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RESUMEN



La presente investigacion es un caso de estudio sobre el clima de
innovacion en equipos de trabajo realizado en la oficina Regional 1l del Seguro
Nacional de Salud (SeNaSa), una institucion publica encargada del
aseguramiento en salud. EIl objetivo de este estudio fue verificar el estado
situacional del clima de innovacion de los grupos de trabajo de la institucion
para establecer estrategias que ayuden a encaminarla hacia una buena
gestion de la innovacion. La metodologia utilizada para llevar a cabo esta
investigacion tuvo un enfoque tanto cualitativo como cuantitativo, con la
utilizacion de métodos deductivo y analitico, por su disefio descriptivo y
explicativo. Los datos cualitativos se recogieron utilizando la observacion y
relatos de los empleados, los cuantitativos fueron recogidos mediante la
aplicacion del cuestionario TCI-14 version espafiola que utiliza el modelo de
medicion de clima de innovacion desarrollado por West y Farr (1990). Los
datos arrojaron resultados favorables en la institucion para el clima de
innovacion, puesto que los estadisticos descriptivos de los factores evaluados
guedaron por encima de los niveles esperados. Se concluye que el clima
percibido por los equipos de trabajo de esta institucion es un clima de
innovacion que favorece el desarrollo de nuevas ideas, a pesar de que en
algunos factores ponderados de manera cualitativa los resultados no son muy
favorables, por tal motivo, se recomienda un estudio mas profundo utilizando
herramientas mas completas que permitan evaluar todos los factores a tomar

en cuenta para que el clima sea propicio para la innovacion.
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INTRODUCCION



El mantener un buen clima laboral es uno de los puntos clave para que
las organizaciones puedan convertir las ideas que surgen entre sus
colaboradores en innovacion, y una organizacidn que no innova en estos

tiempos, no podra mantenerse por mucho tiempo compitiendo en el mercado.

Una dimension importante del clima organizacional que ha recibido una
limitada investigacion es el clima de una organizacion para la innovacion. El
clima de innovacién se enfoca a la introduccion de nuevas ideas y mejoras en
el modo de llevar a cabo el trabajo y puede contribuir de manera positiva al
desarrollo de conductas de aprendizaje de equipo y por ende a mejorar el
rendimiento (Ortega, Gil, Antino, & Martinez, 2011).

La construccion de un clima de innovacién puede provenir de un empuje
inicial, de la constitucion en torno a una idea, de la comunion de una serie de
innovadores, de la busqueda de un desafio. Pero el mantenimiento de ese
clima exige mucho trabajo y depende de un equilibrio enormemente dificil de
mantener (Gross, 2013). Las empresas que deseen fomentar un clima
innovador, deberian desarrollar practicas de Recursos Humanos que
estimulen la participacion de los empleados, su formacién y desarrollo,
promoviendo ademas estilos de liderazgo que desarrollen la inspiracién de los

trabajadores (Rodriguez Vela, 2013).

En este sentido, esta investigacion pretendié realizar un analisis
situacional del clima de innovacion que poseen los grupos de trabajo de una
institucion publica, cuya visidn tiene como parte de su enfoque la innovacién
en la gestion de los procesos que maneja, por lo que se hace necesario
establecer un punto de partida mediante la medicion del clima de innovacion
de los grupos de trabajo, para conocer el estado en que los equipos perciben
el clima para el desarrollo de nuevas ideas y se puedan desarrollar estrategias

que ayuden a la organizacion a gestionar el cambio y la innovacion.



La investigacion se baso en un estudio de campo realizado en una de las
oficinas principales de la institucion por medio del cuestionario TCl en su
version breve en espafiol de 14 preguntas, que dentro de las herramientas que
sirven para medir el clima de innovacion, fue la que se adapté mejor al estudio,
el mismo utiliza una escala Likert del 1 al 5. Para este estudio no se utilizaron
muestras, ya que el personal que compone la sucursal elegida para el estudio,

es una cantidad manejable.

En la primera parte de este estudio se plantean los antecedentes del
problema, planteamiento, justificacion, objetivo general y especificos. El
primer capitulo contiene el desarrollo del marco teorico y conceptual de la
investigacion. El segundo capitulo presenta en detalle el disefio de la
propuesta, los aspectos metodolégicos utilizados en el desarrollo del estudio
y los resultados del mismo. Al final del estudio, se encuentran las conclusiones
a las que se llegaron y las recomendaciones dadas a la institucién a partir de

los resultados obtenidos.

Antecedentes del estudio

El entorno competitivo, ha convertido a la innovacion en un aspecto
estratégico para la sobrevivencia de las empresas, pero poco se dice de los
elementos de la organizacion que influyen en que estas sean realmente
innovadoras. Las practicas de recursos humanos, por su parte, se han
enfocado en comprender al individuo, su relacion con los grupos o equipos de
trabajo y su incidencia en los resultados, pero poco en analizar como el
ambiente laboral incide en la capacidad de innovacién de los seres humanos

al interior de la organizacion (Duque Oliva, 2015).

Duque Oliva también sefiala, que el clima organizacional o laboral, se

identifica en la literatura con un gran niumero de factores relacionados al apoyo



laboral, a salud organizacional, a satisfaccion laboral, a la -cultura
organizacional o al compromiso laboral, por mencionar algunos, apareciendo
en medio de este mar de literatura uno tipo que no se ha estudiado con mucha

profundidad: el clima de innovacion.

Las nuevas ideas que son el resultado de los procesos de creatividad, son
la materia prima de la innovaciéon (Bermudez Garcia, 2010). Bermudez
también plantea, que si alcanzamos un nivel alto de creatividad y lo
combinamos con un nivel alto de innovacién, podremos ser capaces de crear

productos, servicios y estrategias radicales de innovacion.

Pero, se necesita de un contexto adecuado para que la creatividad ocurra,
y pocas veces parece ser considerada la importancia del clima organizacional
como “caldo de cultivo” para la creatividad y la innovacion. ¢ Qué pasa cuando
la organizacién se pone como proposito estratégico la innovacion?, ¢ sirven las
actuales mediciones de clima para esa meta? Mas alld de acciones
atomizadas, como cierto curso de capacitacion, la gestién sistémica y
sistematica del clima organizacional puede aumentar nuestras probabilidades
y alternativas para la innovacion, asi como sustentar estos esfuerzos (Toral,
2009).

Se ha encontrado que las empresas que implementan modelos
innovadores de clima organizacional, han logrado realizar una intervencion
positiva en el entorno organizativo, en experiencia laboral y el comportamiento
de sus empleados, desde sus percepciones individuales en aspectos como los
psicologicos, fisicos, sociales, entre otros generando un ambiente de
involucramiento y autonomia por parte de los empleados y de soporte y
preocupacion por el bienestar por parte de los empleadores. Desde un clima

innovador, se sefialan las practicas dirigidas a estimular la participacién de los



miembros y el estilo de liderazgo inspiracional como sus principales

predictores (Pérez Tobdn & Rios Valencia, 2015).

Diferentes estudios sobre el clima de innovacion han sido desarrollados
por diferentes autores que han propuesto varias teorias que definen los
factores y dimensiones que afectan directamente la capacidad de innovacion.

La teoria de la creatividad y la innovacion que sirve de base conceptual,
desarrollada por Teresa Amabile (1996), propone los siguientes tres
componentes que afectan la innovacion, cada uno de los cuales incluye varios
aspectos especificos en el entorno de trabajo: pericia (expertise), pensamiento

creativo y motivacion intrinseca hacia la tarea a realizar.

Anderson, West y Farr (1990 y 1998), propusieron un modelo de cuatro
factores que influyen en el desarrollo de nuevas ideas en grupos de trabajo,
se plantearon como hipotesis que los cuatro factores principales del clima que
son predictivos de la capacidad de innovacién son: vision, seguridad en la

participacion, orientacion a la tarea y apoyo a la innovacion.

Isaksen, Lauer y Ekvall (2002), luego de sus investigaciones, definieron
diez factores dentro de tres dimensiones que podrian ayudar a reconocer y
administrar un clima estancado para llevarlo a uno orientado a la innovacion,
estas son: dimension de recursos (desafio y apoyo a las ideas); de motivacion
(confianza, tiempo para las ideas, juegos, conflicto); y de explotacién (libertad,

debate, toma de riesgos, dinamismo).

Otros autores como Panuwatwanich, Stewart y Mohamed (2008), Sara
Aragén (2013), Almudena Rodriguez Vela (2013), entre otros, también han
elaborado otros modelos de relaciones de factores y dimensiones para evaluar

el clima de innovacion en diferentes perspectivas.



Planteamiento del Problema

La organizacion objeto de estudio, es una de las pocas instituciones
estatales que ha sido reconocida por su calidad y transparencia en la gestion
de los procesos que maneja y ha sido calificada como un buen lugar para
trabajar. Como la vision de la institucion es ser reconocida por la poblacion
como la mejor administradora de riesgos de salud, con altos estandares de
calidad, transparencia e innovacion en su gestion, y en calidad ya han obtenido
grandes logros, al igual que en la transparencia, queda como parte de su vision
convertirse en una organizacion donde sus objetivos de innovacién en su

gestion sean alcanzados y pueda también ser reconocida en este ambito.

De la Torre (2006), sefiala que cuando el clima de relaciones humanas es
abierto, se presta para generar y aplicar ideas, lo que definiria “clima creativo”
que se alimenta de factores como la confianza, el reconocimiento y la
valoracion de las ideas, el apoyo y la colaboracién que se presta para la

resolucion creativa de problemas.

Por lo que, para que haya innovacion en la gestion, la institucion objeto de
estudio, debe asegurarse de que la innovacién forme parte no solo de su
cultura, sino que pueda ser percibida por sus colaboradores y equipos de
trabajo, y asegurarse de gque el clima organizacional sea un clima creativo, que
promueva la innovacién y la gestibn del cambio. Pues como propone
Bermudez (2010), la verdadera innovacion se logra cuando se involucra y
compromete a cada uno de los colaboradores de la organizacion, para que
busquen oportunidades de innovacion y se sientan motivados a identificar y

proponer soluciones.

La institucion suele realizar las encuestas para medir el clima

organizacional cada dos afos. Los resultados obtenidos en las encuestas de



Clima Laboral realizadas en los afios 2011 y 2013 mostraron una disminucion
de 11 puntos porcentuales, de 97% a 86%, y las variables que més se vieron
afectadas en estas evaluaciones fueron las condiciones ambientales y

recursos, y también la comunicacion interna. (GRRHH, 2011, 2013).

Entre los afios mencionados, se produjo una baja en el rendimiento de los
colaboradores segun los resultados de las evaluaciones de desempefio y se
fue reduciendo el nimero de empleados reconocidos por su trabajo. También
se observaron conflictos internos y falta de comunicacién efectiva entre los
diferentes departamentos, supervisores y subalternos, lo que podria derivar en
un bajo nivel de motivacion en el personal y ademas afectar una posible

transicion hacia un clima que promueva la innovacion.

Debido a esa situacion, se tomaron acciones para mejorar el clima
organizacional, ya que si el clima no mejoraba, la productividad y la calidad
ofrecida podrian verse afectadas, y su vision no podria ser alcanzada. Las
acciones dieron sus frutos y la institucion logré ser un modelo a seguir
obteniendo en los afios que siguieron, certificaciones de calidad como la ISO
9001:2008, el maximo galardén a la calidad del pais que utiliza el modelo CAF
a la calidad, y un reconocimiento internacional de calidad; también lograron

obtener varios reconocimientos por su transparencia.

Pero como se puede observar, para que la instituciébn pueda asegurarse
de haber logrado su visibn por completo, faltaria el cumplimiento de un
elemento el cual seria la innovacién. Puesto que la estrategia para la
innovacion es entonces la orientacion de los procesos, estructuras internas y
capacidades hacia el mejor desempefio en innovacion al que aspira la
comparfiia, como plantean Enkel y Bader (2012), fue necesario verificar si la
cultura que transmite la institucion por medio de su visién es percibida por los

equipos de trabajo, a través de la medicion del clima de innovacion.



En funcion de lo anterior expuesto, este estudio responde a la siguiente

pregunta:

¢ Tienen los grupos de trabajo de la institucidbn una perspectiva del clima
organizacional que propicie la innovacioén y la encamine hacia el cumplimiento

de su visién?

Otras preguntas que se contestan por medio de este estudio son las

siguientes:

» ¢ Cuales factores del clima organizacional para la innovacién inciden en
el desarrollo de nuevas ideas en los equipos de trabajo?
+ ¢Qué estrategias 0 acciones de mejora deberan establecerse para

promover el clima de innovacién en la institucion?

Objetivo general

Verificar el estado situacional del clima de innovacion de los grupos de trabajo
de la institucion para establecer estrategias que ayuden a encaminarla hacia

una buena gestion de la innovacion.

Objetivos especificos

. Realizar un analisis situacional del clima de innovacién en la
institucion desde la perspectiva de los equipos de trabajo.

. Identificar los factores del clima de innovacién que inciden en el
desarrollo de nuevas ideas en los equipos de trabajo.

. Establecer estrategias o acciones de mejoras para el desarrollo de

un clima para la innovacion en la institucion.



Justificacion

Los tiempos actuales exigen de las organizaciones nuevas soluciones
para su crecimiento y desarrollo, entre ellas Chiavenato (2009) propone:
Desarrollar una cultura de innovacién, aprendizaje y excelencia, que motive a
las personas y actlie como catalizador del conocimiento y de las competencias
esenciales. Aumentar la densidad de las relaciones internas, promoviendo la
conexion, la sincronia, la convergenciay la solidaridad entre las personas para
que puedan provocar efectos multiplicadores en sus actividades. Esto ultimo

englobado en el clima laboral.

A través de esta investigacién se pudo conocer la perspectiva actual que
poseen los equipos de trabajo de la institucién objeto de estudio, en las
dimensiones que promueven el clima de innovacibn en un grupo y se
compararon con los estandares establecidos para el desarrollo de este tipo de
clima. Esto fue realizado por medio de la aplicacion de uno de los instrumentos
que mide el clima de innovacién en equipos y establece métricas de referencia
para saber el grado en que se encuentra la institucion en este sentido,
cuestionario cuyas propiedades psicométricas han sido ampliamente

estudiadas y probadas.

Los resultados obtenidos en este estudio proponen cambios que ayudan
a promover, no solo un buen clima organizacional entre los equipos, Sino
implementar un clima de innovacion, ya que, como muchos otros estudios
realizados sobre este tipo de clima establecen que: el mismo ayuda a las
organizaciones a gestionar el cambio, es una capacidad clave para la
innovacion y el crecimiento, promueve el rendimiento del negocio y provoca

bienestar en el lugar de trabajo.



También estos resultados, le dan a la institucion el primer paso hacia el
camino de ser innovadores en su gestién, puesto que cuando los equipos de
trabajo perciben un clima que ayuda y promueve el desarrollo de nuevas ideas,
se facilita el establecimiento de una cultura de innovacion, la cual es necesaria
para poder gestionar la innovacion, es decir, verla como un proceso el cual
debe ser incluido dentro del plan estratégico y medido con indicadores, lo que

establecera el grado o nivel de innovacién de la institucion.

Pues como plantea Bermudez (2010): La innovacién es un proceso critico
de negocios capaz de ser administrado, controlado y mejorado. Es por esto
gue debe convertirse en un proceso sistematizado, simple y flexible dentro de
la organizacion. La creatividad estéa dentro de las personas que forman parte
de la organizacién. Las organizaciones deben fomentar culturas de innovacion
y desarrollar en sus lideres la capacidad de gestionarla para convertirla en

valor.
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CAPITULO I: MARCO DE REFERENCIA
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1.1 Marco teérico

Los nuevos tiempos cargados de conocimiento, donde la globalizacion
impera, creando cambios constantes e inestabilidad en el entorno, hacen que
las organizaciones deban cambiar el antiguo modelo mecanicista bajo las
cuales fueron formadas, de mandos centralizados y jerarquizados para
mantener el control, hacia un nuevo modelo donde la innovacion sea
imperante. Este nuevo modelo requiere que tanto la cultura y el clima laboral
de la organizacion cambie y se caracterice por ser un modelo donde haya
flexibilidad y la burocracia tienda a cero, con equipos multifuncionales y
autodirigidos, un modelo que sea dindmico, organico y moderno que se adapte

al mundo exterior.

En comun con la literatura sobre clima organizacional, los ultimos 30 afios
han sido testigos de un volumen creciente de la investigacion en innovacion
en las organizaciones. Esta literatura es ahora tan grande como lo es dispar,
con contribuciones de los cientificos de gestién, sociélogos y psicélogos

organizacionales aplicados.

El Clima Organizacional es un tema muy importante para las
organizaciones durante los Ultimos afios, debido a que esta refleja las
percepciones gque los empleados tienen de la estructura de la empresa como
las reglas y los procedimientos que se llevan a cabo, las recompensas que
maneja la empresa, entre otros factores que repercuten sobre el desempeiio
y las motivaciones de los miembros de la organizacion. Por lo cual, las
empresas actualmente buscan por medio de la evaluacién de clima mejorar
continuamente el ambiente de la organizacion teniendo como resultado la
productividad, la satisfaccion, efectividad y adaptabilidad de los empleados a
la organizacion (Davila, Escobar, Mulett, & Uribe, 2012).
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El clima organizacional llama maés la atencién en si que la cultura de la
organizacion para promover la innovacion, ya que para poder crear una cultura
de innovacién hace falta primero gestionar el cambio en las organizaciones y
esto se efectia mediante el clima, porque a través de la correcta gestion del
clima laboral es que se logra insertar la vision y el pensamiento de la cultura

de las organizaciones hacia su personal.

“La creacioén del medio correcto puede abarcar desde una cultura colectiva
que acepta y aprecia nuevas ideas, hasta el microclima de una sesién
dedicada a la sugerencia de ideas”. (De Bono, 1994, P4g. 295), de alli que el
ambiente donde se labora es de vital importancia para que un individuo
exponga sus propias ideas, desde su punto de vista aporte soluciones
creativas a posibles problemas o simplemente desarrolle su trabajo de una

manera innovadora y diferente.

Sin embargo, el que un individuo en una organizacion sea innovador
dependera de la cultura y el clima innovador en el que opera, mientras mejor
estén establecidos en las organizaciones mejor seran los resultados del
desempefio. Las personas creativas ponen en practica sus ideas y productos
innovadores cuando se trabaja en un entorno que favorezca la innovacion
(clima) (Montoya, 2015).

Para lograr que la creatividad se desarrolle con libertad, con confianza,
con autonomia, se hace necesario desarrollar un ambiente adecuado en la
organizacién y particularmente mantener un buen clima que le permita a los
empleados experimentar nuevas formas, desarrollar nuevas ideas, laborar de
formas diferentes, vivir la motivacion y el liderazgo al interior de la
organizacién, estos dos aspectos en particular, hacen efectiva la creatividad
(Toro G., Ochoa T., & Vargas, 2004).
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Aragon (2013), sefiala que el clima laboral es un entorno social donde se
exhiben patrones de comportamiento, actitudes y sentimientos que
caracterizan la vida en una organizacion. En un nivel de grupo se refiere a las
percepciones compartidas que producen ciertos comportamientos dentro de
una unidad de trabajo. EIl clima de innovacion en grupos de trabajo es
entonces la apreciacion del grupo, y los subsecuentes comportamientos,
actitudes y sentimientos, acerca de las politicas, practicas y procedimientos

orientados a cumplir la mision de innovacién de una empresa.

Montoya (2015), propone en su investigacion que las empresas deben
realizar acciones para generar un clima de innovacion, como identificacion de
los trabajadores con los equipos de trabajo, asi como empoderamiento de los
trabajadores, puesto que este genera resultados positivos, tanto en el
desempeiio como en el compromiso de los trabajadores. Por lo que un clima
para la innovacion en las empresas, repercute positivamente en un mayor
compromiso organizativo de los trabajadores e influye positivamente en el

desempeiio de los trabajadores.

Relativamente pocos estudios se han centrado en el nivel de analisis de
la innovacion en grupos de trabajo. Esta es una deficiencia notable ya que es
a menudo el caso de que una innovacion se origina y posteriormente se
desarrolla por un equipo en la practica rutinaria dentro de las organizaciones
(West & Farr, 1990). Por ejemplo, un equipo de gestion podré iniciar los
cambios en la organizacion de los procedimientos; un equipo de marketing
puede modificar enfoques para lineas de productos de publicidad; y un equipo
conjunto puede instituir nuevos y mejores métodos de fabricacion del producto.
Por tanto, es importante abordar el tema de la innovacion como un resultado

en relaciéon con el clima.
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En el afio 2011, Teresa Amabile (junto con Steven Kramer) publica su
trabajo The Progress Principle. Se trata de los resultados de un riguroso
analisis de casi 12,000 respuestas diarias proporcionadas por 238 empleados
de 26 equipos de trabajo en 7 organizaciones. Los autores ponen el énfasis
en el impacto que produce lo que ellos denominan la "vida laborar interior"
(Inner work live) en el desempefio de las personas. Si bien se refieren al
desempeiio de un modo amplio (incluyendo a la creatividad, a la productividad,
al compromiso y al espiritu de equipo) le dan una importancia especial al tema
de la creatividad definiéndolo como, probablemente, el factor crucial del
desempefio de las personas en la actualidad de las organizaciones (Amabile
& Kramer, 2011).

La vida laboral interior esta caracterizada por cdmo los individuos de una
organizacion experimentan (interpretan, reaccionan a, se ven motivados por)
los hechos cotidianos que les suceden en el dia a dia de su cotidianeidad
laboral. Y es esta vida laboral interior (dinamica, cambiante, constituida por
historias personales no explicitas, construida, a veces, a partir de detalles) la
que, en Ultima instancia, determinara la performance (creativa) de una persona
en su trabajo (Katiska, 2013).

Amabile y Kramer (2011), plantean tres categorias de condiciones que
influencia la vida laboral interior (y por lo tanto el desempefio en general y el
desempefio creativo en particular): la sensacion de progreso, los siete
catalizadores que ayudan de forma directa al desarrollo de un trabajo y los

cuatro factores denominados "nutrientes interpersonales".

Rojas (2007), en su estudio revisa concepciones teoricas relacionadas
con los cambios desde la vision de creatividad en la perspectiva
organizacional. La autora indaga desde diversos enfoques los conceptos de

cultura, clima organizacional y creatividad e innovacion, dandole un valor
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destacado al trabajo en equipo como aspecto clave de la organizacion.
Concluye la necesidad de un nuevo liderazgo basado en la flexibilidad, la
motivacion intrinseca entre otros, aspectos que desplazaron al gerente
administrador y considera la creatividad y la innovacion como valores
fundamentales para formular nuevas perspectivas. La relacion con la tesis se
da a partir de la vision del director creativo, la flexibilidad como habilidad
creativa y el clima organizacional como pilar de la creatividad que conlleva a

la innovacion.

West y Altink (1996) definen la innovacibn como: “la introduccion
intencional y aplicacion dentro de un rol, grupo u organizacién de ideas,
procesos, productos o procedimientos, nuevos a una unidad relevante de
adopcién, disefiada como significativamente benéficos para el individuo,
grupo, organizacion o sociedad”. Seguidamente se mencionan los niveles
sobre los que puede enfocarse la innovacion: individual, grupal, organizacional
y socio-cultural. Estos niveles son importantes para el estudio del clima de
innovacion debido a que pueden brindar directrices para analizar cdmo es el
ambiente de trabajo que facilita o impide la implementacion de un proceso de
innovacion (Davila, Escobar, Mulett, & Uribe, 2012).

A nivel individual, la innovacion se centra en el concepto de seguridad
psicoldgica, donde el empleado teme equivocarse o que su jefe y colegas no
respalden sus ideas y por lo tanto, percibe su ambiente de trabajo
amenazante, lo cual inhibe su comportamiento innovador. Respecto al nivel
grupal, se necesita crear equipos de trabajo con empleados capaces de
innovar, que estén orientados hacia un mismo objetivo, compartan informacion
y toma de decisiones y que reciban un entrenamiento especial para las tareas
gue van ejecutar. Estas cualidades del equipo de trabajo son indispensables
para la creacion de un clima colectivo de innovacién y de seguridad psicolégica
(Baer & Frese, 2003).
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Huey (2010) sefiala, que aunque los grupos de trabajo no siempre
funcionan como equipos efectivos, es adecuado abordar el clima de
innovacion desde el punto de vista de grupos, ya que la literatura revela que
la innovacidon se produce comunmente dentro de equipos de trabajo
autonomos o de alto desempefio, formados por elementos con experiencia en
disciplinas complementarias y que se reunen para trabajar en un proyecto

definido.

1.1.1 Modelos para medir el clima de innovacion

El clima de innovacién es un tipo de clima que ha estado tomando auge
en los ultimos afios, el cual, ha sido estudiado desde hace varias décadas por
diferentes investigadores, que han desarrollado diferentes modelos acerca del

mismo.

Modelo de los tres componentes

La innovacion no puede existir sin su materia prima principal que es la

creatividad.

Para Amabile (1997), la creatividad es un requisito previo para la
innovacion y la creatividad por lo tanto es un punto de partida para la
innovacion. Esta autora describe la creatividad como la confluencia de
motivacion intrinseca, conocimientos relativos al dominio (expertise), vy
procesos relativos a la creatividad (habilidades de pensamiento), en su modelo
de Componentes, cuya primera version se publica en 1983, y su revision en
1996, y que ha hecho importantes contribuciones a la relacion entre creatividad

y motivacion.
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Toda esta investigacion sobre la motivacion conduce al principio de la
motivacion intrinseca de la creatividad, que se pueden exponer formalmente
de la siguiente manera: La motivacion intrinseca es propicio para la
creatividad. El control de la motivacion extrinseca es perjudicial para la
creatividad, pero la activacion informacional de la motivacion extrinseca puede
ser favorable, sobre todo si los niveles iniciales de motivacion intrinseca son
altos (Amabile, 1997).

Amabile estudié empiricamente que la motivacién surgida desde nuestro
interior es la que influenciard positivamente nuestra produccién creativa. La
creatividad individual depende de tres componentes dentro de la persona.
Estos componentes son necesarios para que una persona pueda producir una

idea creativa o producto en un ambiente dado:

1. Las habilidades relativas al dominio o _expertise: El conocimiento y

habilidad en el @&mbito en que esté tratando al individuo para hacer el

trabajo creativo.

2. Habilidades para la creatividad: Técnicas para tomar nuevas

perspectivas sobre los problemas, para generar ideas y perseverar en
lo problemas dificiles, y para la toma de riesgos con las soluciones a los

problemas.

3. La motivacién por las tareas: El deseo de resolver el problema o hacer

la tarea porgue es interesante o desafiante.

El ambiente de trabajo afecta a los tres componentes individuales, pero

parece que tiene su impacto mas inmediato y relevante sobre la motivacion.
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La creatividad que resulta de la labor de personas o equipos tiene un papel
importante en la determinacion del nivel general de la innovacion dentro de la
organizaciéon. De acuerdo con la teoria de Amabile, estos tres componentes
de la organizacion constituyen el ambiente de trabajo que influye en la

creatividad individual o en equipo:

1. Préacticas de gestion: Provision de libertad o autonomia en la realizaciéon

del trabajo; provision de un reto de trabajo interesante; especificacion
clara de las metas y estrategias generales; y la formacion de equipos
de trabajo mediante un acercamiento de las personas con diversas

habilidades y perspectivas.

2. La motivacion de la organizacién para innovar: Una orientacion basica

de la organizacién hacia la innovacién, asi como apoyos para la

creatividad y la innovacion en toda la organizacion.

3. Recursos: Todo lo que la organizacion tiene a su disposicion para
ayudar a la realizacion del trabajo, en un ambiente orientado para la
innovacion (por ejemplo, tiempo suficiente para producir nuevos

proyectos, la financiacion, los materiales y la informacion).

Si, conocimientos, habilidades de pensamiento creativo y la motivacion
son los componentes basicos de la creatividad en un individuo, qué pueden
hacer las organizaciones para promover este proceso. En su articulo seminal
"Como matar a la creatividad", publicado en la Harvard Business Review
(1998), Teresa Amabile identificO algunas estrategias probadas, para las
organizaciones ayudar a promover la creatividad y hacer frente a los factores

sistémicos que se sabe reprimen el impulso de ser creativo.
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Estas estrategias o dimensiones del clima a ser medidas y tomadas en
cuenta segun la teoria de Teresa Amabile son las siguientes:

1. Desafio: De todas las cosas que los directivos pueden hacer para
estimular la creatividad es hacer coincidir las personas con trabajos que
desafian a la gente a utilizar su experiencia y sus habilidades en el
pensamiento creativo, y encender la motivacion intrinseca. Sin
embargo, establecer el nivel adecuado de desafio es crucial. Muy poco
desafio puede hacer que las personas se sientan aburridas y
desacopladas; pero el exceso puede hacer que se sientan abrumados

y ansiosos.

2. Libertad: La clave para la creatividad es darle a la gente la autonomia.
Si bien es importante establecer objetivos claros y alcanzables, también
es importante dejarles elegir como lograrlos. Las personas tienden a
ser mas creativas si se les da la libertad para decidir como les gustaria

realizar sus tareas.

3. Recursos: Los dos recursos principales que afectan a la creatividad son
el tiempo y el dinero. Cuando se trata de un proyecto, debemos
determinar la financiacion, las personas y otros recursos que el equipo
necesita legitimamente para completar la tarea. Contar con recursos
apropiados ayudara a los miembros del equipo a utilizar su capacidad
de pensamiento creativo sobre la forma de terminar la tarea de la

manera mas eficaz.

4. Caracteristicas del grupo de trabajo: Si se quiere construir equipos que

vengan con ideas creativas, se debe prestar especial atencion al disefio
de este tipo de equipos. Hay que crear equipos que se apoyen

mutuamente y que incluyan una diversidad de perspectivas y origenes.
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Cuando un equipo consta de varias bases intelectuales y enfoques para
trabajar, a menudo combinan las ideas y se fusionan en formas

interesantes y Utiles.

5. Estimulo de supervision: La mayoria de los gerentes y supervisores

pueden fomentar la creatividad ofreciendo el reconocimiento y el crédito
a sus miembros del equipo. Los administradores también pueden
apoyar la creatividad al servir como un modelo a seguir, perseverar a
través de problemas dificiles, asi como fomentar la confianza, la

colaboracion y la comunicacion dentro del equipo.

6. Apoyo organizativo: El estimulo de los supervisores sin duda fomenta

la creatividad, pero la creatividad es realmente aumentada cuando toda
la organizacion la soporta. Los lideres organizacionales deben poner
en marcha sistemas y procedimientos adecuados que valoren y
reconozcan las contribuciones creativas. La falta de transparencia en
torno a como las contribuciones creativas son reconocidas y utilizadas,
puede resultar en que la gente se sienta utilizada, o al menos poco
apreciada por sus esfuerzos creativos.

En acorde a la teoria de Amabile, los autores Nybakk y Jenssen (2012),
concluyen que la innovacién es un proceso que se inicia con la generacién de
nuevas ideas, dado un clima propicio que conduce a crear mejores habilidades
y lograr mejores resultados en la organizaciones. Un ambiente de trabajo
innovador se desarrolla gracias a contar con un equipo cohesionado, el
estimulo que brindan los jefes, el contar con recursos necesarios para trabajar,
autonomia laboral en decisiones, puestos de trabajo desafiantes vy

organizaciones con altos rendimientos.
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Modelo de los cuatro factores

West y Farr (1990) junto a otros autores, realizaron investigaciones sobre
el clima de innovacion en equipos de trabajo, que llevaron al desarrollo de una
teoria de cuatro factores que son los que inciden para que esto sea posible.
Los estudios de esta literatura revelaron un patrén consistente de factores
climaticos encontrados en todos los estudios que se asocia con la capacidad

de innovacion del equipo.

Se plantearon como hipétesis que estos cuatro factores principales del
clima son predictivos de la capacidad de innovacion (Anderson & West, 1998).
La teoria de cuatro factores de la innovacion argumenta que las innovaciones
realizadas por un equipo a menudo son el resultado de un conjunto de

actividades que se caracterizan por los siguientes elementos:

1. Visién: la consecucion de objetivos claros, realistas y alcanzables que
sean compartidos por todos los integrantes del equipo. Ademas, han de
ser provechosos para la organizacién. Los miembros del equipo se han
comprometido con la vision, asi pues, la vision es la idea de un resultado
valioso que representa un objetivo de orden superior y una fuerza

motivadora para los equipos.

2. Seguridad en la participacién: la interaccién entre los integrantes del

equipo es participativa y las relaciones interpersonales no ponen en
peligro su clima para la innovacion. En este sentido, la confianza, la
seguridad, la comprension y el comparfierismo son esenciales para la
participacion de los integrantes del equipo tanto en la toma de
decisiones del mismo como en el compartir informacion valiosa, asi se

proponen nuevas y mejores formas de hacer las cosas.
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3. Orientacion a las tareas: el compromiso por un alto nivel de rendimiento

que permite la realizacidn de tareas y la evaluacion de las debilidades,
asi implica la preocupacion de los miembros por la excelencia en la
ejecucion de la tarea y en los resultados, las sucesivas modificaciones
de los procedimientos y la atencion a las necesidades del cliente.
También incluye la valoracion de las fortalezas y de los puntos de

mejora en cuanto a lo que esta haciendo el equipo.

4. Apoyo a la innovacién: la expectativa, la aprobacioén y el apoyo a la

introduccién de mejores formas de hacer las cosas, reforzando los
intentos de innovacién que incluye la cooperacion para desarrollar y
aplicar nuevas ideas. Todo ello implica buscar nuevas formas de ver los

problemas, éstos se perciben como retos y como oportunidades.

De estos cuatro factores, Pearce y Ensley (2004) en apoyo a este modelo,
observaron que vision y apoyo a la innovacién son dos dimensiones que
estaban positivamente relacionadas de forma tal que una mayor vision
compartida estaba asociada a niveles mas altos de innovacién, que a su vez

contribuia a una mayor visién compartida.

Modelo de Goran Ekvall

Para Ekvall (1996), la innovacibn puede ser vista como una
implementacion exitosa de la creatividad, y un clima creativo es visto como un
descendiente de la cultura de la organizacion y se define como "un atributo de
la organizacion, un conglomerado de actitudes, sentimientos 'y
comportamientos que caracterizan la vida de la organizacion”. Su teoria se
basa en tres dimensiones, las cuales poseen en conjunto diez factores que
influyen para que el clima organizacional sea innovador. Las dimensiones son:

dimension de recursos, de motivacion y de explotacion.
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Ekvall, Isaksen y Lauer (2002), encontraron que los siguientes factores

asociados a cada una de las dimensiones descritas, deben ser tomadas en

cuenta para que haya un clima de innovacion, segun el modelo por ellos

desarrollado:

Factores de la dimension de recursos:

Desafio y Participacion: Este factor se refiere a la participacion

emocional, compromiso y motivacion que las personas tienen con los
propésitos y tareas organizacionales. Las organizaciones pueden
aumentar el grado de desafio de las personas cuando éstas tienen una
amplia participacion en la construccién de sus objetivos, a modo de
desafiarse y motivarse, y no soélo sentirse dirigidas. Se pueden

preguntar: ¢ la atmosfera en el trabajo esta llena de energia?

Apoyo a las Ideas: Toda idea en algin momento puede requerir de

ayuda, ya sea en términos de recursos, evaluacion, escalarla a otras
esferas, etc. En un clima creativo se encuentra apoyo para las ideas,
siendo recibidas y atendidas de forma profesional por el equipo, es decir
de forma positiva y constructiva. En un clima contrario, el “no”
automatico y la deteccion anticipada de fallas impera. Las personas se
pueden preguntar: ¢me siento bienvenido cuando entrego una nueva

idea?

Factores de la dimension de motivacion:

Confianza y Apertura: Refiere a la presencia/ausencia de seguridad

emocional en las relaciones laborales. La posibilidad de ser genuinos
y abiertos con los otros. Sin confianza se gasta mucho esfuerzo en

tratar de “leer” las “verdaderas” intenciones de las personas, para asi
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protegerse o atacar; lo que sin duda deteriora las relaciones y su
potencial para la innovacion. Se pueden preguntar: ¢las personas en

esta organizacion roban las ideas de otros?

Tiempo para las ideas: Este se da cuando se abren espacios fuera de

las tareas asignadas para discutir, considerar otras oportunidades,
desarrollar nuevos proyectos y alternativas. En un clima contrario, cada
minuto del dia esta reservado para una tarea en particular, por lo que
las personas probablemente no podran ir mas alla de ideas bésicas, ya
que éstas requieren de tiempo para desarrollarse y convertirse en
propuestas de valor. Por tanto, ¢se dispone de tiempo para explorar

nuevas ideas en la organizacion?

Juego y Humor: En un clima que promueve la creatividad los miembros

de los equipos son capaces de ser profesionales con sus tareas, pero
también de mantener un clima relajado y espontaneo, donde las bromas
y risas aparecen de forma natural. La organizacion es capaz de salir
de la dicotomia juego/trabajo, visualizando las potencialidades de
aprendizaje a través del juego y otras formas ludicas de relacionarse,
mas alla de su valor recreativo. En un clima opuesto, la atmdsfera
organizacional es grave, espesa, sombria, pesada y tendiente a la
hipersensibilidad. Por ejemplo: ¢la gente en la organizacién tiene buen

humor?

Conflicto Personal: Refiere a la presencia de tensiones emocionales y

personales entre los miembros de una organizacion. Se caracteriza por
tensiones, disputas, chismes y/o calumnias entre los miembros,
afectando profundamente las posibilidades creativas de los equipos.
Pueden preguntarse: ¢en esta organizacion hay luchas por poder y por

territorio?
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e Factores de la dimension de explotacion:

7. Libertad: Refiere al grado en que se puede tomar la iniciativa y/o tener
libertad para actuar y tomar decisiones, sin estar constantemente
remitiéndose a las autoridades o al “libro de reglas”. Un clima que
incorpora libertad desarrolla la autonomia y el compromiso personal.
Por ejemplo: ¢puedo definir objetivos y tomar decisiones respecto de

mi propio trabajo?

8. Debate: Refiere a la discusidon de acuerdos y desacuerdos entre puntos
de vista, ideas, experiencias y conocimientos. Asi como el conflicto
referia a la tension entre personas, el debate refiere a la tensién entre
ideas, lo que aumenta las posibilidades creativas. Por ejemplo: ¢en mi

organizaciéon se expresan una amplia variedad de puntos de vista?

9. Toma de Riesgos: Es el grado en que el equipo es capaz de tolerar la

ambigledad y tomar decisiones con algin grado de incertidumbre. En
un clima contrario, los equipos son cautos y vacilantes; se crean
muchos comités y se traspasan decisiones a otros. Por ejemplo: ¢en

mi organizacioén nos aventuramos a terrenos desconocidos?

10. Dinamismo vy vivacidad: El acontecimiento de la vida en la

organizaciéon. Esto refleja el dinamismo de la situacién, y si los nuevos

eventos, proyectos y actividades estan ocurriendo todo el tiempo.
Del mismo modo, se considera que los factores como el riesgo tomado,

dinamismo, independencia y debates son importantes para conocer mejor

como es un clima de innovacion radical (Ekvall, 1996).
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Otros modelos

Panuwatwanich, Stewart y Mohamed (2008), desarrollaron un modelo que
consta de dos elementos principales: el clima para la innovacion y resultados.
Dentro del elemento del "clima de la innovacion”, el modelo propone tres
constructos clave obtenidos de la psicologia social: cultura organizacional para
la innovacion, el liderazgo de la innovacion y el clima de equipo para la
innovacion. El elemento 'resultados” esta representado por dos
construcciones: los resultados de difusion de la innovacion y el rendimiento del
negocio. Como facilitadores, las tres construcciones climéaticas son la
hipoétesis de tener un efecto directo conjunto sobre los resultados de difusién

de la innovacion.

Ademas, el modelo propone que la cultura organizacional para la
innovacion depende de liderazgo y el clima de equipo para la innovacion, y
también determina directamente los resultados de la difusion de la innovacion.
La cultura para la innovacion se refiere a altos niveles de libertad y autonomia,
flexibilidad y tolerancia del riesgo. Las actividades de liderazgo que influyen
en el clima de innovacion son: comunicacién de la vision, busqueda de
solucion de problemas, alentar nuevas ideas y toma de decisiones compartida.
Las del clima dentro del equipo son: visibn comuan, participacion sin critica,
calidad en el desempefio y soporte en la implementaciéon de las ideas. Por
ultimo, se propone una relacion directa entre los resultados de difusion de

innovaciones y el rendimiento del negocio.
Rodriguez Vela (2013), sefiala que en el clima de innovacion, influyen

positivamente la relacion de dos dimensiones: E| estilo de liderazgo

transformacional y un buen rendimiento del equipo de trabajo.
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Pero estos dos factores, no son los Unicos que influyen en la consecucion
de un buen clima de innovacién en la organizacion, se debe tener en cuenta
ademas la gestion del talento humano, esta debe estar orientada al
compromiso, si lo que queremos es desarrollar en los empleados actitudes
deseadas. En una gestion del talento humano orientada al compromiso, se
busca establecer conexiones psicologicas entre los objetivos de los empleados

y los de la organizacion.

Sara Aragbén (2013), argumenta que para que exista un clima de
innovacion el entorno debe favorecer tanto el surgimiento de nuevas ideas
como su exitosa explotacion, es decir, el clima laboral debe contener tanto un
clima de creatividad como un clima de implementacién. Aragon define un
modelo para evaluar el clima de innovacion desde la perspectiva de grupo
mediante el estudio del trabajo en equipo, puesto que un ambiente de
innovacion favorable facilita la integracion de equipos orientados a trabajar de
manera independiente, con objetivos bien definidos y la capacidad para tomar

decisiones.

Desde la perspectiva de grupo, el clima que favorece la creatividad y la
implementacion se puede evaluar a través de: (a) la vision de innovacién
compartida, (b) el ambiente generado por el liderazgo y (c) la disposicion para
el trabajo en equipo. Este modelo conceptual reconoce también, que el clima
de innovacion es solo uno de los elementos necesarios que ayudan en el
proceso de innovacion y los posteriores resultados de éxito. Otros factores
gue intervienen para que la innovacion ocurra son, por mencionar algunos, las
redes y conexiones dentro de la industria, los sistemas de recompensa para
los innovadores, el capital de riesgo y la vision de mercado global (Aragon,
2013).
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1.1.2 Factores facilitadores del proceso de innovacion

La innovacion en las organizaciones es un proceso de multiples niveles.
Para que una innovacion surja de una idea propuesta en un nivel de empleado
0 equipo individual, la organizacion requiere de una amplia gama de
facilitadores estructurados para facilitar esto. Hay una cantidad significativa
de investigacion que muestra una amplia gama de facilitadores de la
innovacion, pero es importante tener en cuenta estos facilitadores de una
manera sistémica y entender la forma en que estos facilitadores interactian

entre si para promover la innovacion (Dey, 2012).

Los autores Sun, Wong, Zhao y Yam (2012), agrupan los facilitadores de
la innovacion en tres niveles: 1) Nivel de estratégico; 2) nivel operacional; y 3)

proceso de innovacion.

En el nivel estratégico se encuentran los siguientes facilitadores:
e Estrategia: Tiene que haber un compromiso por parte de la organizacion

a adoptar y promover la innovacion como una estrategia de negocio.

e Liderazgo: El enfoque estratégico necesita ser entendido, aceptado y
alentado por lideres de alto nivel dentro de la empresa a través de
modelos de conducta apropiada, la asuncién de riesgos y el patrocinio

de las ideas planteadas desde dentro de la organizacion.

En el nivel operacional se encuentran los siguientes facilitadores:

e Métodos: Tener una estrategia sobre el papel no es suficiente. Para
facilitar verdaderamente la innovaciéon en toda la organizacién, es
importante contar con los métodos adecuados, sistemas y procesos

para permitir que la innovacion a tenga lugar.
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Recursos: Ninguna cantidad de sistemas y procesos pueden trabajar

con eficacia sin los insumos o recursos necesarios, ya sea de tiempo,
esfuerzo o dinero. Sin los recursos adecuados, sistemas y procesos, el
proceso de innovacién puede a menudo fallar y crear frustraciones entre
los empleados, haciéndolos menos propensos a comprometerse a

participar en las innovaciones.

Cultura: Muy a menudo, la cultura de una organizacion no esté alineada

con su enfoque estratégico y sirve para inhibir la aplicacion efectiva de
la estrategia. Por ejemplo, si la cultura predominante dentro de una
organizacibn ve la participacibn en proyectos innovadores como
"extracurricular" u oportunidades para aflojar el ritmo "real" en el trabajo,
entonces es probable que los individuos tendran en cuenta sus

decisiones de participar en tales procesos muy cuidadosamente.

En el proceso de la innovacion se encuentran los siguientes facilitadores:

Generacion de Ideas: La innovacion también se basa y se alimenta de

la dinamica del equipo y procesos eficaces. Los equipos que tienen
procesos establecidos que les animan a participar en el pensamiento
creativo y la generacion de una gran cantidad de ideas son mas

propensos a participar y contribuir a la innovacion.

Proyeccion de ideas: Las pruebas de deteccion de ideas implica la

seleccion de algunas ideas a partir de una coleccion de muchas. A
menudo implica la convergencia de mdultiples ideas para formar el
surgimiento de las ideas mas eficientes y practicas. Este proceso es
fundamental para garantizar que soélo las mejores (0 mas practicas) se

seleccionan para desarrollarlas.
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e Implementacion de ideas: El habilitador final es la de aplicar o traducir

las ideas en planes de accién. Aqui es donde la capacidad de un jefe
de equipo para promover y representar las ideas generadas por su
equipo, realmente puede tener un fuerte efecto. Los equipos a menudo
requieren recursos y la cooperacion fuera de su propio equipo para

ayudar a hacer realidad sus ideas y transformarlas en innovaciones.

Todos estos factores permiten colectivamente la innovacion en multiples
niveles a través de las organizaciones. Lo que es importante recordar es que
estos factores interactian entre si y dependen unos de otros. Por lo tanto, no
es muy eficaz mejorar un aspecto y no los otros. Para que la innovacion
prospere es importante que todos los componentes encajen entre si y
funcionen en sincronia (Dey, 2012).

1.1.3 Instrumentos de medicién del clima para lainnovacion

Para realizar estudios de clima de innovacion se han empleado
instrumentos como el CCQ (Cuestionario de Clima Creativo; Creative Climate
Questionnaire), KEYS y TCI (Team Climate Inventory; Inventario del Clima de
Equipo de Trabajo). Estos son un intento de los investigadores por construir
herramientas validas y confiables y que permitan evaluar el clima de
innovacion a nivel grupal y organizacional (Davila, Escobar, Mulett, & Uribe,
2012).

Hay una gran variedad de medidas disponibles para evaluar el clima para
la creatividad y la innovacién. Mathisen y Einarsen (2004), presentaron una
revision de los instrumentos que evallan los ambientes para la creatividad y
la innovacion dentro de las organizaciones. En base a sus criterios de enfoque
en entornos para la creatividad y la innovacion, la disponibilidad de

caracteristicas psicométricas, que tiene tanto para aplicaciones comerciales y
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de investigacion, y el apoyo a la publicacion, identificaron el Cuestionario
Situacional Outlook (SOQ) para estar entre los cinco instrumentos que

cumplen sus criterios.

Cuestionario Situacional Outlook (SOQ)

El SOQ es el resultado de méas de 50 afios de investigacion y desarrollo,
que fue iniciado por Goran Ekvall en la década de 1950 (Isaksen, 2007). Ekvall
habia estado estudiando el impacto de los sistemas de sugerencias, formacion
en nuevas formas de trabajar, y muchos otros esfuerzos de cambio y de mejora
dentro de las organizaciones. Se cree que el entorno de innovacion afecto al
impacto y la aplicacion de unos procedimientos, habilidades y formas de
trabajo. Como resultado, se desarroll6 una de las primeras evaluaciones del

clima creativo.

El SOQ es una traduccion y modificacion de su obra original, el CCQ,
primer cuestionario desarrollado en 1974 por Ekvall, que luego el redefinié a
partir de los estudios de Lauer en 1994 (Isaksen, Lauer, Eckvall, & Britz, 2001).
Este cuestionario consta de dos partes que utiliza métodos cuantitativos y
cualitativos para producir resultados contundentes, mide la percepcion del
clima para la creatividad, la innovacion y el cambio dentro del entorno de

trabajo inmediato de las personas.

El SOQ es un cuestionario en linea que consta de 53 preguntas cerradas
en una escala Likert de cuatro puntos y tres preguntas abiertas, dirigidas a
medir los comportamientos de liderazgo especificos que ayudan u
obstaculizan la creacion de un clima organizacional que favorezca la
innovacion.  Este cuestionario excluye la medida de la dimensién del

dinamismo y vivacidad (Isaksen & Akkermans, 2011).
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KEYS

Respecto al KEYS, Boomer y Jalajas (2002) sefialan que este cuestionario
de 78 items, permite examinar cOmo se promueve la creatividad e innovacion
en la organizacion. KEYS es una encuesta que evalla el clima para la
creatividad y la innovacion que existe en un grupo de trabajo, division u
organizaciéon. Se mide el ambiente de trabajo; especificamente las practicas

de gestion, recursos, motivaciones e interacciones.

KEYS es una herramienta fiable, valida, basada en la investigaciéon, que
mide elementos en el ambiente de trabajo que pueden tener un impacto en la
creatividad. Es mas util en situaciones donde una persona o equipo dentro de
una organizacion, esta preocupada por el grado de creatividad e innovacion
en el trabajo, y cree que el entorno de trabajo podria no ser 6ptimo en el apoyo

a la creatividad y la innovacion (Amabile, 2010).

La herramienta esta disefiada para ayudar a los lideres a ver una imagen
clara del clima para la innovacién dentro de un grupo de trabajo u organizacion.
Ese clima, también conocido como el ambiente de trabajo, influye en gran
medida la capacidad de un empleado para ser creativo. El valor de KEYS
reside en su capacidad para identificar con precision las condiciones
necesarias para que se produzca la innovacion. También es util cuando,
después de haber realizado intentos para mejorar el ambiente de trabajo o el
grado global de la innovacién, un individuo o equipo quiere comprobar el

estado actual de la organizacion (Amabile, 2010).
KEYS evalla las percepciones de:

. Estimulantes para la creatividad en el entorno laboral.

. Obstaculos a la creatividad en el entorno laboral.
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. Los resultados de la calidad de la obra: La creatividad y la
productividad.
. Lo que debe hacerse para mejorar el ambiente de trabajo para la

creatividad y la innovacion.

El KEYS es un formulario que consta de 78 preguntas cerradas con una
escala Likert que va del 1 al 4, y mide 10 dimensiones claves del entorno de
trabajo. De estas dimensiones, 4 describen las practicas de gestion, 2
describen motivacién de la organizacion a la creatividad, y 2 describen los
recursos. Las 2 restantes dimensiones no describen el entorno de trabajo,
mas bien, se describen las percepciones de los resultados de la creatividad y
la productividad del trabajo que en realidad se esta realizando en la

organizacion.

En el KEYS se define creatividad como ideas novedosas que son Utiles, e
innovacion como implementacion exitosa de ideas creativas dentro de una

organizacion.

Team Climate Inventory (TCI)

El Team Climate Inventory (TCI), se utiliza para evaluar la naturaleza
multifacética del clima de equipo para la innovacion (Anderson & West, 1998)
permitiendo la descripcion, el diagnostico y las medidas correctivas para
mejorar el equipo, el clima y el rendimiento con la pretension de conseguir
equipos innovadores. Algunos autores han demostrado la existencia de
relaciones entre el clima de equipo para la innovacion, evaluado con el TCI, y
algunas variables que son predictoras del clima para la innovacion. Posee dos

versiones: una extensa y una breve desarrollada por los mismos autores.
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La versibn extensa del TCl estd compuesta por 38 items. Las
investigaciones precedentes han captado adecuadamente los cuatro factores
que son: Vision (11 items), Seguridad en la participacion (12 items),
Orientacion a la tarea (7 items) y Ayuda a la innovacion (8 items). En
consecuencia, los equipos de trabajo cuyos integrantes estdn comprometidos
con los objetivos, participan en la toma de decisiones, se han comprometido
con la ejecucion de tareas y reciben el apoyo a sus planteamientos
innovadores son mas propensos a desarrollar nuevas ideas y nuevos métodos
de trabajo. Pero, es mas, desarrollan un clima de equipo para la innovacion
positivo (Anderson & West, 1998).

El TCI-14 es un instrumento con 14 items que se valoran mediante
respuestas tipo Likert que van desde 1 (muy en desacuerdo) a 5 (muy de
acuerdo). Los resultados indicaron que el TCI-14 muestra la misma estructura
de la version original, verificandose mediante analisis factorial confirmatoria la
existencia de los factores de vision, seguridad en la participacion, orientacion
a las tareas y apoyo a la innovacion. Por otra parte, el TCI-14 presentd unos
buenos coeficientes de fiabilidad teniendo en cuenta el bajo nimero de items
gue conforman cada escala (Kivimaki & Elovainio, 1999).

El TCI-14 se configura como un instrumento potencialmente Gtil para la
evaluacion del clima de equipos de trabajo (de Diego, 1998). La adaptacién
espafiola del TCI-14 se desarroll6 mediante el procedimiento de retro
traduccién. Para ello la escala inglesa original fue traducida al espafiol por un
profesor nativo inglés residente en Espafia, posteriormente fue traducida de
nuevo al inglés por un profesor bilinglie especializado en Psicologia de los
recursos humanos. Tras ello, el equipo de traductores comparo las versiones,
original y retrotraducida, sin apreciar diferencias sustanciales entre las mismas
(Boada-Grau, de Diego-Vallejo, de Llanos-Serra, & Vigil-Colet, 2011).
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Los cuatro factores de la escala breve (vision, seguridad en la
participacion, orientacion a la tarea y ayuda en la innovacion) apuntan por si
mismas las posibles intervenciones que desde los propios equipos, o desde la
coordinacion de los mismos, se pueden realizar para incidir de forma positiva

en el clima de equipo para la innovacion.

1.2 Marco conceptual

1.2.1 El clima organizacional

El clima organizacional (CO) ha sido examinado desde 1960 en la
psicologia (Ostroff, Kinicki, & Tamkins, 2003), razén por la cual se encuentra
una extensa literatura acerca de definiciones conceptuales, relacion del CO
con otras variables organizacionales y una variedad de instrumentos que

ayudan a medir esta variable dentro de las organizaciones.

El clima organizacional puede concebirse como una apreciacion del
ambiente de trabajo, que se forma a partir de los comportamientos observados

por cada uno de los empleados (Schneider, 2000).

Por otro lado, Casales, Ortega y Romillo (2000) explicaron que el CO se
refiere a “la percepcion de los individuos acerca del ambiente interno de la
organizacién, que influye y afecta el comportamiento de las personas,
especialmente su productividad, satisfaccién con el empleo y su estabilidad
laboral” (p. 289).

Ekvall ha diferenciado los conceptos de clima y cultura. Ekvall (1991)
define el clima como los patrones observados y recurrentes de
comportamiento, actitudes y sentimientos que caracterizan la vida de la

organizacién. Cultura refleja las bases méas profundas de la organizacion e
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incluye valores, creencias, suposiciones profundamente arraigadas, historia,

tradiciones, simbolos y rituales.

De acuerdo con esta distincion, la cultura proporciona la base para los
patrones de comportamiento que se observan con mayor facilidad, descritos,
y cambiados. Estos patrones de comportamiento observados junto con
muchas otras variables ayudan a establecer el clima dentro de la organizacion.
El clima es la experiencia de los miembros de la organizacion, mientras que la

cultura refleja los valores de la organizacion (Isaksen & Akkermans, 2011).

En los estudios realizados por Likert (1974) citado por Brunet (1987)
sugiere la existencia de varios tipos de clima organizacional al interior de las
organizaciones, que fueron definidos por el autor a partir de las caracteristicas
de éstos como autoritario y participativo. EIl clima autoritario o cerrado, es
propio de una organizacion burocratica y rigida; éste se subdivide en Sistema

| — Autoritarismo explotador y Sistema Il — Autoritarismo paternalista.

En el Sistema |, los directivos toman todas las decisiones y no confian en
los empleados, por lo cual éstos se sienten insatisfechos con su trabajo y la
organizacién en general. Por el contrario, aunque en el Sistema Il pueden
decidir escalones inferiores, los empleados no se sienten responsables por el
logro de objetivos, hay insatisfaccion en el trabajo, existe poco trabajo en
equipo y poca influencia ascendente salvo a través de medios informales. Hay
poca comunicacion ascendente, descendente y lateral (Likert, 1974 citado por
Brunet, 1987).

El clima participativo, caracteristico de una organizacion dinamica, esta
subdividido en: Sistema lll — Consultivo y Sistema IV- Participacién en grupo.
En el Sistema lll, se establecen relaciones de confianza entre los directivos y

los empleados y se permite que los subordinados tomen decisiones mas
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especificas en su nivel. La comunicacion es de tipo descendente y en algunos
casos ascendente y lateral. Las actitudes de los empleados son generalmente
favorables y se sienten responsables de lo que hacen (Likert, 1974 citado por
Brunet, 1987).

Se observa una satisfaccion mediana de trabajo, con los semejantes, el
administrador y la organizacién. En contraste, en el Sistema IV existe plena
confianza en los empleados, los procesos de toma de decisiones ocurren en
todos los niveles de la organizacion, la comunicacion es ascendente-
descendente y lateral. Por lo tanto, se establecen relaciones de amistad y
confianza entre los directivos y los subordinados (Likert, 1974 citado por
Brunet, 1987).

El CO permite recoger informacion acerca del estado de las relaciones
interpersonales que se desarrollan dentro de la organizacion (Guillén, Gala, &
Velasquez, 1999), con la cual, segun Brunet (1987) se pueden identificar
factores que inciden en la calidad del clima, tales como fuentes de conflicto,
estrés e insatisfaccion. Por tal motivo, los cuestionarios que miden el CO
deben ser confiables y validos para el entorno organizacional (Urdaneta,
2005).

En sintesis, el Clima Organizacional se refiere al conjunto de valoraciones
comunes del personal de la organizacién respecto a su ambiente de trabajo,
lo cual se puede observar en el modo de comportarse, dado que en el entorno
influyen atributos personales, organizacionales y del ambiente externo.
Asimismo, cada empresa tiene una variedad de climas que las caracterizan de
tal forma, que las diferencia de otras en cuanto al ambiente laboral (Davila,
Escobar, Mulett, & Uribe, 2012).
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1.2.2 Lainnovacién

La innovacion es un concepto extenso que abarca diferentes enfoques,
tanto multidimensionales como unidimensionales. A continuacidon varios

conceptos desarrollados por diferentes autores:

Innovar proviene del latin innovare, que significa acto o efecto de innovar,
tornarse nuevo o renovar, introducir una novedad. La innovacion es la
aplicacion de nuevas ideas, conceptos, productos, servicios y practicas, con la
intencion de ser utiles para el incremento de la productividad. La innovacion
exige la conciencia y el equilibrio para transportar las ideas, del campo
imaginario o ficticio, al campo de las realizaciones e implementaciones
(Bermudez Garcia, 2010).

Existe una definicion cominmente aceptada de innovacion expresada
como la suma de dos elementos: la creatividad también llamada ideacion,
invencion o creacion de conocimiento. Un resultado innovador requiere un
proceso de creatividad (Yates, 2011); (Tushman & Nadler, 1996); (Mull, 2012).

La creatividad es la base del cambio constructivo y su aspecto mas
importante se llama innovacién. La innovacion requiere de creatividad. La
innovacion es el proceso para crear nuevas ideas y ponerlas en practica. La
creatividad empresarial debe ser una realidad a través de hechos tangibles,
donde exista una sinergia entre los diferentes niveles de la organizacion, ya
que ésta se vera reflejada en la cultura organizacional, ademas, permite
generar nuevos escenarios, perspectivas y reconocer oportunidades (Torres,
Alvarez, & Quintero, 2012).

La visiébn de innovacién compartida tiene como base la transmisién y

comunicacion del proposito del negocio y su objetivo de innovar. Si este es el
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caso, los esfuerzos de los empleados seran bien dirigidos si se les comunica
la necesidad de innovacion (Enkel & Bader, 2012). Para estudiar el concepto
proponen dos factores: (1) la “Claridad” en la trasmision de la visiéon y (2) el
“Propdsito” de innovacion, es decir, si existe entre las personas un sentido de

cambio dirigido a mejorar su desempenio.

El concepto mas amplio y generalizado de innovacion empresarial en la
literatura empirica se sintetiza como: la adopcion de una nueva idea o practica
que puede dar inicio a la generacién y/o comercializacion de nuevos productos
0 procesos productivos, la introduccién de cambios en la gestion organizativos,
comerciales, financieros, o cambios sociales administrativos, que estan mas
relacionados con el factor humano de la organizacion (Damanpour, Walker, &
Avellaneda, 2009); (Boer & During, 2001).

La mayoria de las investigaciones cientificas sobre la innovacion se han
enfocado a la innovacion radical, mas relacionada con las innovaciones
tecnologicas de producto y de procesos, como grandes cambios que estan
ligadas a las grandes empresas por las inmensas capacidades y recursos con
que cuentan. No obstante, poco a poco autores van enfatizando sobre la
importancia de introducir al estudio la innovacién incremental en caso de
muestras de pequefias empresas dado que este tipo de innovacion es mas

habitual en ellas (Zamora, 2012).

La innovacion radical: consiste en aplicaciones fundamentalmente en el
desarrollo de nuevos productos y procesos para nuevos mercados (Mole &
Worrel, 2001); pueden generar grandes cambios que suponen una novedad
para la empresa, para el sector y para el sistema econémico porque puede
suscitar nuevas estructuras sectoriales, ventajas competitivas abrumadoras, y
ademas, causar nuevos formas de hacer las cosas o hasta nuevos tipos de
industrias (Arceo, 2010).
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Innovacion cultural u operativa: estas innovaciones van desde las
iniciativas hasta la implementacion de la innovacion. El proceso de innovacion
cuenta con dos fases esenciales que permiten la implantacion final de la
innovacion de un producto o proceso nuevo o mejorado y logre el éxito en el

mercado: la fase creativa y la fase ejecutiva (Zamora, 2012).

La innovacion incremental: esta relacionada a la mejora de las estructuras
existentes de forma gradual y no modifican sustancialmente la capacidad
competitiva de la empresa a largo plazo (Mole & Worrel, 2001). Dice Arceo
(2010): “pueden ir dejando de lado la vision comun de tratar las actividades de
innovacion como tareas especiales asignadas a equipos de proyecto o grupos
de trabajo, puesto que la orientacion estratégica marcada por una base

innovadora incluye a toda la empresa y todo tipo de innovacién”.

Como afirma Arceo (2010): “Este tipo de innovacion esta marcada por
pequefias reformas y avances adaptados posiblemente son sélo nuevas para
la empresa porque son innovaciones que han sido incorporadas a partir del
proceso de difusion de ideas procedente de otras actividades que no
involucran un suficiente grado de novedad pero que si constituyen un marco
de continuidad para la satisfaccion del cliente y la mejora del desempefio en
cuanto a la eficacia y eficiencia respecto a los productos (bienes o servicios).
Se realizan dentro de estructuras existentes de forma gradual y no modifican
sustancialmente la capacidad competitiva de la empresa a largo plazo”.

La innovacion se trata principalmente de combinar diferentes perspectivas
en la solucion de problemas, por lo tanto existe mayor potencial de solucion
en un equipo. Un equipo es un grupo de trabajo donde los miembros

complementan sus habilidades para alcanzar una meta comun (Huey, 2010).
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1.2.3 Clima de innovacién

En comun con la literatura sobre clima organizacional, los ultimos 30 afios
han sido testigos de un volumen creciente de la investigacion en innovacion
en las organizaciones. Esta literatura es ahora tan grande como lo es dispar,
con contribuciones de los cientificos de gestion, socidlogos y psicélogos

organizacionales aplicados.

El clima de innovacién es el tipo de clima de actualmente las
organizaciones estan llamadas a implementar para poder desarrollar la
innovacion en todos los ambitos de sus negocios. Siendo la gestion de la
innovacion la tendencia de la organizacion para desarrollar nuevos o mejores
productos, servicios y procesos para mejorar los resultados empresariales
(Birkinshaw & Mol, 2008), se hace necesario establecer un clima en la
organizacién, denominado clima de innovacion, que genere la produccion e
implementacion de ideas creativas o procesos por parte de los trabajadores
que estaran relacionados con el desempefio de las organizaciones (King, De
Chermont, & West, 2007).

El clima de innovacion es un tipo de clima que ha recibido varios nombres
a través de las diferentes épocas. Desde los inicios de los estudios sobre el
clima organizacional, se fue creando la necesidad de propiciar un tipo de clima
que promoviera la creatividad, la gestiéon de cambio y transformacion, la
autonomia e integridad de equipos de trabajo, entre otras situaciones ideales

para mejorar la competitividad en las empresas.

A medida que fueron surgiendo hipotesis y luego teorias sobre los factores
gue incidian para que estas situaciones en los ambientes de trabajo se dieran,
comenzaron a nombrarse estos tipos de clima como: clima para la creatividad

(Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996), clima de equipo (Anderson
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& West, 1998), Clima para la creatividad y el cambio (Isaksen, Lauer, & Ekvall,
2002), clima para la transformacion (Isaksen, 2007) y finalmente clima de

innovacion por todos los autores mencionados.

El clima de innovacién en la organizacion es el resultado de un conjunto
de creencias y valores compartidos por los miembros de la misma
organizacion, que influyen en sus comportamientos, definida como una cultura
organizativa orientada hacia la innovaciéon, que es fundamental para obtener
el compromiso de los trabajadores, que impulsa ideas y cambios en las
organizaciones y contribuye a la ventaja competitiva de las empresas, ya que

no pueden ser facilmente copiados (Barney, 1988).

El clima para la creatividad y el cambio es el que promueve la generacion,
la consideracion y el uso de nuevos productos, servicios y métodos de trabajo.
Este tipo de clima apoya el desarrollo, la asimilacion y utilizacién de nuevas y

diferentes enfoques, practicas y conceptos (Isaksen, Lauer, & Ekvall, 2002).

El clima de innovaciéon es el grado en el que las nuevas ideas son
estimuladas y bien recibidas, haciendo énfasis en la busqueda de nueva
informacion en el ambiente, la creatividad, la mentalidad abierta al cambio, la
anticipacién y la experimentacion (Medina, Munduate, Martinez, Drado, &
Mafas, 2004).

El clima de innovacién se enfoca a la introduccion de nuevas ideas y
mejoras en el modo de llevar a cabo el trabajo y puede contribuir de manera
positiva al desarrollo de conductas de aprendizaje de equipo y por ende
mejorar el rendimiento (Ortega, Gil, Antino, & Martinez, 2011).
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1.3 Marco espacial

1.3.1 Acerca del Seguro Nacional de Salud (SeNaSa)

El Seguro Nacional de Salud (SeNaSa) es la Administradora de Riesgo
de Salud publica, autbnoma y descentralizada con patrimonio propio y
personeria juridica, cuya base legal se sustenta en la ley 87-01 que crea el

Sistema Dominicano de Seguridad Social.

SeNaSa fue fundado en agosto de 2002. La Ley que cre6 el Nuevo
Sistema Dominicano de Seguridad Social (87-01), el 9 de mayo del 2001, la
consignd como la ARS exclusiva de la poblacion de los regimenes de afiliacion
Subsidiado y Contributivo-Subsidiado, asi como de la Contributiva que la

escoja liboremente.

El 4 de septiembre del 2002 SeNaSa recibid la acreditacion No.00052-
2002 por parte de la Superintendencia de Salud y Riesgos Laborales
(SISALRIL), mediante la cual se le autorizé el ejercicio de las funciones de

administracion de riesgos de salud en el SDSS.

En el afio 2005, con la Resolucion No. 012-2005 se le otorga la habilitacion
definitiva, por cumplir los requerimientos establecidos y evaluados por la
Superintendencia. El primer régimen de afiliacion con que inicio el
aseguramiento en salud del SDSS fue el Subsidiado, en el 2003.

Posteriormente, en el 2007, inicié el Contributivo.

Ademas de los afiliados contributivos y subsidiados, otra poblacion afiliada
a SeNaSa es la de pensionados y jubilados de instituciones autonomas
descentralizadas del Estado Dominicano, este plan especial inicia su

implementacion en el 2009. Igualmente, existen planes de salud
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complementarios que amplian la cobertura de la oferta de servicios del PDSS,
los cuales son financiados por empresas, instituciones y/o afiliados
contributivos de las mismas, los mismos entraron en vigencia en febrero de
2015.

Hasta el 2015, SeNaSa ha tenido 3 direcciones ejecutivas. La primera,
desde el 2002 hasta finales del 2004; la segunda, desde esta ultima fecha
hasta finales del 2014 vy, la actual, vigente desde el 13 de octubre del 2014.
La primera gestion de SeNaSa concluyé con el establecimiento de la
estructura basica de administracion de riesgo y con una cartera de 65,017
afiliados subsidiados. El gran auge de la institucion se logra durante la
segunda gestion, donde se desarrollan todas las capacidades de una ARS y

obtiene varios reconocimientos a su buena gestion.

En 2007 obtuvo el Reconocimiento a Practicas Promisorias y la Medalla
de Bronce en el Premio Nacional a la Calidad. En 2008 obtuvo la Medalla de
Plata y de Oro en 2009. A partir del 2010 inicia el disefio e implementacion del
Sistema de Gestion de Calidad, basado en las normas ISO 9001:2008, siendo
certificada en el 2012.

Cuenta con un Comité de Calidad certificado por el Ministerio de
Administracion Publica (MAP) como instancia dinamica al interior de la
organizacion que ha permitido consolidar la cultura de la calidad y ha facilitado
el establecimiento de la Politica y de los Objetivos de Calidad en todos los
niveles. El proceso de mejora continué desarrollandose, basado en el Modelo
de Calidad CAF, hasta alcanzar el Gran Premio Nacional a la Calidad en el
2013, maximo galardén a que puede aspirar una institucion publica en el pais.
Esto la calific6 como candidata a participar en el Premio Iberoamericano a la
Calidad 2014 obteniendo Medalla de Plata en su primera participacion.

También la empresa fue recertificada en 2015 en las normas 1SO 9001:2008.
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Mision
Somos la institucion responsable del aseguramiento social en salud,

garantizando servicios de calidad y trato humano.

Vision
Ser reconocida por la poblacién como la mejor administradora de riesgos
de salud, con altos estandares de calidad, transparencia e innovacion en su

gestion.

Valores Corporativos

. Trato humano: Brindar servicios de forma personalizada y digna

a nuestros usuarios/as.
. Equidad: Ofrecer nuestros servicios a los usuarios/as sin

discriminacion.

. Transparencia: Hacer visible ante los ciudadanos/as, lo que
hacemos.
. Honestidad: Actuar de forma coherente con los principios,

valores y politicas institucionales.

Politica de Calidad

SeNaSa garantiza la satisfaccion de su poblacioén afiliada, administrando
el riesgo en salud con efectividad, oportunidad, equidad y trato humano,
mediante el desarrollo de una cultura de innovacion, transparencia y mejora

continua de los procesos.

Objetivo General

Asumir y administrar el riesgo de la provision del Plan de Servicios de
Salud a la poblacién afiliada en los regimenes subsidiado, contributivo y
contributivo-subsidiado, con énfasis en los grupos mas pobres y vulnerables

del pais.

46



1.3.2 Acerca de la Oficina Regional Il de SeNaSa

SeNaSa dispone de una estructura organizacional nacional y regional
fortalecida, coherente con su mision institucional. Esta estructura tiene un
personal distribuido en equipos regionales y nacionales, los cuales disponen
de una base logistica y operativa adecuada a las necesidades de los afiliados
y en coherencia con el incremento de la poblaciéon afiliada, lo que facilita el

acceso a los servicios por parte de los usuarios.

La Oficina Regional Il es una de las principales sucursales de SeNaSa,
ubicada en la ciudad de Santiago, compuesta por equipos de trabajo que
trabajan de manera desconcentrada en los diferentes procesos misionales y
de staff de la institucion. La misma ha sido reconocida como equipo del afio
de la organizacion en los afios 2012 y 2014. También, fue galardonada en el
afo 2015 con Medalla de Plata en el Premio Provincial a la Calidad, realizado

por el Ministerio de Administracion Publica en Santiago de los Caballeros.

La Oficina Regional Il tiene la funcién de coordinar la implementacion de
las politicas, planes y estrategias de SeNaSa en el ambito regional, asi como
administrar y supervisar los servicios e informaciones generales a los afiliados
qgue se dirigen a ella, en lo relativo a planes y servicios médicos, atencién al

usuario, coberturas, quejas, servicios administrativos entre otras.

Su estructura organizacional se divide en cinco equipos de trabajo, segun

los procesos que manejan, y se distribuyen segin se muestra en la tabla No1.
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Tabla No. 1. Distribucion personal de la oficina Regional || de SeNaSa

Cantidad equipos por procesos Cantidad de miembros
2 Atencion al usuario 14
1 Auditoria médica 5
2 Afiliacion

1 Mensajeria y transporte

1 Staff (administrativo, informéatica y planificacion)

Total de empleados 34

Ademas, como representantes de la alta direccion, la oficina cuenta con

un Gerente y un Subgerente, sumando con estos un total de 36 empleados.

1.4 Marco temporal

La presente investigacion fue realizada en un periodo de siete meses, a
partir de enero 2016 a julio del mismo afio. Durante los primeros dos meses
(enero y febrero), fue realizada la investigacién preliminar del marco tedrico,
para la determinacion del tema de investigacion, se plante6 el problema de la

investigacion, se determinaron los objetivos y la justificacion.

En los tres meses subsiguientes (marzo, abril y mayo), fue realizada la
ampliacion del marco tedrico y se determind la metodologia a utilizar para
realizar el trabajo de campo. Ya en los ultimos dos meses comprendidos del
periodo (junio y julio) fue realizado el trabajo de campo, se recolectaron los
datos y se realizaron los analisis de los mismos, para la presentacion final del

estudio.
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CAPITULO Il: METODOLOGIA Y PRESENTACION
DE LOS RESULTADOS
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2.1 Disefio, tipo y métodos de Investigacion

2.1.1 Disefio de la investigacion

Sabino (1992), refiere que el objetivo del disefio de la investigacién es
proporcionar un modelo de verificacion que permita contrastar hechos con
teorias, y su forma es la de una estrategia o plan general que determina las

operaciones necesarias para hacerlo.

Dentro de los disefios de investigacion se encuentra el estudio de campo
que fue el utilizado para realizar esta investigacion. Estos estudios segun
Sabino (1992), se basan en informaciones o datos primarios, obtenidos
directamente de la realidad. Pueden ser experimentales o no experimentales,
estos ultimos mejor conocidos como post facto y pueden ser transversales o

longitudinales.

En los estudios post facto, el investigador no controla ni regula las
condiciones de la prueba, los hechos son espontaneos y las observaciones o
mediciones se realizan dentro del ambiente natural sin ninguna modificacion.
Si las observaciones se realizan una sola vez en cualquier punto del tiempo,

el estudio es considerado como transversal.

Por tanto, la presente investigacion se basé en un disefio no experimental
transversal, pues los datos fueron tomados en un punto en el tiempo dentro
del ambiente natural donde se encontraban los sujetos objeto de estudio.

2.1.2 Tipo de estudio

La presente investigacion es de los siguientes tipos:
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Exploratorio: porque no se han realizado mediciones anteriores del
clima de innovacion en la institucion estudiada. Hernandez Sampieri
(2010), dice que: “Los estudios exploratorios se realizan cuando el
objetivo es examinar un tema o problema de investigacién poco
estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado

antes.”

Descriptivo: porque se analizoé el clima de innovacion de la institucion
estudiada con sus diferentes caracteristicas o factores. Como
explica Sampieri (2010), “los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendbmeno que se someta a un andlisis. Es decir, Unicamente
pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o

conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren.”

Explicativo: ya que lo que se buscO fue conocer y analizar los
diferentes factores que afectan de manera positiva 0 negativa el
clima de innovacién, en equipos de trabajo de la institucion
estudiada, para establecer el grado en que se encuentra la misma,
en cuanto al establecimiento de un clima para la innovacién.
Sampieri (2010), plantea que: “los estudios explicativos van mas alla
de la descripcion de conceptos o fendmenos o del establecimiento
de relaciones entre conceptos. Como su nombre lo indica, su interés
se centra en explicar por qué ocurre un fenbmeno y en qué
condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o0 mas

variables.”
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2.1.3 Métodos de investigacion
Para llevar a cabo esta investigacion se utilizaron los siguientes métodos:
. Deductivo, ya que el estudio parti6 de premisas generales para
analizar un caso en particular.
. Analitico-sintético, pues las variables fueron primero definidas y
analizadas por separado para luego establecer la relacion existente
entre ellas.

Segun plantea Bernal en su libro Metodologia de la Investigacién (2010):

“‘Método deductivo: método de razonamiento que consiste en tomar

conclusiones generales para obtener explicaciones particulares. El método se
inicia con el analisis de los postulados, teoremas, leyes, principios, etcétera,
de aplicaciéon universal y de comprobada validez, para aplicarlos a soluciones

o hechos particulares.”

“‘Método _analitico-sintético: Estudia los hechos, partiendo de la

descomposicion del objeto de estudio en cada una de sus partes para
estudiarlas en forma individual (andlisis), y luego se integran esas partes para

estudiarlas de manera holistica e integral (sintesis).”

2.2 Enfoque de la investigacion

Esta investigacion tiene enfoque un mixto, entre lo cuantitativo y
cualitativo. Este enfoque busca integrar sistematicamente los métodos
cuantitativo y cualitativo en un solo estudio conservando sus estructuras y
procedimientos originales, extrae de ambos métodos sus fortalezas y minimiza

sus debilidades (Johnson & Onwuegbuzie, 2004).
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Estos autores también sefialan que los métodos de investigacion mixta
son también un intento de legitimar el uso de mdltiples enfoques para
responder a las preguntas de investigacion, en lugar de restringir o limitar las

opciones de los investigadores (es decir, rechazar el dogmatismo).

Por ejemplo, las principales caracteristicas de investigacion cuantitativa
tradicional son un foco en la deduccion/confirmacion, teoria/comprobacion de
hipotesis, la explicacién, la prediccion, recopilacion de datos estandarizado, y
el andlisis estadistico. Las caracteristicas principales de la investigacion
cualitativa son de induccion, descubrimiento, exploracion, teoria/la generacion
de hipdtesis, el investigador como el principal "instrumento” de recopilacion de

datos y analisis.

La parte cualitativa del estudio viene dada tomando en cuenta que fue
utilizado el método de la observacién para la busqueda de antecedentes y
establecer el problema planteado, y porque los estudios basados en el
comportamiento humano, como lo es el clima organizacional, poseen en
principio una naturaleza cualitativa, pues parten de la observacién del
investigador y han sido de naturaleza inductiva con orden descriptivo, donde
se utilizan diferentes métodos para la recoleccion de datos, los cuales son

susceptibles de interpretacion subjetiva segun el criterio del investigador.

La base cuantitativa del estudio parte de la premisa de que se utilizé un
método de recoleccion de datos ya probado que consta de preguntas cerradas,
y se realiz6 un analisis estadistico y comparativo en base a las medias
numeéricas fijadas sobre cada una de las dimensiones o caracteristicas del
clima de innovacion. En este caso se utilizaron especificamente, las medias
basadas en la teoria de los cuatro factores desarrollada por West y Farr (1990),
utilizando el cuestionario Team Climate Inventory creado por Anderson y West

(1998), para medirlos.
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2.3 Universo o poblacion y muestra

Poblacién o universo

El universo es el conjunto total de individuos, objetos o medidas que
poseen algunas caracteristicas comunes observables en un lugar y en un

momento determinado (Behar Rivero, 2008).

El universo o poblacién de esta investigacion esta compuesto por los
empleados miembros de los equipos que laboran en la Oficina Regional Il del
Seguro Nacional de Salud, los cuales suman un total de 34 empleados,

excluyendo el personal de gerencia.

Muestra

La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion. Se puede decir
gue es un subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido
en sus necesidades al que llamamos poblacion. Basicamente se categorizan
las muestras en dos grandes ramas: las probabilisticas y las no probabilisticas.
Entiéndase por muestras probabilisticas como el subgrupo de la poblacién en
el que todos los elemento de este tienen la misma probabilidad de ser
escogidos; por consiguiente, las muestras no probabilisticas es cuando la
eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino con causas
relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o de quien hace la
muestra (Behar Rivero, 2008).

Para esta investigacion no fue utilizada una muestra, puesto que para la
realizacion de un andlisis sobre el clima de innovacion, es necesario la
participacion de todos los empleados de la Oficina Regional Il para conocer la

perspectiva conjunta y posee una cantidad de empleados manejable.
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Ademas, esta oficina vendria siendo una especie de muestra no
probabilistica de la institucion completa, ya que posee un equipo o personal
que trabaja en cada uno de los procesos claves de la institucion, y esto podria
ofrecernos una vision del clima de innovacion encontrada en los equipos de
trabajo de la organizacién a nivel general, aunque también podria darse el
caso de que los resultados obtenidos en esta investigacion no contemplen la
verdadera situacion de la empresa, y esta oficina sea solo un caso en

particular.

2.4 Técnicas o instrumentos de recoleccion de los datos

En la actualidad, en investigacion cientifica hay gran variedad de técnicas
o instrumentos para la recoleccion de informacién en el trabajo de campo de
una determinada investigacion. De acuerdo con el método y el tipo de
investigacion que se va a realizar, se utilizan unas u otras técnicas (Sabino,
1992).

La técnica utilizada para obtener la parte cualitativa del estudio fue por
medio de la observacién directa participativa. Sabino (1992), la define como:
un proceso riguroso que permite conocer, de forma directa, el objeto de estudio
para luego describir y analizar situaciones sobre la realidad estudiada. Y
segun Cerda (2011), la observacion participativa es cuando el observador
forma parte de la situacion que observa con el propdsito de conocer de forma
directa todo aquello que a su juicio puede constituirse en informacién para el

estudio.

La técnica utilizada para obtener la parte cuantitativa de este estudio fue la
aplicacion de un cuestionario. Sabino (1992), define el cuestionario como: un
conjunto de preguntas disefiadas para generar los datos necesarios, con el

propésito de alcanzar los objetivos del proyecto de investigacidon. Se trata de
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un plan formal para recabar informacion de la unidad de andlisis objeto de
estudio y centro del problema de investigacion.

El cuestionario utilizado para este estudio fue la version corta en espafiol
del Team Climate Inventary o TCI-14. Este cuestionario fue desarrollado
originalmente por los autores Anderson y West (1998) y la version corta de 14
items por Kivimaki y Eloviano (1999), cuyas propiedades psicométricas han
sido ampliamente evaluadas y validadas. Su traduccion al espariol fue
realizada en Espafia por un equipo de traductores y fue probada su validez por
varios investigadores (Boada-Grau, de Diego-Vallejo, de Llanos-Serra, & Vigil-
Colet, 2011).

2.5 Validacion de los instrumentos

El instrumento utilizado, el cuestionario TCI-14, es una herramienta que
ha sido utilizada a nivel mundial en varias investigaciones y su version en
espafiol también ha sido validada y descrita por los autores que la han
utilizado, como una herramienta que ayuda a evaluar el clima de equipo para
la innovacion mas alla de los habituales y complejos estudios que
frecuentemente se aplican en las organizaciones publicas y privadas (Boada-
Grau, de Diego-Vallejo, de Llanos-Serra, & Vigil-Colet, 2011). Ademas, para
verificar que las preguntas eran entendibles por los encuestados, se aplico la
herramienta primeramente a uno de los equipos mas pequefos de la Oficina

Regional Il, compuesto por 4 empleados.

2.6 Procedimientos de recoleccion de los datos

Para esta investigacion fueron utilizadas para la recoleccion de los datos,
tanto fuentes primarias como secundarias. De acuerdo con Cerda (2011), las

fuentes de datos primarias y secundarias se definen de la siguiente manera:
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‘Fuentes primarias: Son todas aquellas de las cuales se obtiene

informacion directa, es decir, de donde se origina la informacion. Es también
conocida como informacion de primera mano o desde el lugar de los hechos.
Estas fuentes son las personas, las organizaciones, los acontecimientos, el

ambiente natural, etcétera.”

“‘Fuentes secundarias: Son todas aquellas que ofrecen informacion sobre

el tema que se va a investigar, pero que no son la fuente original de los hechos
o las situaciones, sino que solo los referencian. Las principales fuentes
secundarias para la obtencién de la informacion son los libros, las revistas, los
documentos escritos (en general, todo medio impreso), los documentales, los

noticieros y los medios de informacion.”

Fuentes primarias utilizadas en la investigacion

. La observacion directa participante, como base para el
planteamiento del problema y conclusiones finales, y relatos de los
empleados.

. Se aplico la traduccion al espafiol del cuestionario conocido como
TCI-14. El mismo fue entregado directamente y de manera personal
a cada empleado de la Oficina Regional II. Fueron aplicados un total

de 30 cuestionarios.

Fuentes secundarias utilizadas en la investigacion

. Se realizd una serie de recopilaciones bibliograficas de estudios
realizados anteriormente sobre el clima de innovacion, entre ellos
libros, articulos de revistas, informes, actas de conferencias, etc.

. Se utilizaron datos estadisticos, reportes, informes y bases de datos

de la institucion objeto de estudio.
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2.7 Procedimiento de analisis de datos

Los datos cualitativos recogidos por medio de la observacion y relatos de
los empleados, fueron analizados por ponderaciones dadas a modo de
porcentajes a criterio del investigador, de los factores no medidos por medio

del cuestionario como son: conflicto, toma de riesgo, recursos y liderazgo.

Los datos cuantitativos recogidos por medio de la aplicacién del
cuestionario TCI-14 version espafiola, fueron analizados con el programa
estadistico SPSS v.22, en base a frecuencias y medias estadisticas. Los
resultados de los items se analizaron de manera independiente y también,
agrupados segun los cuatro factores a ser evaluados en este estudio de
manera cuantitativa (visién, seguridad en la participacion, orientacion a la
tarea, ayuda a la innovacion), realizando la comparativa correspondiente a lo

gue dicta el modelo utilizado para medir el clima de innovacion.

A continuacién se presentan los estadisticos descriptivos del modelo de
los cuatro factores medidos por el TCI-14 version espafiola, que se tomaron
en cuenta para la realizacion de la comparativa con los resultados del estudio
(Ver tabla No. 2 y No.3):

Tabla No. 2. Matriz de correlaciones entre factores de la escala TCI-14 en la

version espafiola

Factor Alfa C,orrelacién 1 2 3 Media | Min — max
item-total
1. Vision 0.82 | 0.79-0.85 15.96 10-20
2. Seguridad en la participacion | 0.82 | 0.79-0.85 | 0.58** 14.04 10-20
3. Orientacion a la tarea 0.80 | 0.77-0.84 | 0.53** | 0.69** 10.33 4-15
4. Ayuda a la innovacion 0.75| 0.71-0.79 | 0.50** | 0.77** | 0.69** | 9.76 5-15

**n>0.01. Fuente: Versién breve en espafiol del Team Climate Inventory (TCI-14): desarrollo

y propiedades psicométricas, (2011).
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Tabla No. 3. items de las escalas del TCI-14 (version espafiola): estadisticos

descriptivos e intervalos de confianza al 95%

Factores ftems Media | Min — max

1. ¢En qué medida estas de acuerdo con los

objetivos de tu equipo? 3.83 25
2. ¢ Hasta qué punto consideras que los
compafieros de tu equipo tienen claros los 4.01 3-5
objetivos del equipo?
Vision 3. ¢Hasta qué punto crees que
verdaderamente se pueden alcanzar los 3.93 2-5
objetivos de tu equipo?
4.  ¢En qué medida crees que estos objetivos
A N 4.19 3-5

son beneficiosos para la organizacion?
5. Tenemos una actitud solidaria: «en esto
estamos juntos». 3.60 3-5
6. Las personas del equipo se mantienen

Seguridad en | mutuamente informadas acerca de temas 3.60 3-5

la relacionados con el trabajo.

participacion | 7. La gente se siente comprendida y 349 o5
aceptada por los demés. '
8. En el equipo hay un intento real de 3.35 o5

compartir informacion.

9. ¢ Estan preparados los miembros del
equipo para cuestionar el fundamento de lo 3.55 2-5
gue el equipo esta haciendo?

10. El equipo valora criticamente sus
Orientacién a | potencialidades y debilidades en lo que esta

X . 3.37 1-5
la tarea haciendo para lograr los mejores resultados
posibles.
11. ¢Construyen los miembros del equipo
sobre las ideas de los demas para conseguir 3.41 1-5
los mejores resultados posibles?
12. Las personas del equipo estan siempre
3.10 2-5
buscando nuevas formas de ver los problemas.
Ayuda a la - -
innovacion 13. En _el equipo nos tomamos el _t|empo 3.06 o5
necesario para desarrollar nuevas ideas.
14. Las personas del equipo cooperan para 3.60 1-5

ayudar a desarrollar y aplicar nuevas ideas.
Fuente: Version breve en espafiol del Team Climate Inventory (TCI-14): desarrollo y
propiedades psicométricas, (2011).
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Cada una de las preguntas fueron valoradas en base a una escala Likert,
donde el 1 = Muy en desacuerdo, 2 = Desacuerdo, 3 = Ni en acuerdo ni en
desacuerdo, 4 = De acuerdo y 5 = Muy de acuerdo, acorde a como esta
disefiado el cuestionario aplicado (TCI-14 version espafiola); la sumatoria de
las puntuaciones obtenidas en las preguntas que agrupa cada factor, ofrece el
resultado obtenido para dicho factor.

Los resultados encontrados por debajo de las medias dadas para cada
item y factor, son calificadoras de un clima estandar y si se encuentran por
encima de estos valores, se puede decir que el clima presentado es de

innovacion.

2.8 Limitaciones de la investigacion

El cuestionario no pudo ser aplicado a toda la poblacién como se tenia
previsto, debido a que algunos de los empleados se encontraban de licencia
médica o de vacaciones en el momento en que fue realizada la recopilacién
de datos para la investigacion. Ademas fueron excluidos de la encuesta, el
personal de nuevo ingreso, pues se entiende que aun no posee base suficiente
para poder opinar en este tipo de investigacién. También fueron excluidos de
la aplicacion del cuestionario el gerente y subgerente, ya que el estudio se
centra en los equipos de trabajo formados por la alta gerencia y de los cuales

esta solo funge como monitor, no como parte de los mismos.

Otra limitante fue que el tiempo dispuesto entre el inicio y la entrega final
de esta investigacibn no fue suficiente como para poder aplicar una
herramienta que propiciara datos cuantitativos en todas las dimensiones y
factores a medir, como lo son el KEYS o el SOQ, ya que requieren de mayor
tiempo de tabulacion y analisis para poder establecer conclusiones. De ahi a

la eleccion del TCI-14 como herramienta de trabajo.

60



2.9 Presentacién y andlisis de los datos

En este estudio los datos son presentados acorde al enfoque tomado,
tanto en modo cuantitativo como cualitativo, ya que esta investigacion tiene un

enfoque mixto.

2.9.1 Presentacion de datos cuantitativos

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en cada una de las

preguntas del cuestionario aplicado y agrupadas por cada factor que evaltuan.

2.9.1.1 Andlisis correspondiente al factor Vision

Para el analisis del factor correspondiente a la vision, el cuestionario TCI-
14 v. e., utiliza la sumatoria de las puntuaciones obtenidas de las preguntas 1
a la 4, cuyo rango de puntuacion vélida es de 4 puntos como minimo y 20
puntos como méaximo. A continuacion se presentan las frecuencias de las

respuestas dadas a cada item correspondiente a este factor.

En el grafico No. 1, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 1 del cuestionario: ¢ En qué medida estas
de acuerdo con los objetivos de tu equipo?, donde se observa que los
miembros de cada equipo de trabajo respondieron estar muy de acuerdo
(43%) y de acuerdo (54%) con los objetivos que son establecidos para cada
equipo, lo que indica un grado de afirmacion de un 97%; un 3% de los

empleados son neutrales a este punto.
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Grafico No. 1. Porcentajes respuesta pregunta No. 1

® Ni en acuerdo ni en desacuerdo  ® De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 1 del cuestionario TCI-14 v. e.

En el grafico No. 2, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 2 del cuestionario: ¢Hasta qué punto
consideras gque los compaferos de tu equipo tienen claros los objetivos del
equipo?, donde se observa que los miembros de cada equipo de trabajo
respondieron estar muy de acuerdo (23%) y de acuerdo (64%) con que todos
sus miembros tienen en claro los objetivos establecidos para cada equipo, lo
que indica un grado de afirmacién de un 87%; un 13% de los empleados son

neutrales a este punto.

Grafico No. 2. Porcentajes respuesta pregunta No. 2

m Ni en acuerdo ni en desacuerdo  ® De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 2 del cuestionario TCI-14 v. e.
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En el grafico No. 3, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 3 del cuestionario: ¢Hasta qué punto
crees que verdaderamente se pueden alcanzar los objetivos de tu equipo?,
donde se observa que los miembros de cada equipo de trabajo respondieron
estar muy de acuerdo (33%) y de acuerdo (60%) con que los objetivos
establecidos para cada equipo son verdaderamente alcanzables, lo que indica
un grado de afirmacién de un 93%; un 7% de los empleados son neutrales a

este punto.

Grafico No. 3. Porcentajes respuesta pregunta No. 3

m Ni en acuerdo ni en desacuerdo  ® De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 3 del cuestionario TCI-14 v. e.

En el grafico No. 4, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 4 del cuestionario: ¢ En qué medida crees
gue estos objetivos son beneficiosos para la organizacion?, donde se observa
que los miembros de cada equipo de trabajo respondieron estar muy de
acuerdo (60%) y de acuerdo (37%) con que los objetivos establecidos para
cada equipo son beneficiosos para la organizacion, lo que indica un grado de
afirmacion de un 97%; un 3% de los empleados son neutrales a este punto.

63



Grafico No. 4. Porcentajes respuesta pregunta No. 4

mNi en acuerdo ni en desacuerdo  ® De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 4 del cuestionario TCI-14 v. e.

En tabla No. 4, se muestran los resultados comparativos de las medias
estadisticas de las preguntas correspondientes al factor visién (preguntas No.
1-4), donde la media para este factor es de 17.33, por encima de la media
esperada de 15.96, la puntuacién minima obtenida fue de 14, superando la
minima esperada de 10. Cada una de las preguntas por separado también
superan la media esperada para cada una y también los resultados de los

minimos obtenidos en cada item son iguales o mayores a los esperados.

Tabla No. 4. Resultados comparativos correspondientes al factor Vision

Media Min — max

items Media | Min — méax
esperada esperado

¢ En qué medida estas de acuerdo con

los objetivos de tu equipo? 4.40 3-5 383 3-5

¢ Hasta qué punto consideras que los
comparieros de tu equipo tienen claros 4.10 3-5 4.01 3-5
los objetivos del equipo?

¢ Hasta qué punto crees que
verdaderamente se pueden alcanzar 4.27 3-5 3.93 2-5
los objetivos de tu equipo?

¢En qué medida crees que estos

objetivos son beneficiosos para la 4.57 3-5 4.19 2-5
organizacion?
Visién 17.33 14-20 15.96 10-20

Fuente: Preguntas 1-4 del cuestionario TCI-14 v. e.
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2.9.1.2 Andlisis correspondiente al factor Seguridad en la participacion

Para el analisis del factor correspondiente a la seguridad en la
participacion, el cuestionario TCI-14 v. e., utilliza la sumatoria de las
puntuaciones obtenidas de las preguntas 5 a la 8, cuyo rango de puntuacion
vélida es de 4 puntos como minimo y 20 puntos como maximo. A continuacion
se presentan las frecuencias de las respuestas dadas a cada item

correspondiente a este factor.

En el grafico No. 5, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 5 del cuestionario: Tenemos una actitud
solidaria: «en esto estamos juntos», donde se observa que los miembros de
cada equipo de trabajo respondieron estar muy de acuerdo (40%) y de acuerdo
(40%) con que los miembros de su equipo tienen una actitud solidaria, lo que
indica un grado de afirmacion de un 80%; un 17% de los empleados se

muestran neutrales y un 3% no esta de acuerdo con esto.

Grafico No. 5. Porcentajes respuesta pregunta No. 5

40%

® En desacuerdo ® Ni en acuerdo ni en desacuerdo

E De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 5 del cuestionario TCI-14 v. e.
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En el grafico No. 6, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 6 del cuestionario: Las personas del
equipo se mantienen mutuamente informadas acerca de temas relacionados
con el trabajo, donde se observa que los miembros de cada equipo de trabajo
respondieron estar muy de acuerdo (44%) y de acuerdo (40%) con que los
miembros de su equipo se mantienen informados entre si, lo que indica un
grado de afirmacion de un 84%; un 13% de los empleados se muestran

neutrales y un 3% no esta de acuerdo con esto.

Grafico No. 6. Porcentajes respuesta pregunta No. 6

44% .

40%

®m En desacuerdo ® Ni en acuerdo ni en desacuerdo

m De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 6 del cuestionario TCI-14 v. e.

En el gréfico No. 7, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 7 del cuestionario: La gente se siente
comprendida y aceptada por los demas, donde se observa que los miembros
de cada equipo de trabajo respondieron estar muy de acuerdo (20%) y de
acuerdo (67%) con que en su equipo la gente se siente comprendida y
aceptada por los demas, lo que indica un grado de afirmacion de un 87%; un
10% de los empleados se muestran neutrales y un 3% no esta de acuerdo con

esto.
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Grafico No. 7. Porcentajes respuesta pregunta No. 7

®m En desacuerdo m Ni en acuerdo ni en desacuerdo

m De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 7 del cuestionario TCI-14 v. e.

En el grafico No. 8, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 8 del cuestionario: En el equipo hay un
intento real de compartir informacion, donde se observa que los miembros de
cada equipo de trabajo respondieron estar muy de acuerdo (50%) y de acuerdo
(40%) con que en su equipo hay un intento real de compartir la informacion, lo
que indica un grado de afirmacion de un 90%; un 7% de los empleados se

muestran neutrales y un 3% no esta de acuerdo con esto.

Grafico No. 8. Porcentajes respuesta pregunta No. 8

® En desacuerdo ® Ni en acuerdo ni en desacuerdo

® De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 8 del cuestionario TCI-14 v. e.
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En tabla No. 5 se muestran los resultados comparativos de las medias
estadisticas de las preguntas correspondientes al factor seguridad en la
participacion (preguntas No. 5-8), donde la media para este factor es de 16.80,
por encima de la media esperada de 14.04, a pesar de que la puntuacion
minima obtenida fue de 8, por debajo de la minima esperada de 10. Dos de
las preguntas se encuentran con puntuaciones por debajo del minimo
esperado, pero todas superan los valores de las medias esperadas para cada

una.

Tabla No. 5. Resultados comparativos correspondientes al factor Seguridad

en la participacion

Media Min — max

items Media |Min —max
esperada| esperado

Tenemos una actitud solidaria: «en esto

estamos juntos». 4.17 2-5 3.60 3-5

Las personas del equipo se mantienen
mutuamente informadas acerca de temas 4.23 2-5 3.60 3-5
relacionados con el trabajo.

La gente se siente comprendida y

. 4.03 2-5 3.49 2-5
aceptada por los demas.

En el equipo hay un intento real de
compartir informacion.

Seguridad en la participacién 16.80 8-20 14.04 10-20
Fuente: Preguntas 5-8 del cuestionario TCI-14 v. e.

4.37 2-5 3.35 2-5

2.9.1.3 Andlisis correspondiente al factor Orientacion a la tarea

Para el analisis del factor correspondiente a la seguridad en la
participacion, el cuestionario TCI-14 v. e., utiliza la sumatoria de las
puntuaciones obtenidas de las preguntas 9 a la 11, cuyo rango de puntuacion
valida es de 3 puntos como minimo y 15 puntos como maximo. A continuacion
se presentan las frecuencias de las respuestas dadas a cada item

correspondiente a este factor.
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En el grafico No. 9, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 9 del cuestionario: ¢ Estan preparados los
miembros del equipo para cuestionar el fundamento de lo que el equipo esta
haciendo?, donde se observa que los miembros de cada equipo de trabajo
respondieron estar muy de acuerdo (17%) y de acuerdo (60%) con que sus
miembros estan preparados para cuestionar el fundamento de lo que estan
haciendo, lo que indica un grado de afirmacion de un 77%; un 23% de los

empleados son neutrales a este punto.

Grafico No. 9. Porcentajes respuesta pregunta No. 9

mNi en acuerdo ni en desacuerdo  ® De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 9 del cuestionario TCI-14 v. e.

En el grafico No. 10, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 10 del cuestionario: El equipo valora
criticamente sus potencialidades y debilidades en lo que esta haciendo para
lograr los mejores resultados posibles, donde se observa que los miembros de
cada equipo de trabajo respondieron estar muy de acuerdo (33%) y de acuerdo
(54%) con que su equipo valora criticamente, tanto sus potencialidades como
sus debilidades, para lograr mejores resultados, lo que indica un grado de
afirmacion de un 87%; un 13% de los empleados son neutrales a este punto.
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Grafico No. 10. Porcentajes respuesta pregunta No. 10

m Ni en acuerdo ni en desacuerdo  ®De acuerdo = Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 10 del cuestionario TCI-14 v. e.

En el grafico No. 11, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 11 del cuestionario: ¢ Construyen los
miembros del equipo sobre las ideas de los demas para conseguir los mejores
resultados posibles?, donde se observa que los miembros de cada equipo de
trabajo respondieron estar muy de acuerdo (13%) y de acuerdo (84%) con que
cada miembro del equipo construye sobre las ideas de los demas para
conseguir mejores resultados, lo que indica un grado de afirmacion de un 97%;

un 3% de los empleados esta en desacuerdo con este punto.

Grafico No. 11. Porcentajes respuesta pregunta No. 11

mEn desacuerdo mDe acuerdo = Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 11 del cuestionario TCI-14 v. e.
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En tabla No. 6, se muestran los resultados comparativos de las medias
estadisticas de las preguntas correspondientes al factor orientacion a la tarea
(preguntas No. 9-11), donde la media para este factor es de 12.20, por encima
de la media esperada de 10.33, la puntuaciéon minima obtenida fue de 10,
superando la minima esperada de 4. Cada una de las preguntas por separado
también superan la media esperada para cada una y también los resultados

de los minimos obtenidos en cada item son mayores a los esperados.

Tabla No. 6. Resultados comparativos correspondientes al factor Orientacion

a la tarea
items Media | Min —max | _Media | Min —max
esperada | esperado
¢ Estan preparados los miembros del
equipo para cuestionar el fundamento de 3.93 3-5 3.55 2-5
lo que el equipo esta haciendo?
El equipo valora criticamente sus
potgnC|a!|dades y debilidades en _Io que 4.0 3.5 337 1-5
esta haciendo para lograr los mejores
resultados posibles.
¢ Construyen los miembros del equipo
sobre las ideas de los demas para 4.07 2-5 3.41 1-5
conseguir los mejores resultados posibles?
Orientacion alatarea 12.20 10-15 10.33 4-15

Fuente: Preguntas 9-11 del cuestionario TCI-14 v. e.

2.9.1.4 Andlisis correspondiente al factor Ayuda a la innovacion

Para el andlisis del factor correspondiente a la ayuda a la innovacion, el

cuestionario TCI-14 v. e., utiliza la sumatoria de las puntuaciones obtenidas de
las preguntas 12 a la 14, cuyo rango de puntuacion valida es de 3 puntos como
minimo y 15 puntos como maximo. A continuacion se presentan las
frecuencias de las respuestas dadas a cada item correspondiente a este

factor.
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En el grafico No. 12, se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 12 del cuestionario: Las personas del
equipo estan siempre buscando nuevas formas de ver los problemas, donde
se observa que los miembros de cada equipo de trabajo respondieron estar
muy de acuerdo (30%) y de acuerdo (57%) con que sus miembros estan
siempre buscando nuevas formas de ver los problemas, lo que indica un grado
de afirmacion de un 87%; un 10% de los empleados se muestran neutrales y

un 3% no esta de acuerdo con esto.

Grafico No. 12. Porcentajes respuesta pregunta No. 12

o0 '

® En desacuerdo ® Ni en acuerdo ni en desacuerdo

E De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 12 del cuestionario TCI-14 v. e.

En el grafico No. 13 se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 13 del cuestionario: En el equipo nos
tomamos el tiempo necesario para desarrollar nuevas ideas, donde se observa
que los miembros de cada equipo de trabajo respondieron estar muy de
acuerdo (30%) y de acuerdo (60%) con que su equipo se toma el tiempo
necesario para desarrollar nuevas ideas, lo que indica un grado de afirmacién
de un 90%; un 7% de los empleados se muestran neutrales y un 3% no esta

de acuerdo con esto.

72



Grafico No. 13. Porcentajes respuesta pregunta No. 13

® En desacuerdo m Ni en acuerdo ni en desacuerdo

m De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 13 del cuestionario TCI-14 v. e.

En el grafico No. 14 se muestran los porcentajes de cada respuesta dada
por los empleados a la pregunta No. 14 del lol cuestionario: Las personas del
equipo cooperan para ayudar a desarrollar y aplicar nuevas ideas, donde se
observa que los miembros de cada equipo de trabajo respondieron estar muy
de acuerdo (30%) y de acuerdo (63%) con que los miembros de su equipo
cooperan para ayudar a desarrollar y aplicar nuevas ideas, lo que indica un
grado de afirmacién de un 93%; un 3% de los empleados se muestran

neutrales y un 4% no estan de acuerdo con esto.

Gréfico No. 14. Porcentajes respuesta pregunta No. 14

® En desacuerdo ® Ni en acuerdo ni en desacuerdo

E De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Respuestas de empleados a pregunta No. 14 del cuestionario TCI-14 v. e.
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En tabla No. 7, se muestran los resultados comparativos de las medias
estadisticas de las preguntas correspondientes al factor ayuda a la innovacion
(preguntas No. 12-14), donde la media para este factor es de 12.50, por
encima de la media esperada de 9.76, la puntuacion minima obtenida fue de
6, superando la minima esperada de 5. Cada una de las preguntas por
separado también superan la media esperada para cada una y también los
resultados de los minimos obtenidos en cada item son iguales o mayores a los

esperados.

Tabla No. 7. Resultados comparativos correspondientes al factor Ayuda a la

innovacion

Media Min — max

items Media | Min — méax
esperada | esperado

Las personas del equipo estan siempre

buscando nuevas formas de ver los 4.13 2-5 3.10 2-5
problemas.

En el equipo nos tomamos el tiempo 417 2_5 3.06 o5
necesario para desarrollar nuevas ideas.

Las personas del equipo cooperan para

ayudar a desarrollar y aplicar nuevas 4.20 2-5 3.60 1-5
ideas.

Ayuda a lainnovacion 12.50 6-15 9.76 5-15

Fuente: Preguntas 12-14 del cuestionario TCI-14 v. e.

2.9.2 Presentacion de datos cualitativos

Durante la investigacion fueron recogidas, ademas de los datos obtenidos
en el cuestionario, informaciones dadas directamente por algunos empleados
por medio de relatos donde expresaron sus experiencias, guejas, sugerencias,
acerca del clima que se vive en sus equipos de trabajo y la organizacién,
ademas de las observaciones realizadas. Esto constituye los datos

cualitativos del estudio.
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Ademas, por medio de los datos cualitativos se pudieron corroborar las
informaciones recogidas en el cuestionario aplicado y obtener datos
concernientes a otras dimensiones no medidas por el cuestionario, que
autores como Eckvall (1996) y Amabile (1998) afirman se deben tomar en
cuenta para que haya un clima de innovaciébn como son: conflicto, toma de
riesgos, liderazgo y recursos; también autores como Sun, Wong, Zhao, & Yam
(2012), se refieren a estos factores como habilitadores de la innovacion en las

organizaciones.

Nota: para mantener la confidencialidad de los relatos dados por algunos
empleados, no se colocaran sus nombres en las citas ni los relatos completos,

solo aquellas frases relevantes para el factor estudiado.

Entre las expresiones recogidas de los empleados, las que tienen que ver

con el factor conflicto son las siguientes:

e “En mi equipo todas nos ayudamos mutuamente, somos muy unidas,
pero nosotras Unicamente, porque en la Regional hay mucha

competencia”.

¢ “Miequipo es un equipo estrella, siempre que uno necesita del otro esta
disponible y dispuesto a ayudar, pero si necesitamos ayuda de otro

equipo nos la ponen muy dificil”.
¢ “En mi equipo siempre nos llevamos bien, pero con los demas no hay

buena comunicacion, ademas a los otros les gusta atribuirse cosas que

no fueron ellos que las hicieron”.
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e “Si fuera a juzgar todos los equipos nos condenamos, porque no hay
buena comunicacion, ahora internamente en mi equipo si somos todos

unidos”.

¢ “En mi equipo cuando tenemos una idea para solucionar algo, a veces
no nos atrevemos a hacer nada, porque después los otros o quieren

imponerlo ellos y si no, nos hacen quedar mal”.

e “A nivel de la Regional algunos equipos nos llevamos bien, pero hay

otros que no cuadran por el tipo de personas que son”.

En las observaciones realizadas durante el estudio, estas actitudes de
competencia entre equipos fueron corroboradas. También se observé que no
existe comunicacion efectiva entre equipos. Dentro de los equipos se observo
gue cada miembro actta a favor de su equipo pero en contra de otro, aunque

no de todos los equipos.

Algunos equipos se complementan bien, pero otros no. Si damos una
ponderacion en base a porcentaje de los datos cualitativos, se puede obtener
en base a lo observado y relatado por los empleados, en cuanto al factor
conflicto, existe un porcentaje que va de un 60% a un 75% de manera
desfavorable.

En cuanto al factor recursos, dentro de los relatos dados por los

empleados se encontraron las siguientes expresiones:
e “A veces tenemos buenas ideas, pero muchas veces no hay con qué

llevarlas a cabo, hay que esperar a que se pueda, pero al menos te

buscan lo que necesitas para que lo hagas.”
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e “Aquienla Regional siempre se acaba todo rapido, nunca hay suficiente
recursos para poder realizar todo el trabajo, hay siempre que esperar

gue se reponga todo de nuevo”.

e “En esta institucidén, cuando se necesita del uso de una herramienta
para realizar algo, nunca hay disponible una o no hay, y eso retrasa
todo el trabajo porque hay que salir a buscarla a Gltima hora”.

Segun lo observado en base a los recursos y lo expresado por algunos
empleados, se puede ponderar un porcentaje en cuanto a este factor, de un
75% a un 85% de manera favorable, pues se observa que hay recursos
disponibles la mayor parte del tiempo, las faltas son ocasionales y para casos
especiales que no han sido previstos, pero que son colocados a la mano si se

requieren, aunque no con la brevedad que se espera.

En cuanto al factor liderazgo y toma de riesgo, segun lo observado no hay
puntos desfavorables. Tampoco con lo relatado por los empleados, se han
encontrado puntos desfavorables, por lo que la ponderaciéon para estos

factores resulta positiva con puntos porcentuales que van de 95% en adelante.
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CONCLUSIONES
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Al concluir esta investigacién acerca del clima para la innovacion en
equipos de trabajo, realizado por medio de un trabajo de campo en una de las
sucursales de una institucion publica (Oficina Regional Il del Seguro Nacional
de Salud), conforme a los resultados arrojados durante el estudio, se
determinaras si el objetivo trazado de verificar el estado situacional del clima
de innovacion en los grupos de trabajo de la institucion fue logrado.

Para el primer objetivo especifico de realizar un analisis situacional del
clima de innovacion en la institucion desde la perspectiva de los equipos de
trabajo, el resultado del trabajo de campo permiti6 obtener los datos
necesarios mediante el uso del cuestionario TCI-14 version espafiola, que
sirve para realizar este tipo de analisis, por lo que este primer objetivo fue
logrado, en conjunto con los datos cualitativos recogidos por medio de relatos
de empleados y la observacién participante.

El analisis situacional de la institucion arroja que, en los cuatro principales
factores evaluados mediante el cuestionario (vision, seguridad en la
participacion, orientacién a la tarea y ayuda a la innovacion), la puntuacion
obtenida se encuentra por encima de la media, un claro indicador de que el
clima percibido por los equipos de trabajo es un clima propicio para la

innovacion.

Asi mismo, los factores que fueron ponderados en base a los datos
cualitativos recogidos (liderazgo, toma de riesgo, conflicto y recursos), arrojan
un resultado favorable al desarrollo de un clima de innovacion con excepcién
del conflicto, que se mantiene en un porcentaje alto con relacién a lo
recomendado por los expertos, puesto que se pondera un resultado por

encima de un 30%.
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Para el segundo objetivo de identificar los factores del clima de innovacion
que inciden en el desarrollo de nuevas ideas en los equipos de trabajo, el
resultado del trabajo de campo también permiti6 obtener los datos
cuantitativos necesarios para lograr este objetivo y también de manera

cualitativa.

Se observo durante el estudio, que de los factores evaluados, arrojaron
resultados favorables para el desarrollo de nuevas ideas los cuatro evaluados
mediante el cuestionario TCI-14 version espafiola (vision, seguridad en la
participacion, orientacion a la tarea y ayuda a la innovacién). También de los
datos cualitativos obtenidos, de manera favorables, los factores de liderazgo y
toma de riesgos inciden positivamente en el desarrollo de nuevas ideas y de
manera no menos favorable se encuentran los recursos. El caso contrario
ocurre con el factor conflicto, pues incide de manera negativa al desarrollo de

nuevas ideas.

Para el tercer objetivo trazado en este estudio de establecer estrategias o
acciones de mejoras para el desarrollo de un clima para la innovacién en la
institucién, los resultados del trabajo de campo arrojaron informaciones las
cuales ayudan al logro de este objetivo y que seré tratado en el tema de las

recomendaciones de esta investigacion.
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RECOMENDACIONES
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Luego de realizadas las conclusiones y para el cumplimiento del tercer
objetivo propuesto en el estudio de, establecer estrategias que ayuden a la
institucion a desarrollar y promover un clima de innovacion en sus equipos de
trabajo, a continuacion se presentan las recomendaciones dadas para tales

fines.

Debido a que los equipos presentan inconvenientes a la hora de
comunicarse entre ellos por a la alta competencia existente, se recomienda a
la instituciébn bajar el nivel competitividad interna, proponiendo metas y
desafios que no afecten la relacion inter equipos ni los ponga a competir unos

con otros, pues esto afecta el clima de innovacion.

Como en el modelo desarrollado por Isaksen, Lauer, y Ekvall (2002),
establece que un alto porcentaje en el factor conflicto, induce a que se
produzca un clima negativo y a su vez, que las organizaciones se estanquen,
por lo que la institucion estudiada debera trabajar en mejorar este aspecto del

clima para que este sea siempre propicio para la innovacion.

En el caso del factor recurso, se recomienda realizar una mejor
planificacion de los recursos posibles a utilizar, de modo que siempre pueda
haber disponibles para cualquier implementacién de una idea que pueda
surgir. Esto podria lograrse con el simple hecho de incluir la innovaciéon como
un proceso dentro del plan estratégico con su respectivo presupuesto y
herramientas, de modo que cada procedimiento para el desarrollo o
implementacion de una idea pueda llevarse a cabo sin ninguna dificultad de

este tipo.
También se recomienda seguir desarrollando el conocimiento y

aprendizaje de los equipos, mantener el liderazgo participativo brindando

siempre el apoyo necesario para que los equipos de trabajo puedan seguir
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innovando, y periddicamente realizar mediciones que ayuden a verificar el
estado de percepcién del clima para darle seguimiento y controlar cualquier

situacion que surja que impida el desarrollo de nuevas ideas.

Como este estudio es una especie de prueba piloto por ser el primero de
este tipo realizado en la institucion, se recomienda llevar a cabo un estudio
mas profundo y que abarque toda la institucion. Para llevarlo a cabo es
preferible utilizar herramientas de medicion que puedan ayudar a obtener los
datos cuantitativos en todos los factores o dimensiones que afectan el clima
de innovacion, como pueden ser el KEYS, SOQ o una combinacién de ambos,
o también el TCl combinado con otras herramientas que miden liderazgo,

riesgos, recursos, o conflicto.
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Version breve en espafiol del Team Climate Inventory (TCI-14)

INSTRUCCIONES: Por favor marque a partir del conocimiento de su equipo

de trabajo. Por favor sea lo mas honesto en su respuesta.

Factores

ftems

Muy en
desacuer
do

En
desacuer
do

Ni en
acuerdo
ni en
desacuer
do

De
acuerdo

Muy de
acuerdo

Visién

¢En qué medida estas de
acuerdo con los objetivos de tu
equipo?

¢ Hasta qué punto consideras que
los comparieros de tu equipo
tienen claros los objetivos del
equipo?

¢Hasta qué punto crees que
verdaderamente se pueden
alcanzar los objetivos de tu
equipo?

¢En qué medida crees que estos
objetivos son beneficiosos para la
organizacion?

Seguridad
enla
participacion

Tenemos una actitud solidaria:
«en esto estamos juntos».

Las personas del equipo se
mantienen mutuamente
informadas acerca de temas
relacionados con el trabajo.

La gente se siente comprendida y
aceptada por los demés.

En el equipo hay un intento real
de compartir informacion.

Orientacién
a la tarea

¢ Estéan preparados los miembros
del equipo para cuestionar el
fundamento de lo que el equipo
esta haciendo?

10.

El equipo valora criticamente sus
potencialidades y debilidades en
lo que esta haciendo para lograr
los mejores resultados posibles.

11.

¢,Construyen los miembros del
equipo sobre las ideas de los
demas para conseguir los
mejores resultados posibles?

Ayuda a la
innovacion

12.

Las personas del equipo estan
siempre buscando nuevas formas
de ver los problemas.

13.

En el equipo nos tomamos el
tiempo necesario para desarrollar
nuevas ideas.

14.

Las personas del equipo
cooperan para ayudar a

desarrollar y aplicar nuevas ideas.
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