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RESUMEN

Una mirada en la literatura a través de la innovacion organizacional muestra que
muchos de los estudios sobre el tema se basan en la hipétesis que la innovacion
organizacional influencia significativamente en la creacion de ventajas
competitivas en las empresas, instituciones y organizaciones. El objetivo principal
de este articulo es analizar los conceptos actuales sobre la Innovacion
organizacional, sustentdndose en los postulados de la OCDE (2018), (Camison y
Villar-L6pez, 2012; Torchia, Calabrd, Gabaldonc y Bogac, 2018); Jia, Chen, Mei y
Wu, (2018); Fernandez (2019) entre otros. La investigacion es un estudio de tipo
analitico y documental, con una poblacién finita, conformada por libros y articulos
cientificos que guardan relacion con la tematica de estudio, analizados durante el
periodo 2007-2021. Para recopilar los datos se disefié una guia de observacion y
se empleod el andlisis de contenido enfocado en los aspectos de interés de la
investigacion para analizar los datos. En la investigacion se hace un recorrido,
fundamentalmente, por los conceptos actuales de innovacion organizacional y sus
beneficios sociales y econdmicos, asi como la implicaciébn de los métodos
administrativos y las estructuras de los equipos de trabajos que conforman la
innovacion organizacional para el cumplimiento de los objetivos estratégicos en el
sector empresarial. Los resultados permitieron interpretar que la innovacion desde
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las précticas organizacionales, ademas de permitir la creacibn de nuevos
productos y servicios, provee a la empresa de sostenibilidad estableciendo
ventajas competitivas en ella, garantizando su supervivencia en ambientes
cambiantes. Estas innovaciones facilitan la iniciacién y adopcion de otras practicas
innovadoras; permitiendo la reduccion de costos administrativos, mejoras en las
practicas internas y el acceso al conocimiento externo.

Palabras Claves: Innovacion organizacional, métodos administrativos,
equipos de trabajo, revision literaria.

ABSTRACT

A look in the literature through organizational innovation shows that many of
the studies on the subject are based on the hypothesis that organizational
innovation significantly influences the creation of competitive advantages in
companies, institutions and organizations. The main objective of this article is
to analyze the current concepts of organizational, based on the postulates of
the OECD (2018), (Camison and Villar-Lopez, 2012; Torchia, Calabré,
Gabaldonc and Bogac, 2018); Jia, Chen, Mei and Wu (2018); Fernandez
(2018) among others. The research is an analytical and documentary, with a
finite population, made up of books and scientific articles that are related to the
subject of study, analyzed during the period 2007-2021. To collect the data, an
observation guide was designed, and content analysis focused on the aspects
of interest in the research was used to analyze the data. In it, a tour is made,
fundamentally, of the current concepts of organizational innovation and its
social and economic benefits, as well as the implication of administrative
methods and the structures of the work teams that make up organizational
innovation for the fulfillment of the objectives strategies in the business sector.
The results allowed us to interpret that innovation from organizational practices,
in addition to allowing the creation of new products and services, provides the
company with sustainability, establishing competitive advantages in it,
guaranteeing its survival in changing environments. These innovations
facilitate the initiation and adoption of other innovative practices; allowing the
reduction of administrative costs, improvements in internal practices and
access to external knowledge.

Keywords: Organizational innovation, administrative methods, work teams,
literary review
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INTRODUCCION

En la actualidad el campo de la innovacién organizacional cobra relevancia por el
avance tecnolégico desarrollado en el tiempo, a su vez, su concepto ha venido
tomando diferentes denominaciones, amplitud y cobertura como innovacion
gerencial, no tecnoldgica, administrativa, entre otros. Es por ello, que es de gran
importancia en la actualidad, ya que su enfoque centrado en los cambios de las
practicas internas de una compafia, mejora los resultados a través de reducir los
costos transaccionales, optimiza la satisfaccion en el trabajo de los empleados y
aumenta la productividad facilitando el acceso a bienes no comercializados

Es importante mencionar, que para su implementacion es necesario lograr un
cambio en los métodos, practicas, técnicas organizacionales en el lugar y
estructuras de trabajo. En tal sentido, la innovacién organizacional desde las
practicas organizativas novedosas permite la creacion de nuevos productos y
servicios, los cuales, establecen en las empresas ventajas competitivas,
permitiendo su supervivencia en ambientes altamente cambiantes.

En el presente articulo, se examinard el significado de los conceptos
innovacion organizacional, organizational innovation, management innovation,
administrative innovation y managerial innovation, como la llaman algunos autores
gue se citan en el texto, teniendo para muchos de ellos el mismo significado de
concepciones intercambiables.

FUNDAMENTACION TEORICA
Innovacion Organizacional

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) (2018),
considera que la innovacion en el sentido amplio de la palabra, es la introduccion
de un nuevo o mejorado producto, servicio, proceso, método de mercadeo u
organizacional. Para el Manual de Oslo (2018), es enfocada en los cambios de
las practicas internas de la empresa, con el fin de mejorar sus resultados a traves
de reducir los costos administrativos, perfeccionar el nivel de satisfaccién en el
trabajo de los empleados y su productividad.

Por su parte Jia, Chen, Mei y Wu (2018), consideran que la innovacion
organizativa es definida como la generacién e implementacién de nuevas
estructuras organizativas, procesos o practicas, ademas de calificarla como la
clave para lograr el éxito sostenido, crecimiento econémico de una empresa,
lograndose mayor atencion por parte de investigadores y profesionales.
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Asi mismo, la innovacion desde las practicas organizacionales, ademas de
permitir la creacion de nuevos productos y servicios, provee de sostenibilidad a
las empresas, en la medida que evoluciona y se desarrolla, buscando el
establecimiento de ventajas competitivas, que permitan la supervivencia de las
mismas, en ambientes de cambio (Chaubey y Sahoo, 2018; Sdnchez, Cervantes
y Peralta, 2016). A su vez, estas innovaciones facilitan la iniciacién y adopcién de
otras précticas transformadoras; generando reduccion de costos administrativos,
mejoras en las practicas internas y el acceso al conocimiento externo (Zufiga-
Collazos, 2016).

En un enfoque reciente, se entiende la innovacion desde la gestion y direccion.
La mezcla de ambas visiones lleva a una concepcion de la innovacion
organizacional desde un punto de vista mas estratégico. Los estudios empiricos
demuestran que la innovacion tecnoldgica surge de la organizacional y ambos
dan como resultado un mayor nivel de rendimiento organizativo. Es por ello que
el éxito de una empresa puede depender en gran medida de como dirige y
gestiona la introduccibn de nuevos métodos capaces de mejorar su
funcionamiento.

Por otro lado, los autores (Camison y Villar-Lépez, 2012; Torchia, Calabro,
Gabaldonc y Bogac, 2018), miden el desarrollo de la innovacion organizacional,
no a través de las experiencias del negocio; si no desde la organizacion en el
lugar de trabajo, por practicas internas en la toma de decisiones grupales,
estructuras organizacionales flexibles, responsabilidades compartidas y grupos
de trabajo interdisciplinarios

Finalmente, segun (Camison y Villar-Lopez, 2012; Ramirez, Parra, Ruiz y Garcia-
Villaverde, 2018), en la innovacion organizacional, se evaltan los cambios en los
métodos organizacionales sobre las relaciones externas, entendiendo que la
colaboracion entre los clientes o la integracion con otros interesados, influyen en
un mejor funcionamiento de las practicas organizacionales. A continuacion, en el
cuadro 1 se resumen los conceptos descritos por los diferentes autores sobre la
innovacion organizacional, junto con su respectivo enfoque.

CHEAE —

Cuadro 1
Conceptos de innovacion organizacional segun varios autores

Autor Concepto Enfoque
Organizacion La innovacion organizacional Cambios de las
para la consiste en cambios de las practicas internas
Cooperacion y el practicas internas de la compafiia administrativa o]
Desarrollo o institucion, reduciendo costos transaccionales
Econdmico administrativos y mejorando la
(OCDE) (2018) satisfaccion en el trabajo y la

productividad
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Autor Concepto Enfoque
Jia, Chen, Mei y La innovacion organizacional Generacion de
Wu (2018). consiste en la generacibn e nuevas  estructuras

Camison vy Villar-
Lépez, 2014;
Torchia, Calabrg,
Gabaldonc y
Bogac, (2018)

Zuiiga-Collazos,
2016; Veladzquez,
et al. (2018)

Fundacion
COTEC (2013)
como se citd en
Luna, Arrieta vy
Escobar (2020)

Camison vy Villar-
Lopez (2014);
Ramirez, Parra,
Ruiz y Garcia-
Villaverde (2018)

implementacion de nuevas
estructuras organizativas

La innovacién organizacional, es
medida en el lugar de trabajo,
mediante practicas internas en la
toma de decisiones, estructuras
organizacionales  flexibles vy
responsabilidades compartidas.
La innovacién organizacional
desde el punto de vista estratégico
depende de como se dirige y
gestiona la introduccién de nuevos
métodos organizativos, que sean
capaces de mejorar su
funcionamiento.

La innovacién organizacional, se
fundamenta en cinco etapas de la
gestién de la innovacion: focalizar,
capacitarse, implantar, vigilar y
aprender. Adicionalmente,
considera que las actitudes
innovadoras en las empresas son:
optar por la innovacion,
reconocerla como operacion y
valorar la misma

La innovacién organizacional, es
aguella que evaltan los cambios
en los métodos organizacionales
sobre las relaciones externas,
entendiendo que la colaboracién
entre los clientes influye en un
mejor funcionamiento de las
practicas organizacionales.

organizativas

Practicas internas:
Toma de decisiones
grupales y estructuras
organizacionales
flexibles

Gestion e introduccion
de nuevos métodos
organizativos

Cambios en la gestion
de la innovacion

Cambios en los
métodos
organizacionales

)

Fuente: Elaboracion Propia (2023)

Para efectos de este estudio Isa investigadoras comparten criterios con los
autores (Camison y Villar-Lépez, 2012; Jia, Chen, Mei y Wu, 2018; OCDE, 2018;
Torchia, Calabro, Gabaldonc y Bogac, 2018), ya que la implantacion de una
innovacion organizacional consistente en la generacion e implementacion de
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nuevas estructuras organizativas y flexibles, distribucion del lugar de trabajo,
toma de decisiones grupales y grupos de trabajo interdisciplinarios, mejoraria
notablemente su competitividad, satisfaccién en el trabajo de sus miembros,
relaciones con los clientes, ademas de reducir costos administrativos y aumentar
la productividad

METODOS, PRACTICAS Y TECNICAS ORGANIZATIVAS PARA LA
INNOVACION ORGANIZACIONAL

Métodos Organizativos

Lam (2005) (como se citd en Varela, 2017) plantea que la innovacién en la
organizacion podria ser una condicidn previa y necesaria para las tecnoldgicas;
en ese sentido, la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(OCDE, 2018), precisa que es un factor de apoyo para la creacién de producto y
proceso, ya que influyen considerablemente en los resultados de la empresa
mejorando la calidad y eficiencia del trabajo.

Por otro lado, DANE (2015) (como se cit6 en Varela (2017), afirma que la
introduccién de nuevos métodos organizativos, incluye organizar las rutinas y los
procedimientos de gestidbn del trabajo, nuevas practicas para mejorar el
aprendizaje, los sistemas de gestion de la calidad, diferentes métodos de
disposicion en materia de relaciones externas con otras empresas, la cual incluye
la subcontratacion por primera vez, de actividades propias de la compaifiia, tales
como produccion, distribucion y entrega.

Segun la OCDE (2018), en cuanto a politicas en materia de innovacion
organizacional, ha orientado la adopcién de una amplia perspectiva, basada en
el conocimiento que coloca de relieve los procesos interactivos por los cuales el
mismo es creado y se intercambia tanto dentro como fuera de las empresas. Por
lo tanto, como dimensiones de los métodos administrativos se cuentan con las
practicas y técnicas organizativas.

Préacticas Organizativas

Segun el Manual de Oslo (2018), estas se refieren a la introduccién de nuevos
meétodos para constituir las rutinas y los procedimientos de organizacion. De igual
manera, para Garbanzo (2015), las nuevas y mejores practicas corresponden a
un conjunto coherente de acciones (técnicas, meétodos, procesos,
procedimientos, actividades entre otros) consideradas en su momento como las
mas eficaces e innovadoras para resolver problemas o promover el desarrollo en
diferentes campos.

- /

34




CICAG: Revista Electrénica Arbitraria del Centro de Investigacién de Ciencias Administrativas y Gerenciales. Depdsito Legal: PPl 200802ZU3034/ ISSN:

1856-6159 Volumen 18 Nro. 1 (septiembre 2020-febrero 2021)

UNIVERSIDAD PRIVADA Centro de Investigacion de

;i Ciencias Administrativas y
Dr. Rafael Belloso Chacin. Gerenciales

Por otro lado, segun Luna, Arrieta y Escobar (2020), las practicas organizativas
en la innovacién organizacional estan incluidas en los procesos, entre ellos los
sistemas de gestion para hacer la innovacion, ya que para innovar se requiere
estar organizados, tener fuentes internas y externas de innovacion, en que
participen todo el cuerpo de empleados, proveedores, clientes, competidores y
sociedad aledafna a la empresa. Es decir, todas las partes de donde se puede
obtener informacion necesaria para la generacion de innovacion.

Las practicas incluyen los procedimientos para la gestion comercial, operativa y
administrativa, ademas de la planificacién de actividades como reuniones para
difundir la informacién, recreacion para la generacion de ideas, motivacion
econOmica y verbal a los empleados, participacion en ferias de innovacion,
capacitaciones y publicidad de los nuevos servicios. Las autoras de la presente
investigacion concuerda con los postulados de Luna, Arrieta y Escobar (2020),
por cuanto es necesario incorporar nuevas practicas organizativas que
apalanquen las innovaciones de producto, proceso Yy servicio. Algunos
indicadores de las practicas organizativas son:

Mejoramiento del Aprendizaje

El aprendizaje organizacional corresponde a un elemento fundamental para las
organizaciones, este proceso favorece la generacion de ideas, la identificacion de
nuevas oportunidades de mercado y consecuentemente, el desarrollo de
innovaciones. De esta manera, es relevante analizar las condiciones que
posibilitan la ensefianza entre sus miembros. Al respecto, (Castafieda, 2015;
Stable, 2016), seflalan que para que exista deben concurrir condiciones
adecuadas que lo maximicen, como la cultura, formacion, claridad estratégica y
el soporte organizacional para el mejoramiento del aprendizaje.

Segun Xiao, Shi y Varma (2019), consideran que para el mejoramiento del
aprendizaje en una empresa o institucion, deben gestionarse dos niveles en su
cultura organizacional: los rasgos de las personas (aprendizaje continuo,
indagacién, dialogo y empoderamiento) y la estructura de la organizacion
(sistemas de gestidon y liderazgo estratégico); ademas, debe reformar en las
personas, los valores y actitudes hacia el aprendizaje, esto es el intercambio de
conocimientos para la solucion de problemas a partir de la capacidad de crear,
adquirir y transferir conocimiento.

En resumen, el aprendizaje organizacional no solo mejora las acciones de la
organizacién a través del desarrollo de nuevos conocimientos, sino permite a los
colaboradores participar de manera mas activa. Para lograrlo, se debe aprender
a fomentarlo en la empresa o institucibn, mediante recompensas, mayor
interaccion entre el personal y menor rechazo al fracaso. Pequefios cambios
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como estos pueden motivar a los colaboradores a proponer ideas creativas que
contribuyan al crecimiento de la empresa.

Catalogacion del Conocimiento

Se trata de la introduccién de nuevas practicas de registro del conocimiento, esto
incluye, el almacenamiento en bases de datos de rutinas de trabajo,
procedimientos, métodos, resultados y conclusiones de proyectos, ademas de
otras formas de conocimiento, de modo que este sea facilmente accesible para
terceros (Manual de Oslo, 2018).

Para la Comision Econdémica de Ameérica Latina y el Caribe, CEPAL (2020), el
conocimiento explicito esta formalmente articulado, codificado y almacenado en
diversos medios (publicaciones, reportes, sitios web) y que incluye sapiencias
sobre hechos, ciencia y redes. Asi mismo, al estar organizado y almacenado
puede ser facilmente comunicado y transmitido entre individuos a través del uso
de la tecnologia. Ademas, se hace accesible en la organizacion a través de
medios tecnoldgicos efectivos para quien lo requiera, puede ser también el que
la persona mantiene de manera consciente y enfocada, y que puede ser
comunicado de manera facil a otros. Finalmente, para Calvo (2018), la
codificacion del conocimiento esta incluido en su externalizacion, el cual es un
proceso de comprension de tacito a explicito

Formaciéon del Personal

La formacion del personal es un elemento clave dentro de la innovacion en las
organizaciones de alto desempefio (Berber y Lekovic, 2018; Ibrahim,
Boerhannoeddin y Bakare, 2017; Xiao et al., 2019) y en su consolidacion de
competitividad (Padachiy Lukea, 2016; Manresa, Bikfalvi, y Simon, 2019), debido
a que contribuye al fortalecimiento (Natalicchio, Messeni, Cardinali y Savino
2018), de las oportunidades de desarrollo de los cooperadores (Xiao et al., 2019)
y a su autoeficacia, mediante la adquisicion del conocimiento esencial que
impacte en los objetivos de la organizacion.

De esta manera, los procesos de formacion son destacados en el contexto
organizacional para promover la efectividad de la innovacion (Berber y Lekovic,
2018; Manresa et al., 2019; Roshchin y Travkin, 2017). De alli que, en la
actualidad, se fomenta la capacitacion de los cooperadores, directivos y
coordinadores en habilidades duras y blandas, tales como: cursos de
actualizacion, especializacion y mejoramiento profesional, hasta los mas altos
niveles de postgrado, las cuales tienen como finalidad ofrecer un servicio de
calidad (Ibrahim et al., 2017). Igualmente, en el contexto de las empresas,
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instituciones y organizaciones es importante favorecer el aprendizaje a través de
diferentes mecanismos de formacion (Yap y Toh, 2020).

Con frecuencia en las empresas no se da la formacion debido a la carencia
de los recursos necesarios para emprender tales procesos y enfrentar las
barreras de la percepcion de los gerentes, en materia de los costos,
financiamiento, presiones externas, el ciclo de capacitacion y el disefio de la
misma. El estudio de Anlesinya (2018), sefiala cuatro barreras que se dan con
frecuencia para la capacitacion: la falta de una cultura participativa en la toma de
decisiones, el poco compromiso por parte de la alta direccién, la falta de
promocioén y crecimiento profesional que ofrece la empresa y finalmente, la falta
de transparencia y equidad en la seleccion de los beneficiarios de los procesos
de formacion.

Técnicas organizativas

Estas técnicas estan definidas por el Manual de Oslo (2018), como las
innovaciones técnicas en la organizacién del lugar de trabajo; implican la
introduccién de nuevos métodos de atribucion de responsabilidades y del poder
de decisién entre los empleados para la division del trabajo en el seno de los
servicios de la empresa; asi como nuevos conceptos de estructuracion e
integracion de distintas actividades. También pueden implicar el esfuerzo de la
obligacion de rendir cuentas con relacién a las decisiones tomadas.

De igual manera, las técnicas organizacionales en el lugar de trabajo son
herramientas administrativas empleadas para combinar una estructura que
permita aprovechar los recursos empresariales de la forma mas eficiente posible,
siempre alineadas con los objetivos estratégicos trazados y con el propdésito final
de servir al cliente. Ademas, permiten una Optima coordinacion de los recursos y
las actividades para alcanzar las metas establecidas en la planeacion; mediante
ellas, la organizacion determina las funciones y responsabilidades y establecen
los métodos tendientes a la simplificacion del trabajo. Miinch, (2006) (como se
citd en Herrera, 2018). Las dos técnicas antes en mencion se pueden medir por
indicadores tales como:

Poder de Decisién en los Empleados

En los ultimos afos, muchas empresas han optado por hacer de la participacion
de sus trabajadores en la toma de decisiones como un aspecto fundamental para
el funcionamiento armonico de la misma. Esta modalidad asociativa se comienza
a practicar hacia finales de los afios noventa, llevando a las empresas a salir de
la crisis y encontrar un proceso de recuperacion con una amplia gestion
(Dzembrowski, 2018).
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El autor antes mencionado, indica que la aportacién de ideas para mejoras, es un
aspecto de beneficio bilateral, tanto para el empleado como para la empresa, el
reconocer esto es una pieza clave en el proceso de adopcion de este sistema de
gestion, el saber como llevarlo a cabo, también reconocer los beneficios y
antecedentes es una solucion para evitar una crisis.

Por otro lado, Barrera (2021) refiere que al reconocer la importancia de la
participacion de los empleados en la toma de decisiones, la organizacion podra
modificar la manera en que los procesos de mejora se generan e identifica si
tendr& resultados positivos que impulsan una constante innovacion. Sin embargo,
esta condicion no se da en todas, para ello, debera tener ciertas condiciones en
la cultura organizacional orientadas hacia la innovacioén, en caso de no existir, los
resultados podrian ser negativos.

La autora, describe la importancia del tema, ya que lo relaciona directamente con
la busqueda de una ventaja competitiva por parte de las empresas, que permiten
que sus trabajadores aporten ideas para la correccion de problemas o la
generacion de soluciones mas eficientes y no solo delegarlo a directivos o
encargados, es decir, entre mas ideas cercana al problema es probable que se
llegue a una solucion correcta.

En lineas generales en las empresas u organizaciones, las decisiones son
tomadas por directivos o encargados, sin tomar en cuenta la opinién de los
trabajadores, representando una desventaja. Ademas, se pierde el beneficio de
las diferentes perspectivas y conocimientos sobre la forma de realizar las
actividades laborales mas eficientes y que impacten menos.

Rendicién de Cuentas en las Decisiones

Segun Lerner (2021), las organizaciones obtienen algun resultado, pero no
siempre puede garantizarse que sea el que pretendian alcanzar. Para lograr
coherencia entre los objetivos planeados y los logros obtenidos es preciso
articular las diferentes etapas del ciclo de la gestion, lo que implica alinear la
planificacion y la ejecucion con los recursos, con las actividades y las
responsabilidades de las decisiones tomadas, para cumplir con los objetivos
estratégicos y operativos.

Por otro lado, Ayala (2012), afirma que la toma de decisiones “es el proceso
durante el cual la persona debe escoger entre dos o mas alternativas y es sin
duda una de las mayores responsabilidades ya que una decision puede variar en
trascendencia y connotacion”. Para ello, se realizan reuniones de trabajo,
programas de planeacion y hasta asesores que ayuden a desarrollar la mejor
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estrategia posible. Sin embargo, los resultados muchas veces no aparecen en la
medida de lo acordado.

Segun el autor, la inefectividad en la toma de decisiones se debe en la mayoria
de las veces, a la falta de una cultura de rendicion de cuentas. Generalmente,
esta va de la mano con procesos de retroalimentacibn enfocados en la
capitalizacion de lo aprendido, en la consecucion de resultados y en un sistema
de registro que permita conocer claramente que tan efectivo ha sido cada
colaborador en el cumplimiento de sus compromisos. Para ello, se debe de crear
expedientes personales de cumplimiento de obligaciones.

Lerner (2021), considera que las dimensiones relevantes que caracterizan la
rendicién de cuentas en las decisiones resultan insuficientes, debido a que no
abarcan todas las etapas de la gestion para ser efectivas y consistentes con una
buena direccion, desde el planeamiento, cadena de valor, politicas de recursos
humanos, sistemas de monitoreo, evaluacion y sujecion de la organizacion a
mecanismos de control interno y externo. Por otra parte, las debilidades
existentes en la vinculacion entre la planificacién, el presupuesto, los resultados,
y la evaluacion, atenuan la eficacia de la rendicion de cuentas de las decisiones.

Por otra parte, independientemente de las formas que adoptan los mecanismos
de rendicion de cuentas de las decisiones, existe un consenso sobre las
dimensiones que los caracterizan. Una dimension informativa, relativa a la accion
de mostrar los hechos originados a través del ejercicio de la funcién, y una
dimension explicativa que implica justificar las acciones para llevar adelante las
decisiones adoptadas.

Las dos primeras dimensiones han sido planteadas por Schedler, (2004) (como
se citd en Lerner, 2021), la dimensién informativa, que incluye el deber de los
lideres de dar cuenta sobre las decisiones adoptadas y de explicarlas. En la
literatura inglesa, la primera dimension se denomina answerability, mientras que
la segunda enforcement. Cabe destacar que su cumplimiento conlleva varios
requisitos que se reconocen como relevantes: el acceso a la informacion, la
transparencia y la direccion abierta, que garantizan a los miembros de la
organizacion, la disponibilidad de las herramientas para ejercer su derecho de
demandar la rendicion de cuentas de las decisiones.

También menciona la receptividad, como una tercera dimension recientemente
estudiada, la cual expresa la aptitud de los directivos de tomar en cuenta la
opiniodn de los colaboradores en la toma de decisiones. Esto proporciona sustento
a la nocion de resultados, en el proceso de agregar valor a los recursos, captando
las demandas y orientando la accién a cubrir las expectativas.
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Las autoras de la presente investigacion, considera que los lideres de las
organizaciones deben dar cuenta sobre las decisiones adoptadas y explicarlas,
esto demuestra: transparencia en la gestion, accesibilidad en la informacién y una
direccion abierta, la cual garantiza a los miembros de la organizacién, la
disponibilidad de las herramientas para ejercer su derecho de demandar la
rendicion de cuentas de las decisiones.

ESTRUCTURA Y CLASIFICACION DE EQUIPOS DE TRABAJO PARA LA
INNOVACION ORGANIZACIONAL

Estructura de equipos de trabajo

Por lo general, el proceso innovativo es una actividad realizada en colectivo,
dificilmente puede ser el resultado del trabajo de una sola persona. La OCDE
(2018) asegura que para la innovacion es esencial el trabajo en equipo. De tal
manera, que hay aspectos determinantes que son positivos, por ejemplo, la
diversidad y permanencia del equipo, el conocimiento adecuado del equipo, las
habilidades para resolver problemas y conflictos en conjunto, las habilidades
comunicativas, las capacidades para definir metas y evaluar el desempefio, entre
otras; son caracteristicas que influirdn en la efectividad de los procesos grupales.

Particularmente para los autores Alcover, Rico y Gil (2011) las estructuras de
equipos de trabajo estan relacionadas con el empoderamiento de las
organizaciones para confrontar la incertidumbre y la adaptacion oportuna a los
nuevos entornos flexibles, pueden enfrentar algunas condiciones tales como el
tamafio, los cambios en su composicion, los procesos de aprendizaje y otros
elementos referentes a la flexibilidad y autonomia.

Arbonies (2014), denomina estas estructuras como grupos de trabajo para la
innovacion, quienes suelen tener tres categorias de acuerdo a la naturaleza de
las misiones sobre el conocimiento; se pueden conformar equipos para capturar,
desarrollar y explotar el conocimiento. Para ello se utilizan varios métodos, como,
por ejemplo, la creacién de un comité de innovacién conformado por grupos de
observacion, creativos, de investigacion, y de explotacidén del negocio; este ultimo
grupo, aparte de vender propone vias de negocio; implementando nuevas
estrategias de marca que permitan el aprovechamiento de una imagen, a través
de creacion de productos exclusivos y servicios adaptados.

Cabe resaltar que los equipos de trabajo segun Gémez, Mujica y Rodriguez
(2003) (como se citd en Garcia, 2016) presentan caracteristicas propias, tales
como: objetivos en comdun, liderazgo fuerte e individualizado, compartido,
responsabilidad individual y colectiva. Otro de los aspectos relevantes que se
deben mencionar dentro del estudio de los equipos de trabajo son las ventajas
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esenciales que presentan, tanto para los individuos como para las
organizaciones.

Alcover (2014) destaca que uno de los resultados mas valorados por los
representantes organizacionales es la capacidad que pueden desarrollar los
equipos de trabajo para generar innovaciones, es decir, nuevas ideas, soluciones
y procedimientos. Un aspecto resaltante es que pueda medirse por los resultados
(productos) o por los procesos (procedimientos de trabajo), y ambos son posibles,
se trate de objetivos organizacionales previamente establecidos, o porque sean
el resultado no previsto de las acciones de los equipos (West y Markievicz, 2004,
como se cit6é en Alcover, 2014).

Asi mismo, para Fernandez (2019) la organizacion de las estructuras de equipos
de trabajo, pueden representar a las formas organizativas clasicas para la
innovacion o emergentes. Sin embargo, las mas estudiadas son las primeras,
porque estan relacionadas con la innovacion para cualquier area funcional o de
apoyo de las empresas. El autor en mencién las clasifica en cuatro categorias
denominadas funcional, matricial poco influyente, matricial influyente y autbnoma,;
las cuales se diferencian principalmente por el papel que desempefia el jefe del
equipo, el compromiso que asumen las personas que forman parte del mismo y
la independencia del equipo.

Clasificacion de equipos de trabajo

A continuacion, se describen las cuatro formas organizativas clasicas para la
innovacion:

Estructura Funcional

Para el autor Asana (2022), la estructura funcional es una de las mas comunes,
en la cual los equipos se agrupan segun sus habilidades de conocimientos. La
forma es vertical descendente entre todos los departamentos, en el esquema se
observa que en el tope se ubica la presidencia o direccion, y luego los miembros
de su equipo. Las distribuciones funcionales se organizan con un cuerpo directivo
gerencial, o una autoridad Unica que supervisa a todos los departamentos. Si bien
varian entre empresas, la funcional conlleva a desarrollar las habilidades de
especializacion y a preparar todo para el crecimiento de las organizaciones.

Esta estructura tiene sus ventajas y desventajas, segun Asana (2022) es ideal
para los equipos que buscan expertos en campos especificos, responsabilidad y
crecimiento de la organizacion. Una funcion es la posibilidad de cultivar
especialidades en nichos especificos en distintos departamentos o unidades.
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Sin embargo, tiene desventajas, las cuales las describe claramente Fernandez
(2019) tal como, la responsabilidad sobre el proyecto cambia con el tiempo de
una funcion a otra, lo que da lugar a un procedimiento que puede resultar muy
lento y débil. Generalmente este enfoque impide la innovacién, porque los
escasos espacios no propician la integracion de las funciones de la organizacion,
la formacion especializada de los agentes les impide tener una vision amplia del
nuevo producto en desarrollo. Los departamentos no comparten sus
conocimientos y progresos, trabajan en parcelas y centrados mas en promover
sus propios trabajos que en el logro de un mismo objetivo para el éxito de un
proyecto.

Otra circunstancia negativa es la baja productividad, ya que el tiempo dedicado
al proyecto es casi nulo, debido a que los trabajadores priorizan las funciones
rutinarias del departamento, tampoco se cuenta con un espacio fisico exclusivo
para la comunicacién e interaccion. En vista de que los departamentos ejecutan
actividades repetitivas, generalmente afectan la flexibilidad y las acciones
inmediatas que requieren los proyectos innovadores. La toma de decisiones
depende exclusivamente de la alta direccion, lo que produce retrasos, y recarga
de trabajo a la alta administracion, siendo estas algunas de las circunstancias por
las cuales esta estructura puede fracasar en el proceso innovativo de las
empresas.

Para Céardenas (2017) la organizacion funcional o departamental es el sistema
gue se organiza especificamente por departamentos o secciones, basandose en
los principios de la divisién del trabajo de las funciones de una empresa, y
aprovecha las competencias profesionales de los individuos en donde puedan
aprovechar mejor sus capacidades. Cada uno de los empleados superiores tiene
una participacion proporcional en el mando, para lo cual se le delegan facultades
y se le exigen responsabilidades precisas.

Se observa que tanto Cardenas (2017) como Fernandez (2019) coinciden
en gue la organizacion funcional se impone particularmente en los grandes
centros de trabajo, donde cada departamento tiene un jefe que tiene designada
una funcién determinada, y como superior de todos los jefes esta un presidente,
un gerente o un director que coordina las labores de todos los departamentos
conforme al pensamiento filosofico y objetivos de la empresa.

Estructura Matricial Poco Influyente

En este apartado, se inicia con la estructura matricial, este enfoque de equipo de
trabajo para Fernandez (2019) tiene como principio a las agrupaciones
funcionales, bien sea verticales o en las columnas, y las agrupaciones basadas
en el output, o salidas, en las lineas horizontales, también llamadas filas. Las
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agrupaciones segun el output pueden ser productos, proyectos o programas, pero
en cualquiera de los casos, el resultado es una linea de doble jerarquia.

De tal modo que se asignan profesionales especializados en los diferentes
departamentos para conformar los equipos interdisciplinarios que sean
necesarios, con el propésito de desarrollar un nuevo producto o proceso, para lo
cual se requiere un director o jefe de proyecto. En funcion del liderazgo y del papel
gue desempeiia el director de proyecto se pueden distinguir dos tipos de equipos
matriciales: el poco influyente y el influyente.

El equipo denominado matricial poco influyente, para Serrano (2020) asi como
para Fernandez (2019) esta caracterizado por una jefatura débil. Las personas
asignadas al proceso de desarrollo de una innovacién siguen bajo el control de
sus respectivos jefes de departamento, pero, en este caso, cada area funcional
designa a una persona de enlace, que participa en las reuniones periddicas
realizadas para coordinar el proyecto. Ademas, el director de proyecto coordinara
la ejecucion de las distintas actividades durante todo el proceso. Asi pues, este
modelo de equipo se caracteriza por asignar los representantes de las areas
departamentales como enlaces, que conforman un comité que es coordinado por
el director de proyecto. Por otro lado, las personas asignadas al equipo y los
enlaces tienen una dedicacion parcial de espacio y tiempo para el proyecto.

Regularmente, el director del proyecto es una persona de capacidad media, con
limitada influencia en la organizacion. No obstante, tiene responsabilidades de
informar y coordinar las actividades de los departamentos, aunque el poder, los
recursos y el personal, siguen bajo el control de los respectivos directores de cada
unidad funcional, que finalmente son los que tienen la autoridad para las
decisiones sobre las especificaciones de la innovaciéon. Dada estas condiciones
el jefe de proyecto muy poco tiene capacidad para influir en los avances del
proyecto.

De esta forma, el director del proyecto elabora las programaciones de las
reuniones y activa el trabajo de todos los grupos, pero no posee potestades para
reasignar personas o recursos. Por todo ello, cuenta sélo con una autoridad
limitada, que hace que este puesto se considere frustrante la mayor parte de las
ocasiones, ya que el éxito reporta escasa recompensa y el fracaso es muy
evidente. El director del proyecto se siente ignorado y desmotivado, y en muy
pocas oportunidades se consigue mejorar la eficacia, la eficiencia y calidad del
proyecto.
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Estructura Matricial Influyente

Al respecto de la matricial influyente, segun Fernandez (2019), los agentes de los
departamentos pueden conformar uno o mas equipos de trabajo para desarrollar
las alternativas que respondan a las nuevas necesidades y requerimientos, que
bien puede ser un nuevo producto, o un nuevo proceso. Es precisamente de
acuerdo al rol del director de proyecto que se pueden distinguir los dos tipos de
equipos matriciales, de tal manera que las agrupaciones influyentes, también son
denominadas de jefatura fuerte.

Contrariamente a la jefatura poco influyente, en este equipo las personas de
enlace tienen una disponibilidad completa para el desarrollo de la innovacion, y
estan situadas fisicamente en un mismo lugar. El director de proyecto tiene
responsabilidad directa sobre el trabajo de los agentes que estan asignados al
proceso y también es responsable del desempefio total y éxito del proyecto, lo
gue incluye la capacidad de integracion de los miembros y de incorporar del
cliente al proceso.

La labor de estos directores de proyecto es influyente, ya que son lideres de
categoria superior dentro de la organizacion, tienen conocimiento y experiencia,
y poseen suficiente autoridad sobre las personas de enlace. Los sujetos enlaces
son considerados lideres funcionales que son responsables del trabajo que se
realiza para el proyecto, y de gran parte de la toma de decisiones para el progreso
de la innovacién. Sin embargo, estos miembros del equipo tienen sus funciones
compartidas entre el proyecto y sus actividades funcionales, por lo que también
deben reportar al jefe del departamento, los cuales también participan en la
evaluacion de su rendimiento.

Sulbrandt, Navarrete y Piergentili (2007) estas estructuras son muy ventajosas,
sobre todo para entornos complejos y proyectos con un alto nivel de
incertidumbre. Entre algunas otras ventajas, se destacan la mejora de la toma de
decisiones, utilizacion eficiente de los pocos y costosos especialistas y la
instauracion de diferentes sistemas de control.

La desventaja del enfoque matricial radica en la dificultad de atender a dos jefes,
los elevados costos burocraticos y de comunicacion por la duplicidad de cargos y
la complejidad en la toma de decisiones, el tiempo necesario para tomar
decisiones es mayor, porque estd involucrada mucha gente con diferentes
disciplinas y perspectivas. Por otra parte, la dualidad de poderes generalmente
provoca un constante desequilibrio.

Para Asana (2022) la estructura matricial es mas distinta a las otras estructuras
organizativas, ya que no sigue el modelo jerarquico tradicional. Por el contrario,
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esta estructura se presenta en forma de cuadricula, y los integrantes de los
equipos responden a mas de un jefe. La importancia de este tipo de
organizaciones radica en lograr un equilibrio en el equipo directivo y, en el
proceso de toma de decisiones.

Directar
general

Director de lefe depto. Jefe depto. lefe depto. Jefe depto.
operaciones 1 2 3 4

Gerente
proyecto A

Gerente
proyecto B

Gerente -

proyecto C

Figura 1. Estructura de enfoque matricial
Fuente: Daft (2000) citado por Sulbrandt, Navarrete y Piergentili (2007)

Es ideal para los equipos que buscan equilibrio entre las unidades de negocios,
mejora de la colaboracion y un equilibrio del liderazgo. Igualmente funciona bien
para los equipos que quieren garantizar que las decisiones no sean tomadas por
un conjunto reducido de agentes sino por el contrario que, todos los miembros de
los equipos se sientan empoderados como para tomar decisiones.

Serrano (2020) la estructura matricial asigna especialistas de los departamentos
funcionales para trabajar en uno o mas proyectos dirigidos por un administrador
o lider del proyecto. En este caso los administradores buscan la utilizacién de
recursos especificos (funcionales) en actividades de trabajo especificas
(proyectos) por tanto, los empleados tienen dos jefes, el funcional y el
administrador del proyecto.

Estructura Auténoma

El sistema autonomo segun Alcover (2014) es uno de los mas utiles y simples en
los cuales prevalecen para Hackman (1990) (como se cité en Alcover, 2014),
cinco criterios fundamentales: autonomia, variedad de la tarea, significatividad de
la tarea, identidad de la tarea y retroalimentacion de la tarea.
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Cuadro 3
Criterios del sistema de equipo de trabajo autbhomo
Criterios Descripcion
Autonomia Grado de responsabilidad que el equipo tiene con
respecto a su trabajo y al modo de ejecutarlo

Variedad de la tarea Nivel de variedad de las tareas asignadas
Significatividad de la Grado en que la tarea es importante y significativa
tarea para el equipo, la organizacion y la sociedad
Identidad de la tarea Grado en que la tarea constituye un todo con

sentido e integrado en un resultado final
Retroalimentacion de Nivel de retroalimentacion disponible acerca de la
tarea ejecucion de la tarea.

Fuente: Hackman (1990) como se cité en Alcover (2014)

Segun estos autores la eficacia de este tipo de modelo es proporcional a la
eficacia del cumplimiento de estos criterios, y de los otros elementos que
intervienen en el desarrollo efectivo del proyecto de innovacién. El primero es la
autonomia que se distingue en muchas teorias e investigaciones como un factor
relevante y positivo para la innovacién en cualquiera de sus modalidades. Los
estudios concluyen que la autonomia es una caracteristica basica del disefio de
la tarea de los equipos que esta relacionada con la diversidad del equipo y con el
tratamiento del conflicto (Stewart, 2006, como se cit6 en Alcover (2014)

Por otra parte, para Alcover (2014) un factor como la interdependencia se debe
tener en cuenta en este tipo de equipos. Es una caracteristica del trabajo de
equipo autbnomo que se relaciona con la dependencia reciproca para lograr un
objetivo comun, donde todos los intereses confluyen en un mismo punto, y donde
todos se necesitan mutuamente. Para este autor, se exponen los dos principales
tipos de relaciones de interdependencia, la interdependencia de la tarea y la de

objetivos.
Cuadro 4
Tipos de interdependencia

Tipo de Caracteristicas Resultados esperados en el
interdependencia equipo
Interdependencia Es el grado en que los Sus efectos han sido
de tarea miembros de un equipo generalmente positivos, sobre los

dependen unos de otros e  distintos procesos de equipo que
interactan entre si para lograr  ejercen sobre los resultados
sus objetivos. organizacionales:
Las conductas de ayuda
(Bachrach, Powell, Collins vy
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Richey, 2005), la confianza (Rico,
Alcover, Sanchez-Manzanares y
Gil, 2009), la comunicacion, el
conflicto o la flexibilidad (Stewart
y Barrick, 2000).

Interdependencia Es el grado en que los Mayor aprendizaje, cantidad de
de objetivos miembros de un equipo informacién compartida y
comparten objetivos en su efectividad del equipo (De Dreu,
actividad. 2007). Los resultados de las

investigaciones muestran que
cuando las tareas tienen niveles
de incertidumbre medios o altos
el trabajo en equipo resulta
necesario; por el contrario, ante
tareas escasamente inciertas no
serd necesario ejecutarlas en
equipo.

Fuente: Alcover (2014)

En cambio, para los autores Avendafio, Gamboa y Prada (2021) Ia
interdependencia puede ser positiva 0 negativa. En cuanto a la positiva,
promueve el beneficio de ambas partes, considerando la necesidad definida, y en
la medida en que los dos sujetos se benefician de su interrelacion. Por ejemplo,
dos individuos cuyas funciones sean interdependientes, es decir, que requieran
en igual término mantener su vinculo de actividades fuertes, impulsaran el
intercambio de conocimientos y saberes de manera mas cercana.

Mientras que las relaciones de interdependencia negativa, son todo lo contrario,
es aquella que debilita las relaciones de dependencia de las partes involucradas,
es decir, la dependencia es tan alta que ninguno de los individuos pueda
satisfacer las necesidades y objetivos que se plantearon inicialmente en el
proyecto. Esta interdependencia negativa suele darse, entre sujetos cuyas
relaciones y funciones organizacionales son tan mutuamente necesarias, que
estan dispuestas a permitir que la otra parte cometa errores, con tal de mantener
de cualquier forma el vinculo de mutua dependencia.

Desde el punto de vista de Fernandez (2019) en este tipo de estructura, los
agentes de las areas funcionales que trabajan en el desarrollo de un nuevo
producto se asignan formalmente, y se sitan en un mismo espacio fisico junto
con el director de proyecto, que es un lider destacado en la organizacion. En
algunos casos, no todos los miembros permanecen necesariamente en el equipo
del proyecto durante todo el proceso de desarrollo, aunque una parte importante
participa de principio a fin, a lo cual se le denomina equipo central, que esta
formado por pocos funcionarios.
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Por otro lado, también se conforma un equipo formado por trabajadores que
entran y salen segun las necesidades en el avance del desarrollo de la
innovacion, de tal modo que este se denomina equipo extendido, e incluso
pueden participar muchos empleados. En la mayoria de los casos, el equipo
autonomo estara también apoyado por personas que representan equipos de
empresas asociadas, clientes, proveedores y empresas de consultoria.

De tal modo que incluir los clientes en el equipo de trabajo autbnomo contribuye
a asegurar que se obtenga una innovacion de acuerdo a sus necesidades e
intereses. Por otro lado, incorporar en el equipo a los proveedores es también
sumamente importante, ya que generalmente la empresa les transferira la
responsabilidad parcial o total del disefio, y en los casos que se requiera,
dependiendo del tipo de innovacion, se les puede solicitar la fabricacion de piezas
o dispositivos especificos.

1. Estructura de equipo funcional 3. Estructura de equipo influyente
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Figura 2. Tipos de estructuras organizativas
Fuente Fernandez (2019)

Desde otro punto de vista, Fernandez (2019) abarca en su explicacion sobre la
descripcion del director del proyecto, el cual puede pertenecer a cualquier area
funcional y tiene la autoridad del control de los recursos asignados al proyecto
innovativo, y no comparte la responsabilidad de la evaluacion del rendimiento del
equipo con los otros jefes departamentales.
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En este aspecto y en algunos otros se diferencian de la estructura matricial. Como
por ejemplo, los directores de mayor jerarquia tienen menos responsabilidad y
control sobre el equipo, ya que el director de proyecto asume estos compromisos.
Sin embargo, estas situaciones pueden generar algunos inconvenientes, ya que
los equipos autbnomos pueden llegar a ser muy autosuficientes. Esta
independencia puede ocasionar que cuando el proyecto termina, a los miembros
del equipo se les puede hacer dificil retornar a sus puestos de trabajo y estar bajo
las 6rdenes de su supervisor directo. Esta es una de las razones por las cuales
de estos equipos emergen nuevos emprendimientos.

Para Ros (2006) los equipos de trabajo autbnomos son conjuntos estables que
cuentan con un espacio fisico definido y mantienen unas relaciones
interdependientes para el cumplimiento de sus objetivos. Son grupos de
individuos seleccionados por poseer las habilidades necesarias para
desempeiiarlas, por lo cual este equipo esta caracterizado por un buen nivel de
flexibilidad.

Esta categoria de la investigacion se soporta con las teorias de Alcover (2014) y
Ferndndez (2019), debido a que destacan que con la implantacion de estos
grupos de trabajo se pretende un objetivo importante, como es el encargar a sus
miembros la autoridad, el control y la responsabilidad para planificar, direccionar,
organizar y promover el personal idoneo, e incluso comprobar la ejecucion de las
tareas correspondientes de los proyectos para los cuales fueron concebidos.

METODOLOGIA

Para el desarrollo del estudio se realiz6 un analisis documental para explorar la
temética sobre Innovacién organizacional: una revision literaria, para la
consecuciéon de la innovacién organizacional, métodos, practicas y técnicas
organizativas, estructura y clasificacion de equipos de trabajo para la innovacion
organizacional, clasificacion de equipos de trabajo

Asi mismo, se realizd una revision exhaustiva de la documentacion existente,
nacional e internacional, libros y articulos cientificos, en resumen se exploraron
cuarenta (40) investigaciones, desprendiéndose después del analisis documental
ejecutado las respectivas reflexiones finales presentadas seguidamente en este
estudio.

CONSIDERACIONES FINALES

En primera medida, se concluye que la implantacion de una innovacion
organizacional consistente en la generacibn e implementacion de nuevas
estructuras organizativas, organizacion del lugar de trabajo, toma de decisiones
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grupales, estructuras organizacionales flexibles, grupos de trabajo
interdisciplinarios; mejora notablemente en las organizaciones, su competitividad,
satisfaccion en el trabajo de sus miembros, relaciones con los clientes, ademas de
reducir costos administrativos, aumentar la productividad y apalancar las
innovaciones tecnoldgicas.

En segunda medida, la revisidbn de los articulos de la variable innovacion
organizacional indican que la introduccién de nuevos métodos organizativos que
incluyen organizar las rutinas y los procedimientos de gestion del trabajo, nuevas
practicas para mejorar el aprendizaje, catalogacion del conocimiento, los
sistemas de gestion de la calidad, nuevos métodos de organizacion en materia
de relaciones externas; generan actividades propias de la empresa tales como:
nuevos métodos de produccion, distribucidén y entrega, los cuales promueven las
innovaciones de producto, proceso y servicio

En tercera medida, la revision de la literatura destaca que uno de los resultados
mas valorados por los representantes organizacionales, es la capacidad que
pueden desarrollar los equipos de trabajo para generar innovaciones. Un aspecto
resaltante es que la innovacion puede medirse por los resultados: productos
nuevos, o por los procesos (nuevos procedimientos de trabajo); ambos son
posibles, se trate de objetivos organizacionales, o porque sean el resultado no
previsto de las acciones de los equipos de trabajo.

Las estructuras de equipos de trabajo mas estudiadas son las clasicas,
denominadas: funcional, matricial poco influyente, matricial influyente vy
auténoma; ellas estan relacionadas con la innovacién para cualquier area
funcional o de apoyo de las empresas y se diferencian principalmente por el papel
gue desempefia el jefe del equipo, el compromiso que asumen las personas que
forman parte del mismo y la independencia del equipo.

Finalmente, este trabajo sirve de referencia a los profesionales que desarrollen
investigaciones sobre la innovacién organizacional, apalancada en sus métodos
organizativos y en la estructura de los equipos de trabajo para la innovacion, asi
como para investigadores interesados en el tema.
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