ambito empresarial y centrandonos, fundamentalmente, en la institucion
analizada, a partir de nuestro analisis les invitamos a seguir trabajando en el fomento
de la participacion por parte de sus miembros, continuar ejecutando politicas de RRHH
que priorizan su capacitacidon y formacion, y a seguir manteniendo y potenciando
unidades como la de innovacidn, que sirven de guia y apoyo en el proceso de
generacién de conocimiento e innovacién. Y todo ello desde una perspectiva
estratégica, priorizando la importancia de un plan estratégico participativo como

motor del cambio.

Asi mismo y como ejercicio de reflexion, deberian analizar si todo el personal
gue confluye en el instituto comparte la misma visidn, visién y valores como minimo,
aungue procedan de otras organizaciones. El hecho de que se crucen culturas distintas
y el no prestar la adecuada atencién a ello, puede perjudicar la influencia de la cultura
y los valores sobre la innovacion. Y por lo que respecta al reto que afrontan del relevo
generacional dentro de algunos de los responsables de las lineas de investigacion,
deberian poner el foco en los procesos de reclutamiento y seleccién, intentando
encontrar no solamente aquellos que son los mejores en su campo, sino también a
aquellos que sepan ejercer un liderazgo transformacional mas en consonancia con el
identificado en el instituto (es decir, que tengan un perfil competencial acorde con el
desplegado en el instituto, acorde con los valores mencionados y con la flexibilidad y
orientacién al cambio necesaria) y que ha contribuido en los ultimos afos a la mejora

de la performance de la organizacién. Estas conclusiones podrian ser extrapolables a
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otros institutos de investigacion, en la medida en que su cultura y orientacién
estratégica sea similar. Sin embargo, dependera de las dinamicas internas que se
generen en cada caso, y por eso planteamos como futura linea de investigacién el

analisis de otros institutos de investigacion.

Adicionalmente, y tras el analisis de los resultados con una perspectiva
longitudinal, hemos observado la influencia de determinados factores institucionales,
destacando la influencia de los cambios politicos sobre la organizacion objeto de
estudio; pero no solo eso, sino también sobre todas las organizaciones dedicadas
fundamentalmente a la investigacién basica en nuestro pais. En ese sentido,
deberiamos recomendar, con cardcter general, que todas las instituciones del sector se
asocien, reforzando sus formas de cooperacién no solo para la transferencia de
conocimiento, sino también para constituirse en un colectivo capaz de mostrar la
importancia de que la investigacidn tenga recursos y autonomia, y que sus estrategias
tengan objetivos cientificos, independientes de la orientacidn politica de los gobiernos
estatales o locales. Esto pasa porque la direccién de los institutos de investigacion, y en
general de los centros de investigacion, aunque tengan caracter estatal, se desligue de
la politica. Y también los procesos de financiacion de este tipo de entidades deberian
estar desligados de la orientacién politica de los poderes publicos, que deberian

apostar por los avances en ciencia, salud e innovacién.

Por lo que respecta a las implicaciones para el ambito académico, destacamos
la importancia de nuestro trabajo por su contribucion al darea de estudio.
Afrontadbamos nuestro objetivo centrandonos en tres conceptos muy destacados
dentro de la organizacién de empresas. La innovacién, que se ha ido posicionando
como, tal vez, la mejor via para competir y sobrevivir en los mercados; el cambio
organizativo, como precursor e hilo conductor de la innovacidn; y, por ultimo, la
cultura organizativa, donde contamos ya con un amplio campo de conocimientos.
Hemos podido ver la variedad de estudios que han puesto el foco en estos tres
fendmenos y en sus relaciones; pero pocos han sido los trabajos que se han
preocupado por aunarlos en un modelo que permitiese ahondar en el estudio de estas
relaciones. Por esa razdn nos decantamos por un estudio de corte cualitativo,

explicativo y exploratorio, que nos ha permitido analizar con mas detalle las dindmicas
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que tienen lugar entre estos tres constructos en el contexto real. Asi pues, nuestra
tesis doctoral puede suponer un punto de partida para aquellas investigaciones que
aborden el estudio, de manera sistémica, de las dindmicas que se producen entre la
cultura, el cambio y la innovacién. En este sentido, el trabajo ha revelado que la
relacion entre los tres constructos es fundamental para que una organizacion pueda
ver mejorada su performance. No obstante, futuros estudios que se planteen el
analisis sistémico de estas tres variables deberan incluir factores como el marco
estratégico de la organizacion, el estilo de direccidn y de liderazgo existente o aspectos
estructurales como el tipo de estructura o el grado de participacién en la toma de
decisiones, entre otros, ya que, como hemos visto, tienen una influencia relevante

sobre esta relacion.

Como toda investigacidén, la presente tesis doctoral no estd exenta de
limitaciones. El hecho de tratarse de un estudio de caso uUnico hace dificil de trasladar
nuestros resultados a otro tipo de organizaciones, y con ello nos referimos a
organizaciones privadas o publicas en su totalidad, o también a organizaciones que
desarrollen su actividad en otros sectores que no sean la investigacion sanitaria. En
cualquier caso, hemos de tener presente que la eleccién del estudio de casos como
estrategia general de investigacién no busca que los resultados de la investigacién
sean representativos desde un punto de vista estadistico y, consecuentemente,
extrapolables a ninguna otra poblacién. Tal y como reconoce Yin (2014), la légica del
estudio de casos descansa en perseguir no la generalizaciéon estadistica sino la
generalizacion analitica, es decir, poder ampliar la teoria existente a través de los

resultados alcanzados con la investigacion.

Aunque la informacidn primaria se ha triangulado, se podrian haber introducido
otras fuentes de evidencia adicionales que nos ayudarian a incrementar el rigor de la
investigacion cualitativa realizada. En este sentido, habria sido conveniente entrevistar
a algunos de los investigadores, y también a algin miembro del personal de
administracion para obtener informacion mas completa, mas alld de la analizada a
través de los cuestionarios, sobre las dindmicas estudiadas, para profundizar sobre

cuestiones que han sido claves en nuestro andlisis, como la percepcién que se tiene de
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las practicas de gestién de personal, asi como de su sentimiento de pertenencia,

compromiso y participacion.

También desconocemos si la cultura de las otras personas que derivan de otras
organizaciones, pero que integran el instituto sanitario, tiene algin efecto sobre la
cultura del liSGM ya que, aun siendo el mismo dmbito de actuacion la investigacién
sanitaria y persiguiendo el mismo fin (i.e. la produccién de conocimiento e innovacién
en el drea) no se asegura que estos individuos provengan de culturas claramente
adhocraticas, con rasgos de la cultura de clan como la del instituto sanitario analizado.
Asi lo hemos podido ver con el ejemplo del estilo de liderazgo ejercido por los Jefes de
Servicio del Hospital integrados en el instituto. Esta posible disparidad en las culturas
del personal del instituto podria ‘contaminar’ o tener un efecto importante sobre las
relaciones estudiadas vy, sin embargo, no se ha tenido en cuenta a la hora de hacer el
trabajo empirico en esta investigacién. Por ello, una futura linea de investigacion
pasaria por controlar esta disparidad de culturas durante la investigacidon para ver

como la misma puede afectar a las relaciones estudiadas.

Y, por ultimo, una limitacidn que tiene que ver con el estudio cuantitativo
realizado hace referencia a la reducida muestra de personal encuestado que sélo nos
ha permitido realizar un andlisis descriptivo. Si bien este analisis nos ha permitido
vislumbrar la percepcién de los trabajadores, es cierto que no se puede realizar una
generalizacion estadistica de los resultados obtenidos a todos los empleados del
instituto. En cualquier caso, una linea de futura investigacion que se deriva de esta
limitacion seria la de incrementar el tamafio de la muestra analizada dentro del
instituto hasta conseguir que los resultados cuantitativos alcanzados fueran

estadisticamente representativos.

Sefialamos, para finalizar, posibles futuras lineas de investigacion que se
derivan de la investigacion presentada. Respecto al caso de la liSGM, una futura linea
pasaria por ampliar la investigacién cuantitativa iniciada, tal y como se ha mencionado
anteriormente, incrementando el tamafio de la muestra para lograr una mayor
representatividad que nos permita poder ahondar mejor en el analisis de las relaciones

propuestas a través de las percepciones de los empleados, lo cual nos permitiria
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analizar con técnicas estadisticas mas desarrolladas las posibles relaciones causales

gue podemos intuir.

En segundo lugar, otra posible linea pasaria por aumentar el nUmero de casos a
estudiar para poder realizar comparaciones vy, consecuentemente, conseguir
resultados mas robustos aplicando la ldgica de la réplica (Yin, 2014). Este incremento
en el nimero de casos se puede plantear desde tres vias de trabajo posibles. Una
primera en la que se incorporen al andlisis otros institutos de investigacion sanitaria de
la misma comunidad auténoma. Con esto la comparacidon entre los casos seria mas
homogénea ya que eliminariamos del analisis el posible efecto derivado factores como
la aplicacidon de distintas politicas sanitarias (i.e. cada comunidad auténoma tiene
descentralizada esta politica), o factores sociales y demograficos como, por ejemplo,
los valores culturales existentes en la sociedad en cada una de las distintas
comunidades auténomas. Una segunda via pasaria por introducir en la muestra otros
casos de institutos de investigacion sanitaria de otras comunidades auténomas. Con
esta linea estariamos introduciendo mayor variedad y diversidad en la muestra de
casos, aunque la cantidad de factores que pueden incidir sobre las dindamicas
estudiadas también seria mayor. Y una tercera via pasaria por incrementar la muestra
del estudio de casos con casos de organizaciones de similares caracteristicas, pero de
distintos sectores de actividad, siempre orientados a la innovacién, y partiendo del
modelo que ha revelado nuestra investigacion, ya que este nos ayuda a centrar mejor
dénde y como tienen lugar las relaciones importantes que facilitan el proceso de

innovacion.

Asi mismo, otra linea de investigacion pasaria por introducir en el estudio otras
variables que pueden incidir de manera relevante en las dindmicas analizadas en esta
tesis doctoral. Por ejemplo, la aplicacién de practicas relacionadas con la gestion de la
calidad en el ambito de los institutos de investigacidon sanitaria es una variable
fundamental para el funcionamiento de este tipo de organizaciones (Cremades, 2016).
La forma diferente en que la gestion de la calidad se aplique en un instituto o la
madurez y experiencia que en gestion de calidad tiene el instituto pueden afectar a las
dindmicas que hemos estudiado en esta tesis doctoral de manera distinta. También

seria interesante introducir en el estudio el diferente impacto que otros enfoques de
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gestién como la gestion medioambiental o la sostenibilidad pueden tener sobre las
dinamicas estudiadas, sobre todo si tenemos en cuenta el potencial efecto que estos

enfoques de gestion pueden tener sobre los aspectos culturales de la organizacién.
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ANEXO 1

Guidn primera entrevista

Cultura Organizativa

(caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, gestion de empleados,

pegamento de la organizacidn, énfasis estratégico, criterio de éxito)

1. ¢Cudles son las caracteristicas dominantes de su organizacidn, cdmo la describiria?

2. ¢Qué tipo de estructura presenta su organizacién (jerarquica o matricial; n2 de
niveles jerarquicos; permeabilidad entre departamentos; influencia de los
responsables funcionales; formalizacidn; etc...)?

3. Situviera que elegir entre una las siguientes descripciones de su organizaciéon
- personal, como una gran familia y orientada al interior
- flexible, dinamica, emprendedora y orientada al exterior
- competitiva, orientada al logro y al exterior
- estructura, jerdrquica y formalizada, orientada al interior

¢Cual elegiria? ¢Por qué?

4. iComo caracterizaria el liderazgo en su organizacion? ¢En qué acciones se ve
reflejado?

5. Si tuviera que elegir entre una de las 4 descripciones de liderazgo en su
organizacién
- ejerce el rol de tutor, facilitar y ejemplificador con sus acciones
- ejerce un rol que fomenta la participacion, innovacién y asuncién de riesgos
- ejerce un rol que ejemplifica el enfoque en el logro, y fomenta la orientacién

hacia la consecucién de resultados
- ejerce un rol autoritario, que fomenta la coordinacion, organizacion y eficiencia
éCual elegiria? ¢Por qué?

6. En su organizacién ¢desde la gestion de personal qué actitudes se intenta fomentar
o promover en los empleados? ¢A través de qué politicas y/o acciones se ve
reflejado?

7. Situviera que elegir entre una de las 4 descripciones de lo que promueve el estilo

de direccién de personal en su organizacién
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- trabajo en equipo, la participacion de los empleados y el compromiso
corporativo
- iniciativa del individuo, la asuncion de riesgos, la innovacién y la singularidad
- alta competitividad y productividad
- seguridad en el empleo, la permanencia en el puesto, y asegurar el
cumplimiento de las normas y reglamentos
¢Cual elegiria? ¢Por qué?
8. ¢Cuales son los valores centrales de su organizacion compartidos por el personal?
¢En qué se ven reflejados?
9. Situviera que elegir entre las 4 combinaciones de valores siguientes que describan
Ssu organizacion
- lealtad y la confianza mutua
- compromiso con la innovacién y el cambio continuo
- logro, la eficiencia y la productividad
- cumplimiento de las normas y politicas formales y el respeto a la jerarquia
¢Cual elegiria? ¢Por qué?
10. ¢Qué areas orientan la estrategia en su organizacion, es decir, donde se pone el
énfasis estratégico?
11. Situviera que quedarse con una de las 4 descripciones de énfasis estratégico
- gestion del desarrollo humano
- ser lider en productos e innovacion
- acciones competitivas llevadas a cabo
- adecuada programacién de la produccion y los bajos costes
éCual elegiria? ¢Por qué?
12. ¢Cual cree que es la base de éxito de su organizacién? ¢Como se refleja en la
organizacién?
13. Situviera que quedarse con una de las 4 descripciones de éxito en su organizacion
- desarrollo de los recursos humanos
- desarrollo de productos Unicos y novedosos
- competitividad
- eficiencia en los procesos

¢Cual elegiria? ¢Por qué?
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Cambio Organizativo

(Respuesta de la organizacion frente al cambio, grado de implicacion de los

miembros de la organizacion en procesos de cambio, percepcion de los cambios

organizativos, actitud de los miembros de la organizacién hacia el cambio....)

Cuando nos referimos a cambio organizativo estamos hablando del proceso y/o

resultado que se de en productos/servicios, procesos o sistemas de gestion.

14. iCoémo se afrontan los cambios organizativos en su organizacion?

15. ¢Cual fue el ultimo cambio organizativo en su organizacion? ¢En qué consistid y
quiénes estaban implicados en el cambio?

16. ¢Como participaron las personas afectadas en el proceso de cambio? ¢ Porque?

17. ¢Cémo participaron las personas implicadas en la iniciativa de cambio? ¢ Porque?

18. ¢Como participaron las personas implicadas en la toma de decisiones del cambio?
éPorque?

19. ¢Como participaron las personas implicadas en la planificacion del proceso de
cambio? ¢Porque?

20. ¢Como participaron las personas implicadas en la implantaciéon del proceso de
cambio? ¢Porque?

21. éComo participaron las personas implicadas en la evaluacién del resultado de
cambio? ¢Porque?

22. éiComo cree que son percibidos los cambios en la organizacién por parte de sus
miembros?

23. iComo valora que se comportan los miembros de su organizacion ante los

procesos de cambio organizativo (responsables, participativos,...?

Innovacidn
(tipo de innovacién, cantidad, caracter pionero, rapidez de introducciéon en el
mercado, inversion en |, esfuerzo por parte de la organizacion)
24. Si tuviera que elegir entre una de las siguientes opciones, considera que su
empresa es innovadora respecto a
- nuevos productos y/o servicios en comparacion con su competencia

- modificaciones en procesos en comparacion con su competencia
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25.

26.

217.
28.

29.

30.

31.

- sistemas de gestidon respecto en comparacidon con su competencia

éSe preocupan  por ser pioneros a la hora de introducir nuevos productos y/o
servicios, procesos o nuevos sistemas de gestién? ¢En qué sentido?
¢Cémo valoran su rapidez en respuesta a la introduccién de nuevos procesos de
otras empresas del sector?

éSe preocupan por estar al dia de los sistemas mas novedosos de gestién? icoémo?

¢Existe busqueda por parte de los directivos de nuevos sistemas de gestidon? iMe
podria poner un ejemplo?

¢Actuan con rapidez a la hora de introducirlos en el mercado? ¢ Me podria contar
un ejemplo?
¢Como valorarian el gasto en [+D para nuevos productos y/o servicios, procesos
(suficiente, insuficiente, mayor/menor que la competencia?
éComo valoraria el esfuerzo en horas/personas, equipos y formacién en nuevos
productos y/o servicios, procesos o sistemas de gestion? ¢ Tienen departamento de

innovacion o persona encargada de esta area?
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ANEXO 2

Guion segunda entrevista

1)

2)

3)

4)

5)

6)

¢Cudles de estos rasgos de la cultura organizativa facilitadores del cambio
ejerceran un mayor efecto a largo plazo? ¢Cémo?

¢Cémo influyen determinados aspectos relacionados con el sector, y con los
factores institucionales que le afectan, sobre las relaciones analizadas? Por
ejemplo, falta de apoyo a la investigacidn, falta de financiacién, contexto covid,
investigacion sanitaria en Espana...todo esto afecta a la cultura y la innovacién
de cualquier institucion...como afecta a esa cultura en concreto??

¢Como ha influido el paso del tiempo en la evolucidn de las relaciones
estudiadas?

En concreto, en las variables cambio ése han abierto mas al cambio?? ¢(Se
percibe como mas necesario?? Cultura ésigue percibiéndose la cultura como
adhocratica? O hay mas control, jerarquia y burocracia?

Se sigue innovando?? Se sigue estando en primeras posiciones en los rankings
de publicacion, si es que ya lo estaban ¢? (esto es un ejemplo)

Creéis que el ser una organizacién abierta al cambio y participativa ha
favorecido la innovacién? La cultura ha ayudado a esto o ha frenado el
proceso?

Creéis que el paso del tiempo y el que los valores de cambio se hayan
consolidado ha favorecido la innovacién y el reforzamiento de estas relaciones?
O por el contrario, la precariedad en el empleo, las dificultades en la

financiacion etc, han generado mayores rigideces?
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ANEXO 3

Cuestionario

El presente cuestionario tiene por objetivo la recogida de sus valoraciones de cara a
contribuir a la realizacion de un trabajo de tesis doctoral. Solicitamos su colaboracion
con la total cumplimentacion del documento y agradecemos de antemano el tiempo

dedicado.

A. Valore los siguientes aspectos en su organizacidon, siendo la escala 1= muy en

desacuerdo 5= muy de acuerdo

1. Su empresa es una entidad muy dindamica y emprendedora. La gente estd dispuesta
a apostar por sus ideas y asumir riesgos

2. El estilo de direccién de su empresa se caracteriza por promover la iniciativa del
individuo, la asuncidn de riesgos, la innovacion y la singularidad

3. Los valores compartidos por el personal de su empresa son el compromiso con la
innovacion y el cambio continuo

4. El éxito de su empresa se basa en el desarrollo de productos Unicos y novedosos.

B. Valore los siguientes aspectos en su organizacién, siendo la escala 1= por debajo de

la competencia y 5= por encima de la competencia.

5. Numero de nuevos productos y/o servicios introducidos al afio

6. Caracter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos productos y/o
servicios

7. Rapidez en la respuesta a la introduccién de nuevos productos y/o servicios de otras
empresas del sector*

8. Gasto en | + D para nuevos productos y/o servicios

9. Esfuerzo en horas/persona, equipos y formacion dedicados a la innovacion en
productos y/o servicios

Innovacion de proceso

10. Numero de modificaciones en los procesos introducidas al afio
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11. Cardcter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos procesos

12. Rapidez en la respuesta a la introduccién de nuevos procesos de otras empresas
del sector

13. Gasto en | + D para nuevos procesos

14. Esfuerzo en horas/persona, equipos y formacién dedicados a la innovacion en
procesos™

15. Nimero de cambios en sus sistemas de gestion

16. Novedad de los sistemas de gestion de la empresa

17. Busqueda por parte de los directivos de nuevos sistemas de gestion

18. Cardcter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos sistemas de gestion
19. Esfuerzo en horas/persona, equipos y formacién aplicado a la introduccion de

modificaciones en los sistemas de gestién

C. Valore los siguientes aspectos en su organizacion, siendo la escala 1= totalmente

desacuerdo y 5= totalmente de acuerdo.

20. La organizacién informa suficientemente sobre el progreso de los procesos de
cambio.

21. La alta direccidn apoya incondicionalmente el proceso de cambio.

22. Hay buena comunicacion entre los lideres del proyecto y los miembros del personal
sobre las politicas de la organizacién hacia el cambio.

23. La alta direccidn tiene una visidn positiva del futuro.

24. Los departamentos son consultados suficientemente sobre el cambio.

25. El equipo de gestidn corporativa cumple sus promesas.

26. La alta direccion forma adecuadamente para implementar el cambio.

27. El equipo de gestidn corporativa esta activamente involucrado con el cambio.

28. La alta direccidn presta suficiente atencion a las consecuencias personales que el
cambio podria tener para sus empleados.

29. La informacidn proporcionada sobre el cambio es clara.

30. Los cambios relacionados con los procesos de internacionalizacién (si los hay)

siempre se discuten con todas las personas involucradas.
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31. Los responsables de los departamentos se centran demasiado en los problemas
actuales y muy poco en sus posibles remedios.

32. Los ejecutivos responsables de los diferentes departamentos son perfectamente
capaces de cumplir su nueva funcioén.

33. Los responsables de los departamentos no parecen muy dispuestos a ayudar a
encontrar soluciones cuando un empleado tiene un problema.

34. Las decisiones relativas al trabajo se toman consultando al personal afectado.

35. Se consulté a los miembros del personal en relacion a las razones del cambio.

35. La alta direccion implementa consistentemente su politica en todos los

departamentos.

D. Marque las siguientes cuestiones en relacion con su organizacion.

Puesto Ocupado:
1. Responsable de Area
2. Personal Administrativo o de Gestién

3. Investigador

Antigliedad en el puesto
1. Menos de 5 afios
2. Entre 5-10 anos

3. Mdas de 10 afios
Género

1. Masculino

2. Femenino
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ANEXO 4

Carta Conformidad Empresa

UNIVERSITAT DE VALENCIA
Facultat de Ciéncies Socials

Valencia, 09 de Enero de 2018

Estimado Sres.

D2 Carmen Almudéver, en proceso de desarrollo de la Tesis Doctoral que lleva por
titulo “DINAMICAS ENTRE CULTURA, INNOVACION Y CAMBIO”, junto a su directora, la Dra. M.
Teresa Canet, profesora titular del departamento de Direccién de Empresas de la Universitat
de Valéncia, solicitamos su colaboracion para desarrollar una investigacion, cuyo objetivo ha
sido analizar la influencia de los procesos de cambio organizativo sobre la innovacién, y el
papel que la cultura organizativa juega en esta relacion.

Solicitamos su conformidad para que los resultados de la investigacién en lo referente
a su empresa u organizacion (Instituto de Investigacidn Sanitaria Gregorio Marafidn) se recojan
en una tesis doctoral, y se presenten en congresos nacionales e internacionales, asi como
puedan publicarse en revistas cientificas del area de Direccién de Empresas.

Agradeciendo sinceramente su colaboracion le saludamos atentamente:

D2 Carmen Almudéver Peris
Programa de doctorado en Ciencias Sociales

Dra. D2 Maria Teresa Canet Giner
Departamento de Direccidon de Empresas. Juan

José Renau Piqueras
Universitat de Valéncia

Avda. Tarongers, s/n 46022 Valencia
Telefono: XXXXXxxxx

Fax XXXXXXXX

e-mail: XXXXXXXXXXX@XX.es

Facultat de CC. Socials
Universitat de Valéncia

Teléfono: XXXXXXXXXX
e-mail: XXXXXXX@XXXXXXXXXX.es

Conformidad de la empresa:

Fdo.:
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