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RESUMEN

Durante las ultimas décadas en el campo empresarial se ha hablado
mucho sobre la innovacién como una estrategia para permanecer y destacar en el
mercado, sin embargo, en la practica pocas organizaciones le dan importancia, no
se han encontrado estudios que refieran que en empresas peruanas se realice

una gestion para desarrollar una cultura innovadora.

La presente investigacion tuvo como objetivos: determinar si existe una
cultura innovadora en la Facultad de Ciencias Administrativas de una Universidad
Privada de Lima Metropolitana, identificar las ventajas para desarrollar una cultura
innovadora e identificar las barreras que limitan el desarrollo de una cultura

innovadora.

Para lograr dichos objetivos primero se identificaron las dimensiones de
una cultura innovadora, siendo éstas finalmente 12 dimensiones de acuerdo a la
bibliografia leida, los indicadores utilizados fueron tomados de un estudio
realizado en Chile por MMC Consultores 2014, donde determinan cuatro niveles
de cultura innovadora: cultura cerrada, cultura de la eficiencia, cultura de
aprendizaje y cultura de creatividad e innovacién. El instrumento utilizado fue un
cuestionario que abarcan 12 dimensiones de cultura innovadora aplicada al

personal administrativo de la Facultad en mencién.

Finalmente, se determind que la Facultad en estudio, se encuentra ubicada
en un nivel de cultura de aprendizaje, siendo su mayor ventaja la dimensién
trabajo desafiante, diversidad de personal con los que cuenta, asimismo la buena
comunicacién y apertura interna. Las principales barreras por la cual no alcanza
aun una cultura innovadora es la dimensién compromiso, tras los resultados, se
presume que no existe una gestion estratégica especifica que fomente el
desarrollo de una cultura innovadora y que aun cuando se viene efectuando
esfuerzos en la Facultad, hay mucho por desarrollar, reformular y mejorar.

Palabras claves: Innovacién, cultura innovadora.
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ABSTRACT

During the last decades in the business field there has been much talk about
innovation as a strategy to stay and stand out in the market, however, in practice
few organizations give importance, no studies have been found that refer Peruvian

companies have a management to develop an innovative culture.

The present investigation had as objectives: to determine if there is an
innovative culture in the Faculty of Administrative Sciences of a Private University
of Metropolitan Lima, to identify the advantages to develop an innovative culture
and to identify the barriers to development of an innovative culture.

To achieve these objectives, we first identified the dimensions of an
innovative culture, these being finally 12 dimensions according to the literature
read, the indicators used were taken from a study conducted in Chile by MMC
Consultores 2014, where four levels of innovative culture are determined: closed
culture, efficiency culture, learning culture and finally creative and innovative
culture. The instrument used was a questionnaire covering 12 dimensions of
innovative culture applied to the administrative employees of the Faculty in
question.

Finally, it was determined that the Faculty in question is in a learning culture
level, its greatest advantage being the challenging work dimension, the diversity of
personnel it has, good communication and internal openness. The main barriers
for which an innovative culture does not developed yet, is the commitment
dimension, after the results, it is presumed that there is no specific strategic
management that encourages the development of an innovative culture and that
even when efforts are being made in the Faculty, There is a lot to develop,
reformulate and improve.

Keywords: Innovation, innovative culture.



INTRODUCCION

Todas las organizaciones poseen una cultura, unas las tienen porque se
desarrollaron naturalmente de forma positiva o negativa y otras porque fueron
gestionadas de acuerdo a fines y objetivos de la organizacion. Esta es la razén
por lo cual existen culturas organizacionales diferentes, sin embargo, existe una
cultura que todas las empresas deberian poseer si quieren destacar y
mantenerse, en un entorno competitivo y dinamico donde lo estatico te quiebra,

esta es la cultura innovadora.

Tener una cultura innovadora es tener colaboradores generando ideas por
doquier dentro de la empresa, creando algo nuevo o mejorando

significativamente, procesos, productos, servicios, etc.

La importancia de tener una cultura innovadora es que, gracias a esta, una
organizacion puede innovar constantemente a través de las ideas de sus
integrantes, se debe tener claro que cuando se habla de innovacion no solo se
refiere al campo de la tecnologia, si no a todas las areas donde se pueda crear
algo nuevo o mejorado que sea significativamente (til y beneficioso para los

clientes.

Muchas de las organizaciones dejan de incorporar las ideas de los propios
trabajadores en sus estrategias o decisiones, perdiéndose una fuente importante
de informacién ya que son ellos quienes ven y viven los problemas de cerca,
conocen las necesidades, deseos y disconformidades de los clientes, a diferencia
de los que se encuentran en la cupula que direccionan y gestionan estrategias
desde una perspectiva diferente.

El intercambio de ideas y experiencias enriquece el conocimiento de las

actividades de la empresa, se conoce las debilidades y las fortalezas y en base a
ellas se deben tomar decisiones y construir estrategias.
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Una organizacién con una cultura innovadora se caracteriza por ser
dinamica, flexible, creativa, para adaptarse al cambio facilmente, sus miembros
deben estar abocados a generar nuevas formas de realizar gestiones, nuevas
ideas de negocios, nuevos productos, nuevos procesos, etc. Sus directivos
asumen riesgos y no condenan el fracaso, por el contrario, aprenden de los
errores y alientan la continuacién de la busqueda y creacion de lo nuevo y mejor,

para mantenerse a la vanguardia.

La importancia de tener una cultura innovadora radica en que la innovacion
es una estrategia que permite a las empresas competir en un entorno de
constantes cambios y con competidores fuertemente agresivos. Ayuda a que las
organizaciones logren desarrollarse y alcanzar sus objetivos de rentabilidad y

posicionamiento en el mercado.

Existen empresas que nacieron innovadoras, tal es el caso de Google,
Microsoft, Apple, etc. y otras empresas que se convirtieron en empresas
innovadoras por las propias exigencias de la alta competencia. Sin embargo, en

ambos casos, es el talento humano que genera la innovacion.

La innovacién proviene de las ideas y de la creatividad de las personas, es el
talento humano de las organizaciones que puede hacer que una empresa sea
innovadora y, a la vez, una organizacion puede hacer que sus trabajadores sean
innovadores ofreciéndoles las condiciones y facilidades, al respecto Manpower
(2015) dice que las organizaciones seran capaces de mantenerse en crecimiento
y ser sostenible en el tiempo, si logran gestionar exitosamente el talento humano

para la generacion sistematica de innovacion.

Todas las organizaciones saben de la importancia y ventajas de la
innovacién, pero no todas realizan una gestién para fomentarla, el indice de
Innovacién Global (Gll) tras realizar una evaluacion de las politicas de cada pais
para fomentar el desarrollo y promover el crecimiento econémico, ubicé al Peru en

el puesto 71 de 141 paises. Esto refleja claramente que las organizaciones

12



peruanas tanto publicas como privadas estan en un término medio de cultura

innovadora.

La unidad de estudio en la presente investigacion es la Facultad de Ciencias
Administrativas de una Universidad Privada de Lima Metropolitana, que se
encuentra en el ranking de las mejores universidades del Peru, sin embargo,
muchos de sus procesos y practicas administrativas necesitan mejorar vy
adaptarse a la realidad actual, algunos de sus procesos implementados afios
atrds adn estan vigentes, estos procesos no son de utilidad para que las
gestiones sean eficientes y eficaces, provocando asi insatisfaccion en los clientes

internos y externos (alumnos, docentes, proveedores, trabajadores, entre otros).

Por ser una organizacién que brinda servicios, la Facultad de Ciencias
Administrativas de una Universidad Privada de Lima Metropolitana, necesita una
constante innovacion de procesos a fin que la atencion al usuario sea rapida y de
calidad. Esto se puede lograr si se tiene una cultura innovadora, donde los
colaboradores tengan los recursos y el ambiente propicio para que puedan
generar ideas, en base a las experiencias que viven dia a dia en la ejecucién de
sus roles y tareas y ademas a la experiencia, conocimientos, percepcion que

hayan tenido durante su vida laboral y personal.

Si bien la mayoria de los ejecutivos que encabezan o lideran las empresas
privadas concuerdan en que la innovacién tiene un alto impacto positivo en la
rentabilidad y permite la sostenibilidad, desarrollo y el crecimiento de la
organizacidon, no todas realizan una gestién para fomentarla, no se encontraron
estudios sobre gestion para el desarrollo de una cultura innovadora aplicado a
empresas en el Perd.

Debido a estas afirmaciones surgen las siguientes interrogantes:
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Problema General:

¢ Existe una cultura innovadora segun los colaboradores administrativos en
la Facultad de Ciencias Administrativas de una Universidad Privada de Lima

Metropolitana?

Problemas Especificos:

1. ¢Cual es el nivel de cultura innovadora alcanzada segun los
colaboradores administrativos en la Facultad de Ciencias Administrativas

de una Universidad Privada de Lima Metropolitana?

2. ¢Cudles son las ventajas para desarrollar una cultura innovadora segun
los colaboradores administrativos en la Facultad de Ciencias

Administrativas de una Universidad Privada de Lima Metropolitana?

3. ¢Cuéles son las barreras que limitan el desarrollo de una cultura
innovadora segun los colaboradores administrativos en la Facultad de
Ciencias Administrativas de una Universidad Privada de Lima

Metropolitana?

En base a ello se determiné los siguientes objetivos:

Objetivo General:

Determinar si existe una cultura innovadora en la Facultad de Ciencias
Administrativas de una Universidad Privada de Lima Metropolitana.

Objetivos Especificos:

1. Determinar el nivel de cultura innovadora alcanzada, segun los
colaboradores administrativos en la Facultad de Ciencias Administrativas
de una Universidad Privada de Lima Metropolitana.
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2. ldentificar las ventajas para desarrollar una cultura innovadora, segun los
colaboradores administrativos en la Facultad de Ciencias Administrativas

de una Universidad Privada de Lima Metropolitana.

3. lIdentificar las barreras que limitan el desarrollo de una cultura
innovadora, segun los colaboradores administrativos en la Facultad de
Ciencias Administrativas de una Universidad Privada de Lima
Metropolitana.

Para la presente investigacion se utiliz6 el disefio descriptivo porque
describe la situacién en la que se encuentra la Facultad en estudio respecto a

cultura innovadora.

Asimismo, se trata de una investigacion cuantitativa, porque implica el uso
de herramientas informaticas y estadisticas para la obtencién y analisis de los
resultados.

El instrumento utilizado para la investigacion fue un cuestionario de 36

preguntas, que comprenden 12 dimensiones de cultura innovadora.

Para determinar el nivel de cultura innovadora, se tuvo como referencia un
estudio realizado en Chile por MMC Consultores 2014, se aplicé este estudio a la
realidad de una entidad privada de Peru, donde se encontrd que, para la muestra
de esta investigacidén, algunas dimensiones no aportan informacion relevante

sobre cultura innovadora a diferencia que si lo hacen en las empresas chilenas.

El impacto potencial de la presente investigacion se divide en dos:

El impacto potencial teérico ya que la investigacion aporta conocimientos
sobre cultura, innovacién y cultura innovadora, recopilada de diferentes fuentes.

Por otro lado, el impacto potencial practico, debido a que, en el que hacer de

la investigacién de cultura innovadora, se obtuvieron resultados reales y actuales
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que seran beneficiosos para la Facultad en estudio, si tiene interés en gestionar
una cultura innovadora podra ajustar los aspectos negativos y potencializar los

aspectos positivos que la presente investigacion presenta.

Esta investigacidn consta de cinco capitulos:

En el Capitulo I, se presenta la fundamentacion tedrica, con sus respectivos
antecedentes del tema, y bases tedricas necesarias para determinar la estructura
del documento.

En el Capitulo I, se formula la hipbtesis y se realiza la definicidbn operacional
de la variable y de sus dimensiones, que nos permite entender como se realizo la

medicion.

En el Capitulo lll, se establece la metodologia de la investigacion, el cual
describe el disefio, la muestra, el instrumento que se utilizé para la recoleccion de

la informacién y analisis de resultados.

En el Capitulo IV, se presentan los resultados obtenidos en la investigacion,

de acuerdo a los objetivos, dando respuesta a las preguntas de investigacion.

En el Capitulo V, se realiza la discusién de los resultados siguiendo el
método de la triangulacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones, recomendaciones y las

referencias bibliograficas digitales, hemerogréficas y electrdnicas, que validan la
informacioén encontrada en la presente investigacion.

16



CAPITULO I. MARCO TEORICO

1.1 Antecedentes de la investigacion

1.1.1 Antecedentes Nacionales:

En el ambito nacional se encontrd estudios de investigacién acerca
del estado de innovacién en el Pert, el indice de Competitividad
Mundial (como se cité en Gili, Koh y Vila, 2017), ubica al Peru en
criterio de innovacion como sexto puesto de 10 paises, siendo el
ultimo frente a Chile, México y Colombia, paises miembros de la
alianza del pacifico.

Asimismo RPP Noticias (2016) menciona que segun la presidenta del
Consejo de Ciencia y Tecnologia del Peru (Concytec) Gisella Orjeda,
el Peru invierte solo el 0.08% de su Producto Bruto Interno (PBI) en
innovacion. El porcentaje es inferior comparado con los paises
vecinos miembros del APEC y de otros paises de la regién
latinoamericana, que en promedio invierten 0.4 %, ocho veces mayor

que Perua.

Por otro lado Willems (2015) en una entrevista del diario Gestion
menciona que la inversion en innovacidn en ciencia y tecnologia en el
Peru estimada, equivale a 0.15% 0 0.17% del Producto Bruto Interno
(PBI).

Asimismo Sagasti (2011) realizé una investigacion titulada “En Busca
del Tiempo Perdido: Ciencia, Tecnologia e Innovacién en el Per(”,
donde hallé que el desempenio en ciencia tecnologia e innovacién del
pais es deficiente, se invierte en I1+D solo el 0.10 — 0.14% del PBI,
esta cifra ubica al Peru en los Uultimos lugares a nivel de

Latinoamérica, el promedio regional es equivalente a 0.6% lo que

17



significa que estamos muy por debajo, a pesar que entre el 2001 y
2004 se aprobaron varias leyes que destinan recursos.

Las variaciones de las cifras durante afos no son significativas dado
que continla siendo muy baja respecto al promedio de paises
latinoamericanos y sobre todo de paises desarrollados. En tal sentido
se debe unir fuerzas de todas las entidades politicas, el sector
privado, entidades académicas y organizaciones para tener un
ambiente adecuado para concretar iniciativas en ciencia, tecnologia e

innovacion.

En cuanto al comportamiento de las instituciones, Morales , Barrera ,
Rodriguez , Romero y Tavara (2014) mencionan segun el estudio
realizado y titulado Modelo de Gestion de la Innovacion para los
Gobiernos Locales del Peru, que en el sector privado la innovacion
recibe apoyo técnico y financiero desde el Estado, como parte de su
funcidn, por lo cual tienen un desarrollo histérico significativo mientras

que en el sector publico es incipiente.

Entonces para construir un modelo de gestién de la innovaciéon, como
base se debe tener una cultura de la innovacién, esta cultura permitira
tener un ambiente que estimula la experimentacién para crear algo

nuevo o para mejorarlo de forma significativa.

Villaran & Golup (2010) realizaron una investigacion por encargo de la
Organizacion de Estados Iberoamericanos titulada Emergencia de la
Ciencia, la Tecnologia y la Innovacién (CTI) en el Pert, a fin de
conocer la situacién de la ciencia, tecnologia y la innovacién en el
Pert, determinando asi, que la CTIl esta en una situacion de
emergencia por lo cual sugiere que es indispensable el compromiso
de las autoridades politicas, conseguir recursos humanos calificados,
motivados y alienados con retos, asegurar la continuidad de politicas
publicas, incrementar la inversion en Ciencia Tecnologia y la

Innovacién CTI.
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En este estudio se menciona a modo de ejemplo el caso de Ing. Juan
Alberto Grieve para explicar que los gobernantes no se comprometen
con fomentar la innovacion y esto continua ocurriendo a través de los
anos; el Ing. Juan Alberto Grieve insigne inventor peruano de
comienzos del siglo XX, fabric6 el primer automévil con motor de
combustion interna peruano, fue uno de los primeros en Ameérica
Latina, tras hacer un paseo en este automovil al presidente Augusto
B. Leguia, le pidié apoyo para producir mas autos y este le negé bajo
la ideologia de que se necesitaba productos de paises avanzados y

no de experiencias con productos peruanos.

El menosprecio por la CTl en el Perd se debe a una mezcla de
ignorancia por parte de los gobernantes y funcionarios, de
colonialismo mental, de complejo de inferioridad que nos cree
incapaces de hacer cosas mejores a los paises desarrollados, de
mediocridad que impera en muchas entidades publicas, universidades
y empresas mercantilistas, de temor al pensamiento critico de los
investigadores, y, finalmente, a la corrupcién gubernamental que toma
decisiones en funcién a intereses particulares y de grupo, y no de los
intereses generales del pais. (Villaran & Golup, 2010, p.6)

En un articulo del diario EI Comercio, Limache (2011) menciona que
la innovacién no es prioridad para empresas privadas ni para el
estado, el tema preocupa a todos y se encuentra en agenda de la
direccion de la mayoria de las organizaciones privadas o publicas,
pero hay escasas iniciativas, los gobernantes no se preocupan, el
presupuesto destinado a los actores de la innovacién es muy baja. A
la vez en las organizaciones privadas hay poca participacion mientras
que en los paises desarrollados lideran la inversion en innovacion.
Ademas, hace referencia a Guillermo Quiroga, director de la escuela
de post grado de la UPC (Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas) quien comenta que existen falencias tecnoldgicas,
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1.1.2.

innovacion estratégica (nuevos modelos de negocio) y falencias en la
gestién de las empresas (herramientas de gestion acorde con el siglo
XXI).

Antecedentes Internacionales:

En el ambito internacional el indice de Competitividad Mundial (2017)
indica que el pais mas innovador a nivel mundial es Suiza, el segundo
lugar es para Suecia y tercer lugar es ocupado por Paises Bajos, la

lista continua con paises europeos mas no por paises latinos.

Bloomberg (como se cité en Ramajo, 2016) senala, en base al ranking
elaborado en el 2015 sobre economias mas innovadoras del mundo,
que Corea del Sur es el mas innovador, es el que genera mas ideas,
en segundo lugar se encuentra Alemania y luego suecia.

Los criterios determinantes son intensidad en |+D, valor actual de las
manufacturas, productividad, tecnologia, educacion avanzada,

personal investigador y generacion de patentes.

Tovar (2012) menciona que la innovacion no es producto solo
de genios creativos y medio locos, si no también son producto
del trabajo de las empresas, si las empresas tienen personas
brillantemente creativas es bueno, pero si no la tienen, no
significa que no puedan ser empresas innovadoras, o mas
importante para ser innovador es la cultura que los directivos
promuevan. “La cultura permanece, el genio se desvanece”
(Tovar, 2012, p.1).

También Tovar (2012) hace referencia a la cultura que se promueven
en las empresas extrajeras, P&G realiz6 innovaciones gracias a su
cultura y gracias a estas innovaciones pudo duplicar en 10 afios su

facturacion, esta cultura involucra a sus colaboradores quienes
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buscan inspiracién en pequefios momentos, ya sea cepillandose los
dientes, cuidando al bebé, lavando platos, etc., buscando formas de

hacer la vida de sus clientes mas facil y agradable.

En P&G vemos grandes potenciales en los pequenos
momentos de la vida: Lavandose los dientes, lavandose el
cabello, en la ducha, en la afeitada, cuidando al bebé,
limpiando la casa, lavando los platos y la ropa. Aqui deben
buscar inspiracién nuestros colaboradores para hacer la vida
mas facil y agradable a nuestros clientes. (Tovar, 2012, p.1)

Ademas, P&G no solo se preocupa por las innovaciones en productos
sino también en comercio, manufactura y distribucion de sus

productos, es decir innovacién en todas sus areas y procesos.

Por otro lado, tenemos el caso de Nutresa una exitosa empresa
colombiana, que entendié que la innovacién puede hacerse realidad
con método y persistencia. Nutresa, maneja una cultura innovadora,
posee laboratorios para la innovacion, se apoya de entidades
externas, trabaja con universidades, otras empresas y organismos
gubernamentales. Sus gestiones estan direccionadas a la generacion
de innovacion, tienen un programa llamado Exitos Innovadores, en el
cual se premia a los gestores que impactan positivamente en la
productividad, en los clientes, en la cultura, en la sostenibilidad, etc.,
de la empresa.

Para tener una empresa que innova se debe tener una cultura
innovadora en cada area y con todos los miembros. “Desde el
empleado que atiende la llamada de una solicitud en un call center o
recepcion, pasando por el equipo de trabajo operativo, hasta el
administrativo tienen la capacidad de encontrar y proponer soluciones
innovadoras en diversas situaciones” (Giraldo, 2013, p.2).
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El maximo representante de innovacion de los ultimos tiempos es
Gary Hamel, quien fue nombrado pensador de negocios mas
influyente del mundo por el Wall Street, como nos refiere un articulo
del Journal World of Business Ideas. Gary Hamel es un emblema
cuando se habla de innovacion, estrategia y la fuerza impulsora de
cambio en la forma tradicional de gestion de empresas.

En una entrevista en Management TV. Publicada en Youtube (2013)
Gary Hamel, menciona que muchas empresas dan por sentada la
administracion, no piensan en la demanda ni en los servicios ni en los
procesos como un lugar para innovarse, no creen que les ayudaria a
competir. Comparte que existe tres motivos para reinventar la

administracion:

1. Las empresas tienen nuevos desafios que no se pueden resolver
con una administracidon jerarquica y burocratica (viejo modelo de
administracion), las organizaciones tienen que ser mas flexibles,

tener capacidad de adaptacion mas rapida y profunda.

2. Las organizaciones tienen que aprender a renovarse
constantemente, lo cual para algunas organizaciones esto es

normal.

3. Si se quiere tener a los mejores empleados en la empresa, se
debe crear un clima que estimule a la gente a rendir, no se puede
tratar a las personas como robots programables, se debe crear un
ambiente estimulante, donde sientan que entregan una pasion.

Asimismo, enfatiza Hamel, en Youtube (2013) que las empresas
tienen oportunidad de cambiar la vieja administracién porque hay
oportunidad al contar con nuevas herramientas como las redes

sociales, herramientas de comunicacion que ayudan a trabajar en
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equipo y la nueva generacién de empleados que no quieren trabajar
bajo el modelo de la jerarquia y la burocracia.

Antes el problema era la eficiencia, pero hoy eso no hara que las
empresas destaquen, hay que seguir siendo eficientes y aun mas

hacer que las personas sean mucho mas innovadoras.

Por otro lado, menciona que el comportamiento humano tiene
incorporado los siguientes aspectos: tener cierta autonomia, ser parte
de una pequeia comunidad donde todos se conocen y existe
confianza y la sensacion de trabajar en algo que nos signifique algo,
muchas comparias al crecer y volverse burocraticas se olvidan de
esto, tratan a las personas como maquinas y no como seres

humanos.

También menciona que las personas son muy adaptables al cambio,
tienen capacidad de reinventarse, todos tienen capacidad de ser
innovadores, pero cuando se va a trabajar, se encuentran con
organizaciones poco adaptables, menos innovadoras y menos

comprometidas con sus trabajadores.

Finalmente, da a conocer que existen muchos estudios que afirman
que entre el 25% y el 50% de las decisiones ejecutivas estan
equivocadas y los propios ejecutivos lo reconocen, existen decisiones
que se pueden tomar sin problemas ya que son predecibles pero en
decisiones estratégicas se necesita agregar sabiduria, no pueden
tomar estas decisiones solo las personas de la alta gerencia con sus
propias percepcidon e informacién, se necesita informacién y
percepcidon de todos los miembros de la organizacion, por lo cual es
necesario introducir una cultura de acuerdo a la visibn que desea
alcanzar la empresa, quien puede reinventar la administracion no son
los gerentes sino las personas que estan trabajando bajo presion en
todo los sistemas, por ello es importante tomar en cuenta las
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opiniones de los trabajadores saber que necesitan para realizar

increiblemente mejor su labor y ofrecerles las condiciones.

En las revistas cientificas sobre cultura innovadora, una de ellas
Manpower, (2015) sefnala que el activo basico de las organizaciones
son las personas, por lo que cualquier practica que se pretenda
establecer para la generacidn de la innovacién, las empresas deberan
enfocarse en los procesos de seleccion, desarrollo de liderazgo y
retencion de talento. Las organizaciones seran capaces de
mantenerse en crecimiento y ser sostenible en el tiempo sin importar
el rubro al cual pertenecen, si logran gestionar exitosamente el talento

para la generacion sisteméaticas de innovacion.

La fundacién Centro Tecnolégico de la Informacion y Comunicacion
(2013) senala que existen sociedades que seleccionan ideas hasta el
punto de evitarlas, bloquean o rechazan lo diferente, lo plural y lo
abierto y hay otras que hacen lo contrario y son estas las sociedades
que tienen una renta mayor per capita y son mas productivos ya que
son mas abiertos y proactivos a los cambios. Por lo tanto, las
organizaciones mas productivas son las que se dispersan, cooperan,
hablan y aportan de forma conjunta usando una inteligencia colectiva.
Los territorios creativos tienen personas colaborativas, que compartan
espacios, valores e inquietudes diversas y cuestionen la forma de
hacer las cosas (Fundacién CTIC, 2013).

Chatman et al. (como se cité en Icade, 2004) menciona que existen
estudios sobre diversidad y creatividad que nos indican que los
grupos con personas diferentes obtienen mejores resultados que los
grupos homogéneos sobre todo en la creatividad, ya que existe
variedad de ideas, percepcion y enfoques que ayudan a resolver
problemas. Pero ser creativos no es suficiente, para mejorar las
soluciones es necesario que las personas quieran compartir sus ideas

innovadoras.
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El conocimiento tacito, la inteligencia e informacion son contribuyentes
para la gestién y la creacién del conocimiento e innovacién, es decir

es la interaccién entre acciones y comportamientos (lcade, 2002).

En la revista Icade (2004) se menciona que en una cultura donde
resalte lo colectivo frente a lo individual facilita la interaccion social y
la creatividad por haber personas diferentes en cuanto a raza, sexo,

edad y otros aspectos.

1.2 Bases tedricas

1.2.1 Cultura

Para definir la cultura innovadora primero se definira lo que es la
cultura. Segun Spilling (como se cit6 en Albertos Puebla, 2002)
existen dos tipo de cultura, la cultura como sector y la cultura como
aspecto, en la primera se refiere a las partes de la vida social
econdmica donde se encuentran las instituciones culturales publicas o
sectores basados en actividades culturales de aqui se hacen las
valoraciones de contribucion del PBI, de patrimonio, etc. la segunda
tiene relevancia desde el punto de vista local, aqui se encuentra las
facetas de la actividad y comportamiento de las personas y todo lo
que estas perciben ya sean valores, ideas y normas de

comportamiento.

Throsby (como se cité en Albertos Puebla, 2002) menciona que
cuando se habla de cultura se pretende describir un conjunto de
creencias, convenciones, costumbres, valores y practicas colectivas
compartidas por cualquier grupo humano. Ademas, la manifestacion
de la cultura se da en la identidad distintiva del grupo Delgado (como
se cité en Luna Rodriguez & Pezo Paredes, 2005) dice que “La cultura

es como la configuracion de una conducta aprendida, cuyos
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elementos son compartidos y transmitidos por los miembros de una

comunidad”. (p 52)

Clayton Christensen profesor de innovacion de Harvard (como se cité
en Vila, 2017) concluye que “la cultura estd comprendida por
procedimientos, o formas de trabajar conjuntamente, y criterios
compartidos para tomar decisiones, utilizados con éxito de forma
repetida a lo largo del tiempo, que han sido adoptados como

supuestos basicos”.

1.2.1.1 Tipos de Cultura

a. Cultura débil

Robbins (como se cité en Falcones Suéarez, 2014) considera
que una organizaciébn con una cultura débil carece de
lineamientos, no existe una definicion clara ni integrada de los
valores de la organizacion, sus integrantes se guian de su
propia percepcion, no existe el trabajo en equipo y no
persiguen una meta en comun, no tienen oportunidad de
desarrollar ideas innovadoras, existe alto indice de rotacidén de
personal porque le dan prioridad al area de produccién y no a
la parte del bienestar de sus miembros.

b. Cultura fuerte

Robbins (como se cité en Falcones Suarez, 2014) menciona
que una cultura fuerte es aquella que posee lineamientos
respecto a sus valores, principios, creencias de forma
integrada, existe cohesion, fidelidad y compromiso entre los
miembros, se sienten a gusto con su trabajo lo que se refleja
en la baja rotacibn de personal, tienen objetivos bien
definidos, existe trabajo en equipo y logran consenso para

cumplir las metas de la organizacion. “En la mayoria de los
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casos encontraremos este tipo de cultura en las
organizaciones multinacionales, ya que para mantener sus
operaciones tanto en el pais como externamente, deberan
tener objetivos, valores, preceptos y entre otros aspectos

importantes, bien determinados” (p 7).

Asimismo, segun Gonzales Simon (1999) la cultura fuerte es
cuando los valores, patrones de comportamiento, objetivos de
la organizacion son bien compartidos y existe practicas
comunes, se da una integracién de las subculturas vigentes
de forma sistematica, es decir hay ausencia de las
subculturas, las sub culturas pueden ser las que se dan, por
ejemplo, en los distintos niveles jerarquicos. La cultura fuerte
es posible con la existencia de una socializacién del personal

e internalizacion de los valores de la organizacion.

En una cultura fuerte existe definicion clara del perfil de sus
miembros y mediante una gestion adecuada de Recursos
Humanos, se puede crear cohesion interna y sentimientos de
pertenencia, lo que genera fuerte motivacion, satisfaccion,

implicacion y compromiso de los trabajadores.

Los factores que influyen en la estructura de una cultura fuerte
segun Gonzales Simon (1999) son:

e La continuidad del liderazgo

¢ La estabilidad de los miembros del grupo
e La concentracién geogréfica

e Los grupos pequenos

e Relativo nivel de éxito.
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1.2.1.2 Funciones de la cultura

Segun Lessem (1990) las funciones de la cultura corporativa
es la adaptacidén y supervivencia, dentro de estos puntos la
cultura asegura la visibn compartida de las metas, ayuda a
llegar a un consenso de los objetivos, de los medios para
alcanzar los objetivos, de los criterios de evaluacion del

progreso y a la estrategia de cambio cuando se requiera.

A la vez (Luna y Pezo, 2005) consideran que las funciones de
la cultura es definir los comportamientos diferenciales,
transmitir el sentido de identidad a sus miembros, facilitar la
generacion del compromiso personal con los intereses de la
organizacion, incrementar la estabilidad social y por ultimo
vincular y ayudar a mantener unida la organizacion mediante
normas sobre deberes de los trabajadores en cuanto a su

accion y opinién.

1.2.2 Cultura organizacional

Para Luna Rodriguez y Pezo Paredes (2005) cada organizacion tiene
una atmésfera y caracter que va mas alld de simples rasgos
estructurales, sin importar si estas son rigidas o flexibles, poco

amigables, innovadoras o conservadoras, a esto se llama cultura.

Fitzgerald (2002) citado en (Falcones Suarez, 2014) define que todo
tipo de organizaciones estan regidas por valores, normas,
convicciones y tradiciones que cambian con el tiempo pero que
condicionan la actuacion de las personas que la integran, a esto se le
llama cultura. Entonces se puede decir que la cultura de cada

organizaciéon surgida a inicios de su creacién influye en el
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comportamiento de sus integrantes, ya que estos sienten apego a los
valores, principios, politicas, etc. que se venian practicando.

Trompenaars y Hamptden —Turner (como se cité en Falcones Suarez,
2014) definen a la cultura organizacional como “una construccion
social que provee a sus miembros de un contexto significante en el
cual interactuan, se identifican, se reconocen a si mismos y por la cual

enfrentan el mundo exterior” (p 4).

Wilkins and Ouchi (como se cité en Falcones Suarez, 2014) piensan
que la cultura organizacional permite compartir experiencias, lo cual
construye colectividad en las organizaciones lo que permite que sus
integrantes cumplan objetivos de acuerdo a la misiéon establecida,
guiados por un lider que imparte las reglas tanto cognitivos y afectivos

de la colectividad.

Las culturas de las empresas se crean con la intervencién de quienes
la dirigen o también sin ella, sin embargo, la cultura sin intervencion
puede ser wuna cultura negativa que no ayuda al buen

desenvolvimiento de la organizacion.

Las culturas de las grandes comparnias como Walt Disney, Procter &
Gamble, IBM, Nordstrom, etc. que a través del tiempo hoy siguen
sorprendiéndonos, tienen culturas al que todo empleado que quiera
trabajar con ellos debe adaptarse, deben creer en sus valores, deben
vivir sus creencias y deben compartirla como si fuera parte de si

mismos.

En el caso de Walt Disney Company, se exige a todos los empleados
sin considerar el cargo que desarrollan, que tomen el curso de
orientacion llamado Tradiciones Disney, que la Universidad Disney
ofrece con el fin de que los nuevos miembros puedan familiarizarse

con sus tradiciones, filosofia, organizaciébn y manera de trabajar.
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1.2.3

Disney valora la lealtad y el secreto de la informacion, era
considerado traiciobn cuando los trabajadores se declaraban en

huelga, simplemente se despedia al quien la organizaba.

Respecto al control de la informacién, se prohibia que las personas
hablen de negocios en lugares publicos, tanto asi que incluso los que
conocian las partes mas internas de la compania debian vivir en un
mismo vecindario, frecuentar clubs, o iglesias al que sus propios

companeros de trabajo también frecuentaban.

Procter & Gamble también adoctrina a sus trabajadores de forma
formal como informal, pide a todos que lean su biografia oficial Eyes
on Tomorrow que describe los principios, la ética y la moral, a menudo
proclamada por sus fundadores, que vendrian a ser una herencia
perdurable que todos deben entender y creer. A eso se llama cultura,

todos lo creen, las comparten y la viven.

Innovacion

La innovacion ha sido objeto de estudios durante los ultimos afios
desde distintos puntos de vista por ejemplo desde la innovacién
tecnoldgica, desde la investigacion para la mejora de la economia
nacional, desde la competitividad de las empresas, etc. la innovacién
es sinbnima de cambio hacia algo nuevo por lo que es necesario
asumir nuevas actitudes, habilidades y aptitudes. Ademas, por ser un
cambio incierto se pide disposicion para correr riesgos (Faloh, 2005).

Si se preguntaria sobre la importancia de la innovacién a ejecutivos o
gerentes de organizaciones ya sean privadas o publicas, con
seguridad diran que es muy importante ya que ayuda a que una
organizacién genere nuevos productos y servicios que sorprendan a

sus clientes y a la competencia.
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Segun la Organizacién para la Cooperaciéon y el Desarrollo
Econdémicos (OCDE) y Eurostat (2005) la innovacién viene a ser “la
introduccién de un producto nuevo o mejorado producto (bien o
servicio), proceso, método de comercializacion o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacién

del lugar de trabajo o las relaciones exteriores” (p 56).

La innovacién es considerada como una estrategia de valor para las
organizaciones, la innovacién ayuda a que las empresas sean
capaces de conseguir ventaja competitiva, considerando que su
objetivo principal es explotar las oportunidades que ofrecen los
cambios, es por ello la necesidad de que las empresas sean capaces
de adaptarse a las nuevas situaciones y exigencias del mercado
donde compiten, solo una cultura innovadora lo permitira (Villaverde,
2006). Sin embargo, no todas pueden gestionarla, en el Perl existen
muy pocas organizaciones que presentan constantemente
innovaciones ya sea en productos, proceso, Sservicios, organizaciones
o comercio. El propio gobierno adolece respecto a temas de

innovacion.

Faloh (2005) menciona que la innovaciéon es un término que seduce
que se esta posicionando en el lenguaje cotidiano y las personas lo
perciben como simbolo de modernidad y bienestar potencial. A la vez,
para los que toman decisiones gerenciales o estratégicas, es un
concepto estratégico que se tiene que incorporar a la cultura de la
sociedad, la gestibn de nuevos conocimientos es la ruta hacia la

innovacion.

En un mercado competitivo debido a la globalizacién, la innovacién
representa la perduracién de las organizaciones en el mercado a
través del tiempo, es la capacidad técnica esencial que actia sobre
los productos y procesos eliminando aspectos obsoletos, esta
capacidad de innovacion permite que las empresas sean agiles,
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adaptables ya que crean y replican conocimientos que aumentan el
rendimiento (Diaz, Pasamar y Lépez, 2010).

La innovacion es la aplicacion del conocimiento e ideas nuevas y
creativas de las personas, el conocimiento y la experiencia que
poseen los individuos propician la innovacién por lo cual es necesario
prepararlos para poder utilizarlo de forma adecuada y el capital
humano desempefia un rol importante a nivel de empresa como a

nivel global en la busqueda de la innovacion (OCDE y Eurostat, 2005).

Oppenheimer (2014) refiere que existe 5 claves para la innovacion y
la primera es crear una cultura innovadora, a la cual define como un
clima donde se admire a la creatividad, se valore a los innovadores y
se asuman desafios sin temor al fracaso.

Es un clima que produzca un entusiasmo colectivo por la creatividad,
y glorifique a los innovadores productivos de la misma manera en que
se glorifica a los grandes artistas o0 a los grandes deportistas, y que
desafie a la gente a asumir riesgos sin temor a ser estigmatizados por

el fracaso. (Oppenheimer, 2014, p. 283)

Asimismo, menciona que es necesario que un pais para generar
innovaciones debe realizar gestiones para la mejora de la educacién,
aumentar la inversion en investigacion y desarrollo, ofrecer estimulos
a las companias, ofrecer créditos a emprendedores, proteger la
propiedad intelectual, etc., pero sobre todo debe poseer una cultura
donde se estimule y glorifique la innovacion.

1.2.3.1 Tipos de Innovacion

En el manual de Oslo (La Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econdémicos (OCDE) y Eurostat, 2005) se

mencionan cuatro tipos de innovacién, estos son:
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a. Innovaciones de Procesos

Es la introduccién de un nuevo o mejorado significativamente
proceso de produccion, de distribucidn, de la calidad, incluyen
las técnicas, equipos y programas informaticos, el objetivo de
este tipo de innovacién puede ser la disminucién de los costos
unitarios de produccién, distribuciéon, mejorar la calidad.
También incluye métodos de creacién y de prestacion de
servicio, la tecnologia de la comunicacion, el calculo, las
compras, la contabilidad, etc. todo destinado a mejorar la
eficiencia y/o la calidad de una actividad de apoyo basico.

Un ejemplo seria los métodos de distribucion, en este tipo de
innovacion estan vinculados a la logistica de la empresa, se
puede implementar un nuevo método de distribucion que sea

mas agil y rapido.
b. Innovaciones de Productos

Corresponde a la introduccion de un bien o de un servicio
nuevo, o significativamente mejorado ya sea en sus
caracteristicas o en cuanto al uso que se le da. Los productos
pueden ser mejorados significativamente en  sus
caracteristicas técnicas, en los materiales, en la informacién
integrada que haga su uso més fécil u mejore su rendimiento.
Las innovaciones en productos pueden utilizar nuevas
tecnologias u conocimientos o la combinacién de tecnologias
y conocimientos ya existentes. Las innovaciones en cuanto a
servicios pueden darse a través de cambios parciales o
adiciones a algunos de sus subsistemas que permitan ser
mas eficientes y rapidas.

Ejemplo los bancos adicionaron a sus servicios aplicaciones
gracias a la internet lo que permiti6 que su servicio sea mas

eficiente y rapido.
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1.2.3.2

c. Innovacion de Mercadotecnia

Es la aplicacion de un nuevo método de comercializacién que
implique cambios significativos del disefio o el envasado de
un producto. La innovacion de mercadotécnica abarca todo lo
relacionado a incrementar las ventas, es decir, cautivar
clientes a través de los sentidos, ofreciendo nuevos o
mejorados disefios de los productos, envases, formas, olores
u otros aspectos. Su espacio de incidencia de este tipo de
innovacion abarca aspectos de promocioén, abrir mercados,
posicionar un mercado, crear o desarrollar nuevos canales de

venta, disefo del producto, forma, aspectos, etc.

d. Innovacion de Organizacion

Es la introduccion de un nuevo método organizativo en el
lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa, en
cuanto a nuevos métodos de distribucion  de
responsabilidades, del poder de decision con el objetivo de
mejorar los resultados de la empresa, reduciendo costes
administrativos o de transaccién, mejorando el nivel de
satisfaccion en el trabajo, evitar la burocracia, organizar las
rutinas y los procedimientos de gestion de los trabajos, crear
equipos formales o informales, mayor autonomia y flexibilidad
para los empleados, descentralizar operaciones de control o
viceversa centralizar gestiones, es decir, todo cambio que dé
0 pueda dar para mejoria en la organizacion de su estructura

de la empresa.

Barreras de la innovacion

Vila (2017) nos dice que la innovacién casi siempre queda en
los pendientes de los directivos de las organizaciones, a pesar
que reconocen su importancia y el impacto que podrian lograr

34



de poder gestionarla, centran su atencién en las urgencias de
la gestion del dia a dia, su falta de conciencia de que se debe
innovar hoy para tener capacidad de innovar mafnana evita

crear las bases para hacerla posible.

Innovar representa transformar nuevas ideas en resultado,
para ello es necesario la generacion e implantacion de ideas
como nuevos enfoques de direccion, nuevos procesos, algo
distinto a lo que se viene realizando, y no de ideas que no
alteran el dia a dia de las organizaciones, porque el resultado

seria una mejora mas no innovacion.

Segun Reyero (2013) las barreras para la innovacién se
pueden presentar en la estrategia, la cultura, y las politicas de
gestidn de personas, que maneja la empresa, si se quiere
manejar la innovacién como una estrategia se debe tener
claro que los resultados no se daran a corto plazo si no a
largo, la mayoria quieren ver resultados inmediatos por lo cual
terminan enfocandose en solucionar los problemas esenciales
del negocio que se presentan en el dia a dia, con un vago
analisis que se le da al modelo del negocio no pueden definir

una estrategia clara que les permita innovar.

Por otro lado, estd la barrera cultural, dentro de ella se
encuentra la jerarquia que también representa una barrera ya
que, a la hora de la toma de decisiones para poder cambiar,
modificar o arreglar algun procedimiento se necesitan de

muchas autorizaciones lo cual actia como un factor limitante.

También tenemos la falta de diversidad en los equipos, la falta
de involucramiento de los departamentos en los proyectos
estratégicos, penalizar los errores, el miedo a hacer cosas

diferentes y finalmente el no desarrollar un buen programa de
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1.23.3

desarrollo, reconocimiento, seleccibn o comunicacidon no
permitird que estas se alineen a la innovacion que se desea
aplicar, lo cual tendra como consecuencia la pérdida de

confianza e importancia del equipo.

Creatividad en la innovacion

La creatividad esta ligado a la mente del ser humano y es la
fuente o el elemento esencial de todo tipo de proceso de
innovacion, gracias a la creatividad existen soluciones y

nuevas formulas que mejoran el estado de las cosas.

En el &mbito empresarial la creatividad conlleva a mejorar los
procesos, productos, servicios captando asi mayor niumero de
consumidores mejorando asi los resultados econémicos de la
empresa, por lo cual es necesario que sea motivado,
articulado, dirigido y gestionado en un proceso de innovacién
(Sempere y Toledo, 2008).

Por lo tanto, podemos concluir que la creatividad es el
elemento béasico del proceso de innovacion. Tanto la
creatividad como la innovacion son resultados de un esfuerzo
realizado en su gestion, la creatividad y la innovacién no son
sucesos que ocurren al azar o espontaneamente si no que se
necesita de técnicas especificas para gestionar y orientar a la

organizacién a alcanzarla.

En los negocios, una idea debe ser apropiada, util y
procesable. Se debe influir de alguna manera la forma de
hacer negocios, mediante la mejora de un producto, por
ejemplo, o mediante la apertura de una nueva manera de

acercarse a un proceso.
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1.2.3.4 La resistencia al cambio en la innovacion

La resistencia al cambio, es el rechazo por parte de las
personas a enfrentar nuevas situaciones, por miedo a
fracasar. Es uno de los problemas mas importantes que las
organizaciones enfrentan cuando se estan reinventando.
Oponerse, protestar, criticar, entorpecer son actitudes que
podemos encontrar en cualquier proceso de cambio.

1.2.3.5 Tolerancia al fracaso en la innovacion

La tolerancia al fracaso es permitir que existan fracasos y no
se condenen como algo totalmente negativo, si el fracaso
ocurre se debe tomar como un proceso de aprendizaje y no
de frustracion. Tolerancia al fracaso es, no sentir miedo frente
a la posibilidad de equivocarse, aprender de los errores, es un
riesgo que se tiene que correr y considerar que el fracaso es
parte del camino al éxito (Leal y Urrea, 2013).

El miedo al fracaso es lo que limita a las personas a explorar
nuevas opciones en distintos ambitos de la vida. La tolerancia
al fracaso y la experimentacidén en el proceso de innovacion

vienen a ser factores importantes.

Al respecto Ripa (2005) dice que la tolerancia al fracaso, en
psicologia, se debe tomar como la posibilidad de integrar al
proceso de autoconstruccibn de la personalidad, las
experiencias negativas y de limites y, en ese sentido, marca
una posibilidad paradéjicamente positiva en la misma medida
en la que se tolere la realidad y la propiedad de experiencias
negativas, a tal punto que un psiquismo de baja tolerancia al
fracaso tiene curiosamente asegurado el fracaso de su salud
mental y su relativa felicidad diaria.
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1.2.3.6 La comunicacion en la innovacion

La raiz de la innovacion segun Pentland (2011) es la
comunicacion desarrollada a traves del tiempo, nuestra
comunicacion se inicio a traves de gestos, expresiones,
mimicas, etc., hasta llegar al lenguaje que manejamos hoy, un
lenguaje verbal y gestual con el que aprendimos a coordinar

acciones de grupo, tomar decisiones, liderar grupos, etc.

El hombre por ser de naturaleza social busca relacionarse a
traves de la comunicacion y esto ha permitido desarrollar
inteligencia colectiva, considerando que se expresan ideas,
expectativas, sentimientos, lo que influencia en la formacion
de un grupo cohesionado, al aumentar la empatia y confianza
que finalmete puede incrementar la energia de un equipo para

ser creativo.

Toda persona desde sus vivencias, en distintos tiempos y
situaciones van adquiriendo experiencias diferentes, lo cual al
comunicarse con otros la comparten y todos van adquiriendo
mas conocimiento en base a realidades diferentes, se
enriquece nuestra perpectiva, nuestro punto de vista, que al
momento de la toma de decisiones estos conocimientos y
experiencias compartidas y analizadas son consideradas.

La comunicaciéon es muy importante para la innovacion dado
que todo comienza con ideas creativas y estas no se pueden
dar si no hay comunicacion, cuantas mas personas estén
involucradas, habran mas ideas de distintos puntos de vista,

lo cual enriquese las posibilidades de éxito.

Ademas, a través de la comunicacibn conocemos los

problemas, expectativas, sentimientos, de nuestros clientes,
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nuestros colaboradores, colegas, etc. por otro lado, es
importante dado que con la comunicacién un lider puede
contagiar entusiasmo, optimismo, credibilidad, etc. Si una
organizacion tiene una estrategia de innovacién, la
comunicacién es vital y debe ser efectiva para que todos los
miembros de la organizacion se alinien a esta estrategia,
donde los colaboradores, entiendan el rol que deben cumplir,
conozcan las ventajas, crean en sus lideres, valoren el
esfuerzo de la organizacién, compartan la idea 'y ejecuten sus

funciones sin miedos.

1.2.4 Cultura innovadora

Entonces podemos definir como cultura innovadora a las creencias,
convenciones, costumbres valores y practicas que tienen y asumen
todas las personas pertenecientes a un determinado grupo enfocado
a crear nuevos conocimientos y practicas que les permitan estar a la
vanguardia y les permita desarrollarse exitosamente y alcanzar sus

metas.

Al respecto, Tomas et al. (2010), nos dice que cuando los miembros
de un grupo tienen el mismo comportamiento, practican los mismos
valores, tienen las mismas asunciones y todo ello les permite ser
adaptables a los cambios sin miedo y sin mayores resistencias, se

habla de una cultura innovadora.

Por otro lado, Arbonies (2013) dice que la cultura innovadora nace de
la accion y capacidad innovadora y esta es acumuladora, no es
trabajo de un dia sino demanda de constancia, organizacién y control,
ademas, se refleja de formas distintas, pero se hace visible en el

comportamiento innovador.
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Una cultura innovadora se caracteriza por ser flexible, con valores
compartidos, los integrantes se sienten parte del equipo, participan,
asumen riesgos y estan dispuestos a dar lo mejor de sus capacidades
para sacar adelante la vision y compromisos de la organizacion, todos
los colaboradores tienen percepcién de buscar y aprovechar las
oportunidades; para ello se crean mercados de trabajo en tiempo real
y se buscan personas y la tecnologia que lo permita, los directivos
buscan crear un clima de confianza, de tolerancia al error, pues lo

entienden como fuente de conocimiento, de mejora y de éxito.

Para gestionar una cultura innovadora se debe contar
indiscutiblemente con capital humano, conocimiento, espiritu
empresarial, cooperacién e ilusion por la innovacién (Villaverde,
2006).

Gonzales y Sanchez (2017) mencionan que la cultura innovadora
debe ser considerada como un capital social del que dispone una
empresa para poder realizar permanentemente y de forma natural
renovaciones en todas las actividades que esta realiza, el capital
social engloba la confianza en las relaciones personales, capacidad

de construir formas de cooperacion, valoracion de los principios.

Este capital puede manifestarse de dos fomas, una aportando
acercamiento de las personas a la empresa con actitudes positivas,
es decir las actitudes y aptitudes de los colaboradores en relacién a la
innovacion y la otra de la empresa hacia las personas con
reconocimiento a la creatividad y proactividad, el clima laboral,
impulsos de sistemas de trabajo en equipo, explicitacién del papel de
la innovacién, adopcion de normas y comportamientos, definicién de

estrategias, etc.
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Empresa

Capital Social
Plano de las personas Plano corporativo
) » - Respeto y reconocimiento de la creatividad
Actitudes positivas ante .
i ) B y la proactividad
Confianza en las el trabajo: creacion, ) . )
, y - Estrategias explicitas de mejora
relaciones personales aportacion... :
permanente del clima laboral
- Instrumentos de solucién de conflictos
, - Impulso de sistemas de trabajo en equipo
Actitudes favorables , , »
_ . , B - Acciones sistematicas a colaborar con
Capacidad de construir a la interaccion con
. . agentes externos: otras empresas,
formas de cooperacion comparieros y con

) instituciones financieras, centros de 14D,
agentes exteriores )
clientes

- Definicion de las estrategias de la empresa
Vinculacion de las - Explicitacion del papel de la innovacion en
Conciencia dirigida ala | actitudes e iniciativas ala | los procesos basicos de la empresa
accion por lo colectivo | consecucion de las metas | - Métodos sistematicos de evaluacion
corporativas del desarrollo de las actuaciones de la
compariia

. - Adopcion de normas de comportamiento
Interés y respeto por .
RSC, con explicitacion del papel de la

Valoracion de los las reglas de juego . o :
o innovacion en las mismas
principios adoptadas en las . . .
- Adopcion de principios de valor explicitos
empresas

en los ambitos relevantes para la empresa

Figura 1. Capital social de las empresas
Fuente: (Gonzales Hermoso de Mendoza & Sanchez Lopez, 2017)

La cultura innovadora es la adquisicion de un patrén, este patron pudo
haber sido descubierto, aprendido, desarrollado o inventado, donde
todos los miembros de una organizacién la comparten a lo largo del
tiempo y se convierten en la base de sus actuaciones, para hacer
frente a problemas y necesidades y ademas son ensefiadas o
mostradas a nuevos miembros del grupo, para que puedan percibir,
sentir y pensar del mismo modo (Vila, 2011).

Collins y Porras (1997) identificaron las caracteristicas fundamentales
y la dinamica comun de la compafias visionarias (que las distinguen
de otras empresas) y traducir estos resultados en un marco de

referencia conceptual Util, para ello realizaron una investigacién que
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duré 6 anos, en el cual primero tuvieron que identificar cuales eran las
companias visionarias, para luego identificar sus caracteristicas que
las distinguen de otras, las compararon con empresas de su mismo
rubro creados en afos paralelos, por ejemplo Procter & Gamble es
comparado con Colgate, Colgate no es una compania que no tuvo
éxito, si lo tuvo y aun lo tiene sin embargo no es el nimero uno como

Procter & Gamble.

Al finalizar su investigacién terminan desbaratando mitos sobre la
forma de creacién y perduracién de las companias visionarias, uno de
los hallazgos y el principal fue que para que una empresa sobresalga
en en un entorno competitivo de muchos cambios a traves del tiempo,
se necesita implantar una ideologia sélida (la razén de ser), que aun
cuando el pionero de la implantacion de dicha ideologia ya no se
encuentra, la compafia aun la conserva como principio basico, que
las generaciones siguientes sigan creyendo, compartiendo vy

estimulando.

Llamé mi atencién cuando Collins y Porras (1997) concluyen en que
las companfias visionarias no comparten un subconjunto comun de
valores basicos correctos, no existe nada en comun entre las
companias visionarias, incluso pueden tener ideologias radicalmente
diferentes y aun asi son visionarias, no comparten ninguna practica
comun excepto la implementacién profunda de una idiologia. “La
variable crucial no es el contenido de la ideologia sino cuan
profundamente la compafnia cree en el ella y cuan consecuentemente
la vive, la respira y la expresa en todo lo que hace” (Collins & Porras,
1997, p. 127).

La idiologia de estas companias no han variado a pesar de los anos
transcurridos, todo puede y debe cambiar menos este nucleo, esta

gueda intantacta, en todas la empresas visionarias.

42



Entonces el comun dnico que se halld en todas las empresas
visionarias es que poseen una idiologia preservada desde su creacion
sin ninguna modificacidbn y una creencia absoluta de que todo lo
demas debe estar abierto al cambio y evolucion. “Una compafiia
visionaria preserva cuidadosamente y protege su ideologia central,
pero todas las manifestaciones especificas de esa ideologia tienen
que permanecer abiertas al cambio y a la evolucién” (Collins & Porras,
1997, p. 99).

A este principio de mantenerse completamente abierto a los cambios
y evolucion se puede llamar cultura innovadora “preservar su nucleo,
pero estimular el progreso”. (Collins y Porras, 1997, p. 100). y aunque
no le dan literalmente este nombre se debe entender como tal,
considerando que sus practicas, valores, creencias concuerdan en
que nada se debe paralizar, todo esta en constante cambio y para
hacer frente deben ir innovando ya sean productos, procesos,

estrategias, operaciones, etc. incluso la propia cultura debe innovarse.

Al leer el libro “Empresas que perduran” escrito por Collins y Porras
(1997) toda la literatura citada lineas arriba sobre cultura innovadora
fueron respaldadas no con mas literatura de definiciones si no con
ejemplos claros de compafias, que a traves del tiempo aun son
namero uno en su industria o actividad al que se dedican, estas
empresas creadas en promedio en los afios 1902 continuan hasta hoy
2017, gracias a su idiologia central establecida por sus fundadores,

estas idiologias no sufrieron ninguna modificacion hasta la actualidad.
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Tabla 1.2
Fechas de fundacion

1812 Citicorp
1837 Procter & Gamble
1847 Philip Morris
1850 American Express
1886 Johnson & Johnson
1891 Merck
Mediana 1892 General Electric
1901 Nordstrom
1902 3M
1903 Ford
1911 IBM
1915 Boeing
1923 Walt Disney
1927 Marriot
1928 Motorola
1938 Hewlett-Packard
1945 Sony
1945 Walt Mart

Figura 2. Compaiias visionarias con 100 afios en promedio.
Fuente: Empresas que perdudan (1997).

1.2.4.1 Dimensiones de cultura innovadora

Autonomia

La autonomia es el grado de libertad que tienen las personas
para organizar su trabajo y desarrollar su creatividad. Esto
permite a los empleados buscar y experimentar nuevas
formas de hacer mejor las cosas. En los trabajos donde no
existe autonomia — procedimientos rigidos, supervision

excesiva- las personas se ajustan a un esquema comun,
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restringiendo el aporte de nuevas ideas. (MMC Consultores,
2014, p.27)

Confianza y Colaboracidén

Es el fundamento que permite a personas, grupos de trabajo y
areas distintas de la empresa cooperar entre si. La innovacién
requiere de trabajadores que mantengan una buena relacién
entre ellos, tengan una mirada constructiva y confien en las
capacidades y habilidades de sus pares. (MMC Consultores,
2014, p.31)

Trabajo desafiante

Es uno de los principales promotores de la creatividad e
innovacion en el trabajo. Cuando las personas se sienten
estimuladas con lo que hacen, tanto a nivel intelectual como
personal, desarrollan mas sus habilidades y aumentan sus
niveles de creatividad y productividad. (MMC Consultores,
2014, p.19)

Apertura externa

Es la capacidad que tiene la empresa para identificar
oportunidades en el entorno con el objetivo de mejorar su
propuesta de valor o desarrollar nuevos productos y servicios.
Algunos de los actores claves del entorno de una compania
son sus clientes, sus proveedores, la competencia y el

ecosistema de innovacion. (MMC Consultores, 2014, p.23)
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Apertura interna

Es la capacidad que tiene la empresa para estimular y
desarrollar ideas creativas e innovadoras provenientes de sus
propios colaboradores. Las empresas con alta Apertura
Interna promueven un entorno receptivo a las nuevas ideas,
una comunicacion respetuosa y un intercambio de opiniones
basado en la critica constructiva. (MMC Consultores, 2014,
p.35)

Liderazgo

Es un conjunto de habilidades que permiten influir en otras
personas para conseguir colectivamente un logro o meta.
Cuando este objetivo es producir innovacion
sistematicamente, los liderazgos se caracterizan por estimular
nuevas ideas, promover el trabajo colaborativo y convertir los

fracasos en aprendizaje. (MMC Consultores, 2014, p.39)

Diversidad

Es un activo intangible clave para la gestién de la innovacion.
Las culturas corporativas creativas se caracterizan por
acumular capital humano diverso y promover dindmicas de
trabajo asociativas que utilizan las diferencias de perspectivas
para generar mas y mejores ideas. (MMC Consultores, 2014,
p.43)

Compromiso

Es el grado en que la creatividad y la innovacion se han
incluido en la estrategia de la compafnia, y como los
trabajadores incorpora estos elementos como propios. Una de
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las principales caracteristicas de las empresas innovadoras es
que en ellas “todos son innovadores”. (MMC Consultores,
2014, p.47)

Tiempo

Es un recurso clave para convertir la creatividad en
innovacion. Esta dimension comprende cémo los trabajadores
perciben la relacién entre su jornada laboral y el tiempo
disponible para pensar y desarrollar nuevas ideas o proyectos.
En el desarrollo de las culturas corporativas creativas, éste es
uno de los componentes mas dificiles de gestionar y
compatibilizar. (MMC Consultores, 2014, p.51)

Recursos incentivos

Es la capacidad de la empresa para asignar recursos e
incentivos que promuevan Yy faciliten los procesos de
innovacion. La empresa debe ofrecer una gama de recursos
materiales (instalaciones, capital, softwares) o intangibles
(informacidn, reconocimiento) para que las ideas emerjan y
luego se transformen en innovaciones. (MMC Consultores,
2014, p.55).

Apertura al cambio

La apertura al cambio vendria a ser la disposicion de las
personas a experimentar de forma positiva nuevas
situaciones, nuevos entornos, nuevas formas, nuevos
procesos, es decir todo lo desconocido al que podamos
enfrentarnos. La apertura al cambio significa evitar la
resistencia al cambio y el miedo al fracaso.
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1.2.4.2

Comunicacion

La raiz de la innovacién es la comunicacion, gracias a ella
podemos coordinar acciones de grupo, tomar decisiones,
liderar grupos; podemos conocer los problemas, expectativas
y sentimientos de los clientes, compafneros, colegas,
colaboradores, jefes; podemos transmitir entusiasmo,
optimismo, credibilidad, etc. por lo cual es vital que sea
efectiva para que todos los miembros de una organizacién se

alineen a una estrategia de innovacion (Pentland, 2011).

Niveles de cultura innovadora
MMC Consultores (2014) definen 4 nieveles de cultura:

1.- Cultura cerrada

Las empresas que tienen una cultura cerrada no tienen
interés por la innovacion a nivel estratégico. Creen que la
mejor manera de ser competitivos es concentrandose
totalmente en su core business, desconfian de las nuevas
ideas - internas y externas - y optan por mantener la manera

tradicional de hacer las cosas.

2.- Cultura de la eficiencia

Son empresas que han consolidado su negocio y se enfocan
en mejorarlo. En el esfuerzo por mejorar lo conocido suelen
perder valiosas oportunidades de disefiar algo nuevo. Se
observa y estudia el entorno, pero se trabaja poco con él. Los
equipos son bastante homogéneos y aunque al interior de los
equipos hay confianza, existe poca comunicacion entre las

areas.
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1.2.4.3

3.- Cultura del aprendizaje

Son empresas que tienen altos niveles de confianza
interpersonal, buena apertura hacia las ideas y los
trabajadores estan motivados con su trabajo. Sin embargo, la
creatividad todavia se concentra sélo en algunas areas, o
niveles de la empresa. Se valora la innovacion en el discurso,
pero el impacto es todavia limitado dado que falta un mayor
compromiso estratégico, asi como también en algunos casos
se carece de un sistema de gestion de innovacion conocido
por todo el personal que permita impulsar la generacion y

gestién de las ideas.

4.- Cultura creativa e innovadora

En estas empresas, la creatividad y la innovacidén son valores
tan importantes como la eficiencia y la productividad. Estan
buscando permanentemente ideas nuevas en el entorno,
trabajando con clientes, proveedores y emprendedores.
Existen liderazgos innovadores que motivan a los
trabajadores a desarrollar nuevas ideas y sistemas de gestidn
que las canalizan efectivamente. No censuran el fracaso,

buscan socializarlo y generan aprendizajes.

Desarrollo de una cultura innovadora en las
organizaciones

Al tener una cultura innovadora dentro de una organizacion
podriamos estar hablando de la innovacion en el ADN de la
organizacion. Este ADN en la organizacion significaria:

Que en todos los rincones de la organizacion
estuvieran palpitando en todo momento, llenos de
conceptos radicales que trascienden las reglas para
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nuevos productos, servicios, estrategias, y negocios
que le ofrecieran un flujo continuo de innovaciones que
deleitarian a los clientes, confundieran a sus
competidores y recompensaran con generosidad a sus
accionistas. (Skarzynski & Gibson, 2008, p.3)

Para que una organizacién pueda desarrollar y mantener una
cultura innovadora debe incidir directamente en los valores y
creencias aprendidas y compartidas por los colaboradores,
pero de por si resulta complejo lograrlo para muchos
directivos, pero esto no seria complejo si se predica con el
ejemplo, es decir su comportamiento, su forma de ejercer
responsabilidad y desarrollar relaciones formales e informales
debe ser a corde a los valores y creencias que se quiera

implantar dentro de la organizacion (Vila, 2011).

Una empresa que quiere crear una cultura innovadora debe
estar asentada sobre valores como: apertura, confianza,
equidad y compromiso; asi que el primer paso a dar es el de
revisar los valores que conforman su cultura corporativa y

llevar a cabo una evolucién de la misma.

Segun Reyero (2013) una organizacion debe poseer talento y
diversidad en los equipos de proyectos, fomentar las ideas de
los colaboradores, tener apertura al mundo, espiritu pionero,
poca jerarquia, salir de la zona de confort, confianza en todo
los niveles de equipo, alimeamiento de la gestion de las

personas hacia la innovacion.
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CO-CREACION APOYADA EN LA DIVERSIDAD DE PERFILES

Talento y diversidad en los equipos de proyectos

Fomenta la generacion de ideas por los empleados en temas més alla de su rol

Potencia foros informales donde empleados se encuentran y discuten de negocio

APERTURA AL MUNDO PARA ANTICIPARSE ESPIRITU PIONERO Y CENTRADO EN EL CLIENTE
Blisqueda de tendencias en el sector y mas alla Coraje para tomar decisiones no estandar en su sector
(mercado, clientes, proveedores, evolucion social) Agilidad organizativa (poca jerarquia y baja burocracia)
Networking continuo & open innovation El negocio y cliente es lo critico para todas las dreas
Cultura bottom -up en generacion de ideas Se potencian intraemprendedores y contactos con start-ups
Pocas creencias limitativas para detectar negocios Fomenta el desafio del estatus quo y la sana autocritica
LA INNOVACION ES ESTRATEGICA GESTION DE PERSONAS ALINEADA CON INNOVACION

El negocio la requiere - .
g 1 Politicas de gestion de personas coherentes con la

La Alta Direccidn apoya salirde zona de confort | ¢=50 | innovacign: seleccién, desarrollo, reconocimiento,
El equipo a todos los niveles confiay la impulsa compensacion y comunicacion

Figura 3. Ingredientes de una cultura innovadora
Fuente: (Reyero, 2013)

Segun Ponce (2017) el proceso de cambio cultural puede ser
percibido como una labor poco menos que imposible, porque
el miedo a lo desconocido o desconfianza generan

interrogantes:

1. ¢Cbémo voy a lograr que nuestros ejecutivos, que llevan
muchos afos pensando de manera conservadora,
empiecen de un momento a otro a ser abiertos a los
cambios?

2. ¢Cbmo logro que los jefes no vean una amenaza en sus
colaboradores cuando estos empiezan a decirles cémo
podrian hacerse mejor las cosas?

3. ¢Dbnde queda entonces la autoridad?
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1.2.4.4

Es una tendencia natural continuar haciendo las cosas de la
misma forma, sobre todo si esta forma de hacerlas ha traido
éxitos en el pasado. Por ello los valores de innovacion, lejos
de quedarse en una declaracion de intenciones, deben
hacerse tangibles en competencias clave para la innovacion
como el emprendimiento, el trabajo en equipo, la gestion del
riesgo, la creatividad, la autonomia, la gestion de conflictos, la

adaptacién y la comunicacion.

Cuando los tiempos cambian, las empresas exitosas estan en
buena posicidén para competir por que tienen los recursos, sin
embargo, también estan en peligro al seguir aferrados a los
modelos que los han mantenido en el liderazgo.

Si se logran derribar los miedos naturales, entender las
razones por las cuales las personas prefieren mantenerse en
su statu quo, ayuda a tomar medidas precisas para fomentar

una mentalidad mas abierta.

Se debe cultivar la generosidad creativa que hace que la
gente disfrute tanto de proponer nuevas ideas como de

escucharlas.

Las empresas deben permitir intentos fallidos, deben ser
flexibles abiertos a entender que los fracasos son parte de del

proceso creativo.

Elementos de la cultura innovadora

Segun Rueda (2017) los elementos de una cultura innovadora

son:
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¢ Promocioén de nuevos valores y creencias

Los nuevos valores de una cultura innovadora deben ser la
confianza entre las personas, trabajo en equipo, aceptacién
de cambios innovadores, accidbn mas que palabras, cercania
al cliente, flexibilidad en los procesos, autosatisfaccion en el
trabajo, y la recompensa al éxito. Mientras que las nuevas
creencias se centran en las buenas ideas merecen la
oportunidad para tener éxito e incrementan el numero de
iniciativas de proyectos. Tanto los valores como las creencias

se deben interiorizar plenamente.

¢ Incentivar la generacion de nuevas ideas

Se debe estimular y canalizar la capacidad inventiva de las
personas que siempre estdn pensando en cO6mo mejorar su
trabajo y desemperio, para lo cual es necesario escuchar las
ideas, ser evaluadas y validadas, dar un reconocimiento a
ellas por parte de los directivos, considerando que es un
motivador excelente, que refiere Moss (como se citd en
Rueda, 2017) “El grado en el que las personas se motivan,
recupera la confianza, eleva las aspiraciones y el resultado es

una gran energia para el cambio”.

Muchas veces los directivos solo reaccionan ante la
ocurrencia de errores o fallos lo que genera un instinto de
auto proteccion, donde los colaboradores solo cumplen su
labor y no arriesgan por miedo a los castigos al error o
fracaso.
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e Transmision de conocimientos y experiencias

Se debe lograr la interaccion de los miembros para garantizar
el acceso a diferentes formas de pensamientos y
competencias lo que conlleva a un proceso de captura,
aplicacidon y renovacion del conocimiento. Los equipos deben
estar conformados por personas con diferentes bases
intelectuales, experiencias y diversidad de opiniones para que
fluya el conocimiento desde distintas 6pticas para ello deben

compartir su saber y saber hacer (Rueda, 2017).

¢ Motivacién a los empleados

Se debe entusiasmar y fidelizar también a los clientes
internos, es necesario que exista una comunicaciéon efectiva
dentro de la organizacidn, que reduzca los niveles jerarquicos
y mas bien exista una gestion participativa.

No se deben castigar los errores, si no hacer saber que los
errores son parte del aprendizaje y el éxito (Rueda, 2017).

e Ausencia de complejidad y formalismo

La innovacion se debe desarrollar en un ambiente abierto, sin
obstaculos burocraticos que impidan que cualquier tipo de
ideas llegue a tiempo a quien deber otorgar recursos y
legitimarla con los fines de la organizacion.

Ante la ausencia de formalizacién y complejidad se da rienda
suelta a la innovacion, porque permite acceder rapidamente a
entornos complejos y dindmicos, es una estructura simple y
con un sistema de comunicacién fluido, las ideas no se

pierden en el camino (Rueda, 2017).
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e Tolerancia a los errores

Los errores deben considerarse como fuente de aprendizaje,
como generadores de lecciones aprendidas que a partir de
ellos se mejoren los procesos y las decisiones. Por lo que la
direccion debe tener gran compromiso con los empleados y
generar confianza (Rueda, 2017).

e Compromiso directivo

La innovacién esta muy ligada a la vision de los directivos de
la empresa y a su personalidad emprendedora. El lider debe
pensar y actuar de acuerdo a lo que se desea lograr, debe
predicar con el ejemplo.

Los directivos deben ser mas persistentes y defender los
nuevos proyectos con mayor conviccion y hacer que en su

concepcidn participen personas claves.

Debe existir un liderazgo democratico y participativo, que
fomenta la toma de decisiones por parte de los individuos que
desarrollan la creatividad, talento y demas valores
convenientes para empresa (Rueda, 2017).

¢ Introduccién de nuevas tecnologias

Para innovar es necesario la introduccibn de nuevas
tecnologias, la ausencia de un domino tecnolégico por parte
de las empresas, puede disminuir su capacidad de adaptacién
al mercado. La tecnologia trae consigo la velocidad con que
llegan las transformaciones y los nuevos métodos de trabajar
y hacer las cosas, que a la vez conllevan a un alto grado de
incertidumbre, pero aun asi es indispensable para adquirir y
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renovar ventajas competitivas en el momento oportuno
(Rueda, 2017).

¢ Olvidar viejos saberes

Las empresas que tienen mucho tiempo en el mercado y
fueron creadas generaciones atras muchas veces prefieren
seqguir con los viejos productos y las viejas ideas, porque les
es dificil olvidar creyendo que lo que les trajo éxito en el
pasado les seguira trayendo en el presente y futuro, por lo
que les es necesario olvidar y enfocarse en pensar en nuevos
productos, servicios, etc. e ideas, para mantenerse en el

mercado.

e Aprender

Para facilitar el intercambio de conocimiento y aprendizaje es

necesario que las organizaciones tengan entornos flexibles.

Los directivos deben fomentar espacios de didlogo continuo
en el que los miembros puedan interactuar ordenadamente
para aprender de otros y para generar elementos

innovadores.

El éxito de cada empresa depende de la capacidad de su
equipo humano, para aprender de manera conjunta y para
producir nuevas ideas las empresas deben aprender a
optimizar el talento humano del que disponen (Rueda, 2017).

¢ Invertir arriesgar y experimentar

El proceso de innovacion requiere asumir riesgos. Las

empresas pueden innovar, creando alianzas con otras
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1.2.4.5

empresas y universidades que les permita correr riesgos
compartidos; en el campo de la experimentacion y de la
investigacion, mantener un estrecho contacto con los centros
de investigacion y con las universidades en particular es
necesario; la innovacioén requiere de inversiones en talento
humano, laboratorios, tecnologias, pruebas de ensayo y error,

etc.

Sin embargo, también se puede hablar de inversiones
menores que pueden dar como resultado, proyectos con
impactos altamente innovadores en los procesos, mercados o

clientes.

Asimismo, las empresas pueden utilizar mecanismos de
ensayos Yy pruebas pilotos, que permitan identificar la
viabilidad de los proyectos innovadores (Rueda, 2017).

e Escuchar al cliente

Es indispensable un acercamiento al cliente, una
comunicaciéon mas fluida a fin de conocer sus necesidades,
requerimientos, etc. considerando que ellos tienen el poder de
decisidén en la compra de productos y servicios.

Con la tecnologia de la comunicacién que gozamos hoy en
dia es mas facil tener una comunicaciéon dindmica con los
clientes, lo cual beneficia a las empresas que la gestionan
(Rueda, 2017).

Sintomas de que la cultura de una organizacion no es
innovadora

Los sintomas de una organizacién sin cultura innovadora

segun Ponce (2017) son :
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1.2.4.6

Las personas sienten que la organizacibn no esta

interesada en cambiar la forma como se hace las cosas.

Se valora el pensamiento critico mas que el pensamiento
creativo.

Se castigan los errores y se desperdicia la oportunidad de
aprender de los experimentos fallidos.

Las personas sienten que los cambios pueden afectar
negativamente su nivel dentro de la organizacién y por lo

tanto prefieren mantener el actual estado de las cosas.

Se requieren innumerables permisos y aprobaciones para
aprobar una nueva idea.

Las personas sienten que, si comentan una idea, esta les

puede ser robada.

Las personas sienten que para progresar dentro de la
organizacidén es mejor hacer estrictamente lo que se espera

de ellas.

Acciones para estimular la cultura de la innovacion

1.

Las acciones para estimular una cultura innovadora segun
Ponce (2017) deben ser:

Premiar colectivamente los logros innovadores.

2. Estimular la busqueda de nuevas formas de hacer las

cosas.
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3. Estimular a las personas que estdan haciendo aportes
creativos para evitar que la inercia del grupo lo detenga.

4. Reforzar valores y actitudes de apertura al cambio.

5. Promover el hecho de que los problemas sean vistos como
retos.

6. Difundir internamente los aportes que hayan tenido un
impacto positivo en el desempeiio de la organizacion y

reconocerlos publicamente.

7. Estimular la difusién del conocimiento, incluido aquel que
se obtiene de los fracasos.

8. Permitir las fallas, cuando estas son la consecuencia

inevitable del proceso de experimentacién.

9. Valorar la capacidad de desarrollar a los integrantes del

equipo.

10.Retar a los empleados a encontrar mejoras en todos los

procesos.

11.Castigar a la reaccion critica ante nuevas ideas.

12.Estimular la integracion de diferentes formas de
pensamiento.

1.2.4.7 Pasos para crear una cultura innovadora y creativa

Segun Innocreatividad (2017) los pasos para crear una cultura

innovadora son:
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1.

Es fundamental el compromiso los directivos, para que una
organizacion logre transformarse, son ellos quienes deben
de confiar de que la innovacion y la creatividad es la
solucién para seguir aportando valor a la empresa. Los
jefes han de comunicar al consejo y directivos principales el
deseo de transformar la organizacion, consiguiendo una
alianza con la mayoria y que respalde la idea.

Los directivos han de considerar que las ideas de todo el
personal pueden ayudar a tomar decisiones importantes y
estar dispuestos a asignar recursos para las buenas ideas
y no ser solo aportaciones simpaticas, si no soluciones

llevadas a la practica.

Se debe definir y poner en marcha un plan interno de
comunicacion de la innovacién. Se debe comunicar a todos
los integrantes de la organizacion del cambio de cultura.
Dejar claro como funcionaba la empresa antes y como va a

funcionar en adelante.

Se debe transformar o eliminar a los posibles inhibidores de
la nueva cultura. Estos pueden ser procesos o personas
con sus pensamientos. Es importante identificarlos y tomar
accién. Por otro lado, hay que poner en marcha los
motivadores, mas que recompensar directamente, lo ideal
es motivar a los trabajadores, tomar las ideas del trabajador

en si es motivador.

Adoptar un proceso o modelo de innovacién, se deben
adaptar o crear uno a medida para la empresa.

Formar a los trabajadores en innovacion y técnicas
creativas o con ayuda externa, crear un grupo de trabajo

para disenar el proceso creativo-innovador de la empresa.
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El grupo deberia tener presencia de todos los ambitos y
niveles jerarquicos. Siempre y cuando la configuracion de
la empresa lo permita. Libertad de accion, el equipo tiene
que dar su opinién y ser muy influyente en el momento de

escoger el camino mas ideal.

Creacion de un sistema para la gestion de ideas o acoger
los que ya hay definidos. Organizar grupos creativos, la
creatividad debe ser aplicada en direccion, tienen que

comprometerse con la nueva cultura y creer.

5. Finalmente, la empresa debe tener un enfoque. La nueva
cultura ha de estar orientada a la obtencion de resultados
concretos, plantear retos y que se solucionen. Evaluar el
proceso y alimentar el proceso con historias de éxito y
aprendizaje de lo que no acaba de funcionar para seguir

trabajando y superarlo.

1.3 Definicion de términos basicos

Cultura corporativa

Es lo que identifica la forma de ser de una empresa y se manifiesta en las
formas de actuaciéon ante los problemas y oportunidades de gestion y
adaptacioén a los cambios. Se exterioriza en forma de creencias y talantes
colectivos que se transmiten y se ensefan a los nuevos miembros como

manera de pensar, vivir y actuar (Villaverde, 2006).

Desarrollo

Se entiende como proceso de evolucién, de cambio y de crecimiento ya sea
de personas u organizaciones en diferentes aspectos sean sociales o

economicos. Estos procesos de cambio son siempre positivos, de ser una
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pequena empresa al desarrollarse se convierten en gran empresa, de ser
una persona con poca experiencia pasa a ser a una persona con amplia
experiencia, conocimiento y capacidades, un pais puede desarrollar una

economia estable.

Eficiencia

Capacidad de cumplir metas y objetivos empleando los mas minimos
recursos, es decir racionalizando los materiales, dinero, tiempo. etc. del que

posee la empresa.

Eficacia

La eficacia es la capacidad de cumplir a como dé lugar las metas y objetivos

sin importar la cantidad del uso de los recursos.

Empresa Innovadora

Es una empresa que tiene equipos de trabajo comprometido, voluntad
empresarial que asume riesgos Yy, sobre todo, mucho trabajo duro diario
resolviendo problemas, satisfaciendo necesidades, siendo creativos,
mejorando productos y servicios y por encima de todo, personas que sean
capaces de romper el miedo al cambio. Estas caracteristicas son las que
permiten a algunas empresas sorprender al mercado, a la competencia y ser

lideres en el mercado y lideres en innovacién (Villaverde, 2006).

Globalizacion

La globalizacion es un concepto del cual durante las ultimas décadas se ha
estado hablando como un todo conectado, una sola sociedad donde no
existen fronteras, nacionalidades, lenguajes, diferencias étnicas, ideologias,
condiciones econdmicas, entre otros, ha acercado el mundo a través del

intercambio de bienes, productos, informacién, conocimientos y cultura
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gracias a las telecomunicaciones, tecnologia, ciencia e industrias de las que
gozamos hoy. Lo cual trajo consigo una competencia de mercado mas fuerte

al que las empresas deben hacer frente.

Productividad

La productividad es la relacion que existe entre la cantidad de productos
producidos con la cantidad de recursos utilizados, en términos de empleados
viene a ser el rendimiento de estos, al producir bienes y lo que genera en la

rentabilidad de la empresa.

Rentabilidad

Es el rendimiento, ganancias o utilidades que genera una empresa en un
determinado tiempo, al realizar acciones de negocios donde hay mayores

ingresos que egresos.

Es la relacion que existe entre las ganancias y la inversién que se realizo.
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2.1

CAPITULO II. HIPOTESIS Y VARIABLES

Formulacion de Hipétesis

2.1.1 Hipoétesis General

La Facultad de Ciencias Administrativas de una universidad de Lima

Metropolitana, segun los colaboradores administrativos, se encuentra

en uno de los niveles de cultura innovadora pero que aun le falta

potenciar y mejorar aspectos para llegar a una cultura innovadora.

2.1.2 Hipétesis especificas

1.

La Facultad de Ciencias Administrativas de una Universidad
Privada de Lima Metropolitana, segun los colaboradores

administrativos, se encuentra en el nivel de cultura de la eficiencia.

. Las ventajas que presenta la Facultad de Ciencias Administrativas

de una Universidad Privada de Lima Metropolitana, segun los
colaboradores administrativos son: diversidad, comunicacion,

apertura interna, confianza y colaboracién.

. Las barreras que presenta la Facultad de Ciencias Administrativas

de una Universidad Privada de Lima Metropolitana, segun los
colaboradores administrativos son: tiempo, recursos e incentivos,

compromiso.

2.2 Variables y definicién operacional

La variable de la presente investigacién es Cultura Innovadora, de la cual se

desagregan 12 dimensiones.
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Tabla 1. Definicion operacional de las dimensiones de cultura

innovadora

Variable

(definicién)

Dimensiones
(factores)

Indicadores (definicion
operacional)

Cultura Innovadora

En estas empresas, la
creatividad y la
innovacién son valores
tan importantes como la
eficienciay la
productividad.
Estan buscando
permanentemente ideas
nuevas en el entorno,
trabajando con clientes,
proveedores y
emprendedores. Existen
liderazgos innovadores
que motivan a los
trabajadores a desarrollar
nuevas ideas y sistemas
de gestion que las
canalizan efectivamente.
No censuran el fracaso,
buscan socializarlo y
generan aprendizajes.

Apertura al
cambio

¢Durante mi permanencia en mi
puesto de trabajo se han cambiado
la forma de hacer las tareas?

¢ Me gustaria que se modifiquen los
procesos para realizar mejor mis
funciones?

¢, Me siento comodo con la manera
que actualmente se trabaja, me
gustaria que continte igual?

Apertura
Externa

¢ En el desarrollo de nuevas ideas o
proyectos se toma en cuenta la
opinion de clientes?

¢La facultad me pide que este
actualizado e informado de lo que
sucede en nuestro rubro?

¢La facultad genera alianzas y
colaboraciones externas  (otras
empresas) que permiten desarrollar
0 mejorar nuestro servicio?

Apertura
Interna

¢En la facultad o &rea de trabajo
todos podemos expresar nuestras
ideas sin miedo?

¢ En la facultad, los jefes nos piden
y nos permiten aportar nuevas ideas
para mejorar el trabajo?

¢(En la facultad mis compareros
buscan resolver creativamente los
problemas que surgen?

Autonomia

¢, En mi labor cotidiana siento que yo
decido como hacer mi trabajo?

¢, Debo seguir instrucciones
constantemente para realizar mi
trabajo?

¢, Siento que la jefatura controla de
manera excesiva todas las tareas y
actividades que se realizan?

65




Dimensiones

(factores)

Indicadores (definicion
operacional)

Variable
(definicion)

Cultura Innovadora

En estas empresas, la
creatividad y la
innovacién son valores
tan importantes como la
eficiencia y la
productividad.

Estan buscando
permanentemente ideas
nuevas en el entorno,
trabajando con clientes,
proveedores y
emprendedores.
Existen liderazgos
innovadores que motivan
a los trabajadores a
desarrollar nuevas ideas
y sistemas de gestion que
las canalizan
efectivamente.

No censuran el fracaso,
buscan socializarlo y
generan aprendizajes.

Compromiso

¢La facultad incorpora o pone en
practica las ideas de los
colaboradores?

¢;Las jefaturas estén dispuestos a
tomar riesgos para desarrollar
nuevas ideas y procesos?

Comunicacion

¢, Conozco los objetivos que quiere
lograr la Facultad de Ciencias
Administrativas?

¢La Facultad programa reuniones
donde me informan sobre aspectos
que se deben mejorar en el puesto
de trabajo?

¢,Mi jefe programa reuniones para
tratar temas sobre avances,
felicitaciones o mejoras en el area
de trabajo?

¢, Tengo libertad de comunicar mis
ideas sin restricciones (Quejas,
sugerencias, opiniones) en el area
de trabajo?

Confianzay
Colaboracion

¢ Mis companeros estan
preocupados en proteger su puesto
de trabajo?

;Confio en las capacidades Yy
habilidades de las personas con
quienes trabajo de  manera
cercana?

;Siento que en la facultad hay
confianza entre los colaboradores
de distintas areas?

Diversidad

¢A la facultad llegan colaboradores
que poseen experiencias,
perspectivas, ideas y conocimientos
distintos a los que ya existen?

¢ Considero que en la facultad se
valora que los colaboradores
piensen distinto a los demas?

¢ En la facultad existen personas de
distintas profesiones, edades vy
género?
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Dimensiones

Variable
(definicion)

Cultura Innovadora

En estas empresas, la
creatividad y la
innovacion son valores
tan importantes como la
eficiencia y la
productividad.

Estan buscando
permanentemente ideas
nuevas en el entorno,
trabajando con clientes,
proveedores y
emprendedores. Existen
liderazgos innovadores
que motivan a los
trabajadores a desarrollar
nuevas ideas y sistemas
de gestion que las
canalizan efectivamente.
No censuran el fracaso,
buscan socializarlo y
generan aprendizajes.

(factores)

Diversidad

Indicadores (definicion
operacional)
¢,En la facultad los colaboradores

nuevos provienen de distintas
instituciones educativas?

Liderazgo

¢(En la facultad existen personas
que estan promoviendo nuevas
formas de hacer el trabajo?

¢ Mi jefe nos estimula y motiva para
innovar en la forma de hacer el
trabajo?

¢(Mi jefe directo esta dispuesto a
respaldarme ante cualquier
problema laboral?

¢ Mi jefe prefiere la monotonia en la
forma de trabajar?

Tiempo

¢Siento que tengo mucho que
hacer en poco tiempo?

¢,Cuento con un tiempo definido
dentro de mi jornada de trabajo para
trabajar en nuevas ideas y nuevas
formas de hacer mejor mis
funciones?

Trabajo
Desafiante

(Mis compafieros y yo nos
sentimos desafiados por el trabajo
que actualmente hacemos?

¢, Realizo tareas que valen la pena
en mi trabajo?

¢(Me encargan tareas desafiantes
que sacan lo mejor de mi?

Recursos e
Incentivos

¢En la facultad es féacil obtener
materiales e instalaciones para
trabajar y desarrollar nuevas ideas,
productos o servicios?

¢En la facultad se dan premios o
incentivos econdmicos a los
trabajadores que aportan nuevas

ideas?

Fuente: elaboracién propia basado en MMC Consultores (2014)
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CAPITULO lll. METODOLOGIA

3.1 Diseno metodolégico

En la presente investigacion se utilizé un disefio descriptivo cuantitativo. Es
cuantitativo dado que se analiz6 estadisticamente la informacidn recopilada
a través de un cuestionario de 36 preguntas, divididas en dimensiones que

vienen a ser las caracteristicas de una cultura innovadora.
3.2 Diseno muestral

3.2.1 Poblacion.

Para la presente investigacion nuestra poblacién viene a ser los
colaboradores administrativos de la Facultad de Ciencias
Administrativas de una Universidad Privada de Lima Metropolitana,
quienes suman un total de 89 colaboradores administrativos.

Tabla 2. Poblacién, objeto de estudio

COLABORADORES ADMINISTRATIVOS DE LA FACULTAD EN

ESTUDIO

Categoria Cantidad

Personal Administrativo 89

Fuente: Elaboracion Propia basada en documentacion

Una vez identificada la poblacion se realizé un analisis estadistico
para una poblacion finita para determinar la muestra, de tal manera
que el margen de error sea permisible. Al realizar esta prueba se
determind que siendo nuestra poblacion 89 colaboradores
administrativos, la muestra es de 69, para tener un margen de error
de 0.05, lo cual nos indica que los resultados de la presente
investigacién pueden variar entre +5% y -5%, lo cual estadisticamente
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3.2.2

es permisible y representa al 95% de la poblacién lo cual es ideal. A

continuacién, la férmula empleada es:

Muestra

Determinacion del tamafo de muestra para estimar una

proporcion poblacional (rw):

NZ*pq
(N-1)¢&* +pgZ*

n=

Dénde:

N: tamafio de la poblacion (cantidad de colaboradores

administrativos)

p: proporcion estimada que pertenece a la categoria de interés, es
decir, proporcion de colaboradores administrativos con percepcion

del nivel de cultura innovadora.
g: proporcién que no pertenece a la categoria de interés (1 — p).

e: error maximo permisible que se desea tener al estimar la

proporcién poblacional.

Z: valor asociado, valor del eje en una distribucién normal estandar,

segun el nivel de confianza especificado para el estudio.
Para el presente caso de estudio se tiene lo siguiente:
N: 89 colaboradores administrativos.

p: 0.5 (es el valor que se utiliza cuando se desconoce la proporcién
de referencia)

q: 0.5.
e: 5% (0.05).

Z: 1.751 (asociado a un nivel de confianza del 92%)
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Por lo tanto:

(89)(1.751)(0.5)(0.5)
(89—1)(0.05)* + (0.5)(0.5)(1.751)’

= 69.15 =~ 69 trabajadores
administrativos.
3.3 Técnicas de recoleccion de datos

En la presente investigacion se empleé como instrumento un cuestionario de

36 preguntas que comprenden 12 dimensiones de cultura innovadora.

Dimension 1:  Comunicacién
Dimension 2:  Autonomia
Dimension 3:  Confianza Colaboracion
Dimension 4:  Trabajo desafiante
Dimension 5:  Apertura externa
Dimensioén 6:  Apertura interna
Dimensién 7:  Liderazgo
Dimensién 8: Diversidad
Dimension 9: Compromiso
Dimension 10: Tiempo

Dimension 11: Recursos incentivos

Dimension 12: Apertura al cambio

El tipo de cuestionario refiere al uso de la escala de Likert.

e Totalmente de acuerdo

e De acuerdo

e Endesacuerdo

e Totalmente en desacuerdo

El instrumento fue revisado por tres jueces expertos, docentes de la
Universidad de San Martin de Porres, quienes evaluaron criterios de

redaccion y pertinencia, los mismos que fueron validados.
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Se realizé ademas el analisis de la confiabilidad (Alpha de Cronbach), cuyo
resultado presenta un valor alpha de 0.862 en un maximo teérico de 1.

Tabla 3. Analisis de confiabilidad (Alpha de Cronbach)

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach | N de elementos

,862 36

Estadisticos total-elemento

preguntas Media de la escala |Varianza de la escala si Correlacion Alfa de Cronbach si
si se elimina el se elimina el elemento | elemento-total se elimina el
elemento corregida elemento

PO1 105,64 126,516 ,410 ,862
P02 106,21 123,044 475 ,860
P03 106,05 124,892 ,375 ,862
P04 105,97 119,437 ,631 ,856
P05 106,02 128,719 ,276 ,864]
P06 106,33 131,277 ,034 ,869|
P07 106,21 130,834 ,067 ,868
P08 106,55 132,462 -,034 ,871

P09 105,71 126,562 ,354] ,863]
P10 106,31 123,762 ,568 ,859
P11 106,19 127,069 ,319 ,863]
P12 105,78 125,686 ,463 ,861

P13 105,83 124,005 ,397| ,862
P14 106,19 119,700 ,618 ,856
P15 106,14 119,735 ,703 ,855
P16 106,03, 127,087 ,339 ,863]
P17 106,16 121,256 ,606 ,857
P18 106,03 121,367 ,664] ,856
P19 106,03, 129,367 ,203 ,865
P20 106,28 126,730 ,427) ,862
P21 106,22 122,738 ,579 ,858
P22 106,09 121,764 ,527| ,859|
P23 106,16 130,133 ,097 ,868
P24 105,93 124,697 ,454) ,861

P25 106,47 123,622 AT7) ,860
P26 105,48 127,131 ,351 ,863I
P27 106,03 130,595 ,075 ,869
P28 106,38 125,047 ,523 ,860
P29 106,50 124,079 ,553 ,859]
P30 106,66 133,493 -,096 ,871

P31 106,50 122,921 ,609 ,858]
P32 106,41 127,545 ,275 ,864]
P33 107,19 130,367 ,103 ,868]
P34 106,38, 125,854 ,383 ,862
P35 105,62 132,064 -,001 ,869
P36 106,12 141,266 -,555 ,880

Fuente: Elaboracion propia, basada en cuestionario.
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Una vez que se tuvo el cuestionario listo para su aplicacién se solicitd
permiso a la direccién de la Facultad en estudio para poder aplicar el
cuestionario a los Colaboradores Administrativos.

El cuestionario aplicado fue de forma andnima, teniendo en cuenta que
un cuestionario anénimo permite a las personas dar su punto de vista

con sinceridad.

El cuestionario fue aplicado en dos fechas. La primera fue aplicada al
personal administrativo de la oficina central y en una segunda fecha a
los colaboradores administrativos de oficinas descentralizadas.

Una vez aplicada el cuestionario a toda nuestra muestra se procedi6 a
tabular la informacién recabada.

Para realizar este proceso se renombré a cada cuestionario con el
nombre de: X1, X2, X3, ... sucesivamente haciendo referencia al
Colaborador N° 1, 2, 3 hasta llegar al colaborador N° 69, lo cual nos
facilité y permitié organizar la informacién respecto al sujeto o persona

encuestada con la pregunta y respuesta.

A cada respuesta se le dio un valor numeral para poder mas adelante
realizar la tabulacion para los analisis estadisticos.

Donde:

1 = totalmente en desacuerdo

2 = en desacuerdo

3 = de acuerdo

4 = totalmente de acuerdo

Una vez procesada la informacién se realizaron los graficos y tablas para
poder realizar los analisis.
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3.4 Técnicas estadisticas para el procesamiento de la informacion

Las técnicas estadisticas utilizadas fueron:

e Para la validacion y confiabilidad del cuestionario se sacé el indice de
alpha de crombach, ademas de solicitar la opinibn de tres jueces
expertos.

e Los graficos y tablas fueron realizados mediante las herramientas Excel y
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) IBM, Versién 22

e Correlacién elemento total (indice de homogeneidad corregido IHC)

o Analisis factorial (esfericidad de Barlett)
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CAPITULO IV. RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion, el principal

objetivo fue determinar si en la Facultad en estudio existia una cultura innovadora,

para ello primero se determind las dimensiones de una cultura innovadora con

apoyo de la bibliografia encontrada y principalmente de un estudio realizado por

MMC consultores en el ano 2014 en Chile, quienes determinan 4 niveles de

cultura hacia una cultura innovadora, que vienen a ser nuestros indicadores y que

a continuacién mostramos:

Tabla 4. Niveles de cultura innovadora

SIMBOLO

ESCALA

DESCRIPCION

Cultura
Cerrada

(0a30
puntos)

Las empresas que tienen una cultura cerrada
no tienen interés por la innovacién a nivel
estratégico. Creen que la mejor manera de
ser competitivos es  concentrandose
totalmente en su core business, desconfian
de las nuevas ideas -internas y externas- y
optan por mantener la manera tradicional de

hacer las cosas.

Cultura de
la Eficiencia

(31a50
puntos)

Son empresas que han consolidado su
negocio y se enfocan en mejorarlo. En el
esfuerzo por mejorar lo conocido suelen
perder valiosas oportunidades de disenar
algo nuevo. Se observa y estudia el entorno,
pero se trabaja poco con él. Los equipos son
bastante homogéneos y aunque al interior de
los equipos hay confianza, existe poca
comunicacién entre las areas.
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Cultura del
Aprendizaje

(51a70
puntos)

Son empresas que tienen altos niveles de
confianza interpersonal, buena apertura hacia
las ideas y los trabajadores estdn motivados
con su trabajo. Sin embargo, la creatividad
todavia se concentra sé6lo en algunas éareas,
o niveles de la empresa. Se valora la
innovacion en el discurso, pero el impacto es
todavia limitado dado que falta un mayor
compromiso estratégico, asi como también
en algunos casos se carece de un sistema de
gestion de innovacion conocido por todo el
personal que permita impulsar la generacion

y gestion de las ideas.

Cultura
Creativa e
Innovadora

(71a100

puntos)

En estas empresas, la creatividad y la
innovacion son valores tan importantes como
la eficiencia y la productividad. Estan
buscando permanentemente ideas nuevas en
el entorno, trabajando con clientes,
proveedores y emprendedores. Existen
liderazgos innovadores que motivan a los
trabajadores a desarrollar nuevas ideas y
sistemas de gestion que las canalizan
efectivamente. No censuran el fracaso,

buscan socializarlo y generan aprendizajes

Fuente: MMC Consultores (2014)

Los otros tres objetivos especificos de investigacion fueron determinar en

qué nivel de cultura innovadora se encuentra la Facultad en estudio, identificar las
ventajas que tiene la facultad en estudio para desarrollar una cultura innovadora y

cudles son las barreras que impiden o limitan el desarrollo de una cultura

innovadora, para cumplir con dichos objetivos se procedid a realizar un analisis en

cada pregunta.
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Las preguntas con puntajes superiores al 70% son considerados ventajas,

las preguntas con puntajes superiores a 55% e inferiores a 70% son considerados

ventajas para potencializar y las preguntas con puntajes inferiores a 55% son

considerados como desventajas que se deben trabajar y cambiarlos a ventajas

para poder desarrollar una cultura innovadora en la Facultad en estudio.

4.1

Nivel de cultura innovadora de la Facultad de Ciencias Administrativas
de una Universidad Privada de Lima Metropolitana

La Figura 4, muestra en una escala de 0 a 100, la escala alcanzada en cada
dimension de cultura innovadora.

Se observa que en una escala de 0 a 100 la dimension comunicacion
alcanza la escala 72.53, la dimensién autonomia 67.03, la dimension
confianza y colaboracion 67.77, trabajo desafiante 74.27, la dimension
apertura externa 69.15, la dimensién apertura interna 71.00, la dimensién
liderazgo 68.32, la dimensidn diversidad 73.10, la dimensidbn compromiso
60.87, la dimension tiempo 58.15, en la dimension recursos e incentivos
51.63, y, finalmente, la dimensién apertura al cambio 70,29.

Comunicacion

Apertura al cambio Autonomia

Recursos e
incentivos

Confianza y
colaboraciéon

Tiempo Trabajo desafiante
4.27
Compromiso &/ P 69.}&pertu_ra externa

Divemldad

10 8 3 71 0 Apertura interna

Liderazgo

Figura 4. Escala alcanzada en cada una de las 12 dimensiones de cultura innovadora.
Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario.
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Las dimensiones comunicacion, trabajo desafiante, diversidad, apertura
interna, y apertura al cambio presentaron los mayores puntajes. Mientras
que las dimensiones, recursos e incentivos, tiempo y compromiso fueron los

mas bajos.

Tabla 5. Escala total alcanzada de las dimensiones
de cultura innovadora.

dimensiones puntaje
Trabajo desafiante 74.27
Diversidad 73.10
Comunicacion 72.53
Apertura interna 71.00
Apertura al cambio 70.29
Apertura externa 69.15
Liderazgo 68.32
Confianza y colaboracion 67.44
Autonomia 67.03
Compromiso 60.87
Tiempo 58.15
Recursos e incentivos 51.63
General 68.18

Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario.

En la tabla 5 se observa que el puntaje total alcanzado es igual a 68.18, de
acuerdo al promedio del puntaje alcanzado en cada una de las 12

dimensiones de cultura innovadora.

Por lo tanto, siendo el puntaje general = 68.18 que esta dentro del rango
[51, 70], cuyo rango fue definido por MMC Consultores (2014), podemos
afirmar que la Facultad en estudio se encuentra en un nivel de Cultura del
Aprendizaje, es decir, es una empresa que mantiene el interés de sus
trabajadores, debido al tipo de trabajo que realizan y a la diversidad de sus

integrantes, y que tiene buena apertura interna hacia las nuevas ideas, con
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un alto nivel de comunicacién, pero el impacto de la cultura innovadora es
todavia limitado dado que falta un mayor compromiso estratégico de la alta
direccion, y en determinadas situaciones se carece del tiempo, recursos e
incentivos que contribuyan a un ambiente que fomente una cultura

innovadora.

Tabla 6. Correlacion elemento Total indice de (homogeneidad corregido —
IHC)

Estadisticos total-elemento

Media de la | 21823 A€ iacion|  Alfa de
. la escala si .
escala si se se elemento- | Cronbach si
Dimensiones elimina el o total se elimina el
elimina el .
elemento corregida | elemento
elemento
Comunicacion 97,22 101,349 ,628 , 746
Autonomia 100,65 131,760 172 , 790
Confianza_Colaboracién 100,68 124,397 ,468 ,769
Trabajo_desafiante 99,87 121,056 ,383 774
Apertura_externa 100,48 108,165 ,694 , 741
Apertura_interna 100,22 111,467 ,651 147
Liderazgo 97,88 114,133 ,455 ,768
Diversidad 97,00 117,353 ,510 ,762
Compromiso 103,83 121,763 ,637 ,759
Tiempo 104,14 133,802 , 199 ,786
Recursos_incentivos 104,57 131,955 ,231 ,785
Apertura_al_cambio 100,26 146,166 -,279 ,814

Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario.

Las dimensiones de Autonomia, Tiempo, Recursos e incentivos, y Apertura
al cambio presentan una baja correlacién con el puntaje general de la

Cultura Innovadora, es decir, son items indiferenciadores, ya que su

78



correlacion es reducida (IHc < 35%); por lo tanto, aportan escasa o ninguna

informacion util sobre la cultura innovadora. (Frias, 2014).

Resulta interesante de mencién que en el analisis factorial también se
coincidié en que la variable Tiempo podia ser retirada del analisis.

Después de realizar la correlacion y determinar que las dimensiones de
Autonomia, Tiempo, Recursos e incentivos y Apertura al cambio, aportan
escasa o ninguna informacién util sobre la cultura innovadora, se realizé un

andlisis sin estas dimensiones.

En la figura 5, observamos los puntajes alcanzados en una escala de 0 a

100 de las 8 dimensiones que mas aportan a nuestro estudio.

4 ™
Comunicacién
80 172,53
//// T \\“‘\\‘
: e e Confianza
Compromiso _— P ., 6744 2y
/ A 60 \colaboracién
/60.87 o e \
/ o et A N
/ £ S, |
/ #5 \ 3
,f ;/’/ \ \
," / )1’-10/.\\\ \\\ LY
f‘ A 'F") = ‘\‘
e / \ \
- A / NN : .
Diversidad (& { { 20 | } 3 &) Trabajo desafiante
\ ) N \ J-/ .’4 ¥, /
\ \ o g / [/ /
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\ N\ / /-
i \ /
\ \\‘ /”‘
\\ L \\\\ /‘// r
=2 z /
\ B N \‘\\\ //’/ _ J."
. 68,32 R 6915
Liderazgo ~—__ - _— Apertura externa
e N I '//"' 3
71.00\"_‘
Apertura interna
o /

Figura 5. Escala alcanzada en cada una de las 8 dimensiones de
cultura innovadora
Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario.

En la figura 5, se observa que todas las dimensiones superan la escala 67, a

excepcion de la dimension compromiso.
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4.2

Tabla 7. Escala total alcanzada considerando solo 8
dimensiones de cultura innovadora.

dimensiones puntaje
Trabajo desafiante 74.27
Diversidad 73.10
Comunicacion 72.53
Apertura interna 71.00
Apertura externa 69.15
Liderazgo 68.32
Confianza y colaboracion 67.44
Compromiso 60.87
General 70.12

Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario

En la tabla 7, se observa que el puntaje general alcanzado en una escala de
0 a 100 en base al promedio de 8 dimensiones es igual a 70.12, por lo cual

la Facultad en estudio se encuentra en una cultura de aprendizaje.

Ventajas que presenta la Facultad de Ciencias Administrativas de una
Universidad Privada de Lima Metropolitana

Las ventajas que presenta la Facultad en estudio fueron identificadas
tomando en cuenta el porcentaje de respuestas positivas en cada pregunta,
las que superan el 55% son considerados ventajas y los que no como

desventajas.

e Dimension: Trabajo desafiante

En esta dimensién se identifica en qué porcentaje los Colaboradores

Administrativos se sienten desafiados por el trabajo que realizan (P11), si
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consideran que su labor vale la pena (P12), y en qué medida les encargan
trabajos que les permite sacar lo mejor de si mismos (P13).

En la figura 6, se observa que el 66.2 % se siente desafiado por el trabajo
que realiza, el 87% considera que la labor que realiza vale la pena y el
76.5% menciona que le encargan trabajos que hace que saque lo mejor

de si mismo.
-50% -2500 0% 25% 50% 75% 100% 125%
P11 66,2%
P12 87,0%
P13 76,5%

B Desacuerdo @ De acuerdo

Figura 6. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimension
“trabajo desafiante”
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

Por lo tanto, la dimensién trabajo desafiante es una ventaja que presenta
la facultad en estudio para desarrollar una cultura innovadora, ya que en

todas las preguntas de medicién el porcentaje es mayor a 55 %.

Dimension: Diversidad

En esta dimensién se identifica en qué porcentaje la Facultad tiene
diversidad de trabajadores por lo cual existe diferentes experiencias,
percepcion, ideas y conocimientos (P24), también identificamos en que
escala la Facultad valora que los colaboradores piensen distinto al
promedio (P25), en que escala hay colaboradores de distintas
profesiones, edad y género (P26) y, por ultimo, en que escala los
colaboradores provienen de distintas instituciones (P27).

En la figura 7, se observa que el 78.3% considera que a la Facultad llegan
personas con distintas experiencias, percepcion, ideas y conocimientos, el

47.8% considera que la Facultad valora que los Colaboradores
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Administrativos piensen distinto, podemos notar este porcentaje es bajo;
el 52.2% que perciben que en la Facultad no se valora el pensamiento
distinto y, finalmente, el 66.7% considera que los colaboradores provienen

de distintas instituciones.

-75% -50% -25% 0% 2504 50% 75% 100% 125%

P24 | 78,3%

P25 | 47,8%

P26 | 97,1%
P27 | 66,7%

B Desacuerdo @ De acuerdo

Figura 7. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la
dimension “diversidad”.
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

Podemos decir entonces que la dimensién diversidad también es una
ventaja que posee la facultad para desarrollar una cultura innovadora
considerando que en 3 preguntas de las 4 que miden esta dimensién,

superan el 55%, sin embargo, en la pregunta 25 (P25) solo el 47,8%

considera que la facultad valora que los colaboradores piensen distinto.

Dimension: comunicacion

En esta dimensién identificamos si los Colaboradores Administrativos
conocen los objetivos de la institucién (P1), si la Facultad programa
reuniones donde se informa al personal sobre aspectos que se deben
mejorar en el puesto de trabajo (P2), si el jefe directo del personal realiza
reuniones para tratar temas sobre avances, felicitaciones o mejoras en el
area de trabajo (P3) y si el colaborador tiene libertad de comunicar sus
ideas sin restricciones (quejas, sugerencias, opiniones) en el area de
trabajo (P4).

En la figura 8, se observa que el 91% de los Colaboradores
Administrativos conocen los objetivos de la institucion, el 62.3 % esta de

acuerdo que, en la Facultad, programan reuniones donde se informan los

82



aspectos que se deben mejorar en el puesto de trabajo, pero a la vez
existe cierto porcentaje que se debe considerar 37.7% que menciona que
no se realiza este evento. Y en cuanto a las reuniones que programan los
jefes de cada area para tratar temas sobre avances y mejoras en el area
de trabajo, el 72.1% esta de acuerdo. Finalmente, el 69.6 % esta de

acuerdo en que tienen libertad para comunicar sus ideas sin restricciones.

-50% -25% 0% 250 50% 75% 100% 125%

P1 | 91,0%
P2 | 62,3%

P3 | 721%

P4 | 69,6%

B Desacuerdo @ De acuerdo

Figura 8. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimensién
“Comunicacion”.
Fuente: Elaboracion propia, basada en cuestionario.

Entonces podemos afirmar que la dimension comunicacion también es
una ventaja que posee la facultad en estudio, pero se debe trabajar mas
en la programacion de reuniones para tratar temas de avances,

felicitaciones 0 mejoras en el area de trabajo.

Dimension: apertura interna

En esta dimension se identific6 en qué porcentaje los colaboradores
pueden expresar sus ideas sin miedo (P17), cual es el porcentaje de
colaboradores que perciben que sus jefes les permiten aportar con
nuevas ideas para mejorar en el trabajo (P18), y en qué porcentaje los
colaboradores resuelven creativamente problemas (P19).

En la figura 9, se observa que el 65.2% considera que pueden expresar
sus ideas sin temor, el 73.9% menciona que su jefe le permite aportar
nuevas ideas para mejorar el trabajo que realizan y el 77.9 % considera

que los colaboradores son creativos al momento de solucionar problemas.
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-50% -250%0 0% 25% 50% 75% 100% 125%

P17 65,2%
P18 73,9%
P19 77,9%

B Desacuerdo @ De acuerdo

Figura 9. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimension
“apertura interna”.
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

El porcentaje en las tres preguntas son altos por lo cual también es una
ventaja, ya que indica que los jefes estan abiertos a escuchar propuestas

de nuevas ideas de mejora proveniente de los colaboradores.

Dimension: Liderazgo

En esta dimension se determiné si en la facultad existen personas que
estén promoviendo nuevas formas de hacer el trabajo (P20), si el jefe de
cada area estimula y motiva para innovar en la forma de hacer el trabajo
(P21), si el jefe de cada area esta dispuesto a respaldar ante cualquier
problema laboral a sus colaboradores de quienes esta a cargo (P22) vy,

finalmente, si el jefe prefiere la monotonia en la forma de trabajar (23).

En la figura 10, se observa que el 64,2% considera que hay personas en
la Facultad que estan promoviendo nuevas formas de hacer el trabajo, el
66.7% considera que la facultad solicita a los colaboradores que estén
actualizados en el rubro al que se dedican y el 72.5% considera que la
facultad genera alianzas y colaboraciones externas que permiten

desarrollar o mejorar el servicio que brindan.
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-50% -25% 0% 25% 50% 75% 100% 125%

P20 | 64,2%
P21 | 66,7%
P2 | 67,6%
P23 | 63,8%

B Desacuerdo  @De acuerdo

Figura 10. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimension
“liderazgo”
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

El porcentaje en las cuatro preguntas son relativamente altos por lo cual
también se debe considerar como una ventaja, existen personas que
lideran promoviendo nuevas formas de hacer el trabajo, generan alianzas
pero resulta que no todos los jefes rechazan la monotonia, pero la

mayoria si lo hace.

4.3 Ventajas que se deben aun trabajar para potencializarlos

e Dimension: Apertura al cambio

En esta dimensidn se determiné si la forma de como se realizan las tareas
en el puesto de trabajo se han ido cambiando (P34), también se identifico
el porcentaje de colaboradores estan dispuestos a cambiar la forma de
realizar su labor para mejorar (P35) y, por otro lado, si prefieren que no se
modifique los procesos porque se sienten cdmodos trabajando de la
forma que lo hacen en la actualidad (36).

En la figura 11, se observa que el 52.2% considera que si se cambiaron
las formas de realizar su labor, sin embargo el 47.8% considera que no,
este aspecto hace que la dimensién Apertura al Cambio baje su puntaje y
no sea una ventaja por completo, ya que el 88.4% de los colaboradores

les gustaria que se cambien los procesos para desarrollar mejor sus

85



funciones lo cual se ratifica con la pregunta 36, ya que el 62.3% quisiera
que se modifiquen los procesos actuales.

-75% -50% -25% 0% 25% 50% 75% 100% 125%
P34 52,2%
P35 88,4%
P36 62,3%

B Desacuerdo @ De acuerdo

Figura 11. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimension
“apertura al cambio”
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

Dimension: Apertura externa

En esta dimensién se determind si en el desarrollo de nuevas ideas o
proyectos se toma en cuenta la opinién de clientes (P14), también se
identificé si la facultad pide o solicita a los colaboradores que estén
actualizados en el rubro (P15) y, por otro lado, si la facultad genera
alianzas y colaboraciones externas que permiten desarrollar o mejorar el

servicio (16).

En la figura 12, se observa que solo el 55.9% considera que para el
desarrollo de nuevas ideas o0 proyectos se toma en cuenta la opinion de
los clientes, este aspecto baja el puntaje a la dimension Apertura Interna
por lo cual no es una ventaja en su totalidad en el desarrollo de una
cultura innovadora a pesar que el 60.3% considera que la facultad solicita
a los colaboradores que estén actualizados en el rubro al que se dedican
y el 72.5% considera que la facultad genera alianzas y colaboraciones

externas que permiten desarrollar o mejorar el servicio que brindan.
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Figura 12. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimensién
“apertura externa”’
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

La dimensidn apertura externa es parcialmente una ventaja para la
facultad en el desarrollo de una cultura innovadora dado que aun falta
trabajar en solicitar opiniones e ideas de sus clientes para la mejora en
Sus servicios e incentivar a sus colaboradores a estar actualizados en el

rubro al que se dedican.

Dimension: confianza y colaboracion

En esta dimension se determind si en la facultad los colaboradores estan
preocupados en proteger su puesto de trabajo (P8), si los colaboradores
confian en las capacidades y habilidades de las personas con quienes
trabajan de manera cercana (P9), y si los colaboradores sienten que en la
facultad existe confianza entre colaboradores de distintas areas (P10).

En la figura 13, se observa que solo el 39.7% considera que sus
companeros no se encuentran preocupados en proteger su puesto de
trabajo considerando que en esta pregunta se invirtié los resultados ya
que es una pregunta de connotacién negativa, sin embargo, el 85.5%
confia en las capacidades y habilidades de los companeros con quien
trabaja de forma cercana, pero aun asi solo el 54.4% siente que en la
facultad existe confianza entre colaboradores de distintas areas.
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Figura 13. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimension
“confianza y colaboraciéon”

Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

Por lo tanto, la Unica ventaja en la dimension confianza y colaboracion es
que existe confianza en las capacidades y habilidades entre companeros,
aun falta trabajar para que los colaboradores se sientan confiados de que
nadie les quitara su puesto o seran reemplazados y ademas fomentar la

confianza entre companeros de distintas areas.

Dimension: Autonomia

En esta dimension se quiso identificar si los colaboradores sienten que en
su labor cotidiana ellos deciden como hacer su trabajo (P5), si los
colaboradores deben seguir instrucciones constantemente para realizar
su trabajo (P6), y si los colaboradores sienten que la jefatura controla de
manera excesiva todas las tareas y actividades que realizan en el puesto

de trabajo (P7). Siendo el resultado el siguiente:

En la figura 14, se observa que el 76.8% sienten que ellos deciden como
hacer su trabajo, pero el 50.3% menciona que debe seguir instrucciones
constantemente para realizar su trabajo y el 63.8 sienten que en la
facultad no existe un control exagerado de las tareas y actividades que

realizan en su puesto de trabajo.
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Figura 14. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimension

“autonomia”
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

4.4 Barreras que presenta la Facultad de Ciencias Administrativas de una

Universidad Privada de Lima Metropolitana, para desarrollar una

cultura innovadora.

e Dimension: compromiso

En esta dimensién se determind si la Facultad incorpora o pone en

practica las ideas de los colaboradores (P28), también si las jefaturas

estan dispuestos a tomar riesgos para desarrollar nuevas ideas y

procesos (P29).

En la figura 15, se observa que el 50.7% de los colaboradores considera

que la Facultad incorpora o pone en practica las ideas de los

colaboradores, sin embargo, el 49.3% considera que no. También el

59.4% de los colaboradores nos mencionan que las jefaturas no estan

dispuestos a tomar riesgos para desarrollar nuevas ideas y procesos.

-75% -50% -25% 0% 2500

50%

75% 100% 125%0

P28

50,7%

P29

40,6%

B Desacuerdo O De acuerdo

Figura 15. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimensién

“compromiso”.
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.
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e Dimension: Recursos e Incentivos

En esta dimensidbn se determind si en la Facultad es facil obtener
materiales e instalaciones para trabajar y desarrollar nuevas ideas,
productos o servicios (P32), también si se dan premios o incentivos

economicos a los trabajadores que aportan nuevas ideas (P33).

En la figura 16, se observa que el 50.7% de los colaboradores, considera
que en la Facultad es facil obtener materiales e instalaciones para trabajar
y desarrollar nuevas ideas, productos o servicios, sin embargo, el 49.3%
considera que no. Por otro lado, solo el 13.0% mencionan que se dan
premios o incentivos econémicos a los trabajadores que aportan nuevas

ideas.

-100% -75% -50% -25% 0% 2504 50% 75% 100% 125%

P32 50,7%

P33 13,0%

B Desacuerdo O De acuerdo

Figura 16. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimension
“Recursos e Incentivos”.
Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.

e Dimension: tiempo

En esta dimension se determiné si los colaboradores sienten que tienen
mucho que hacer en poco tiempo (P30) y también si cuentan con un
tiempo definido dentro de la jornada de trabajo para trabajar en nuevas
ideas y nuevas formas de hacer mejor sus funciones (P31).

En la figura 17, se observa que el 63.6% considera que tiene mucho que
hacer en poco tiempo. Asimismo, el 49.3% menciona que no cuenta con
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un tiempo definido dentro de la jornada de trabajo para trabajar en nuevas

ideas y nuevas formas de hacer mejor sus funciones.

-75%

P 30

P31

0% 25%

50% 75% 100%

125%

36,4%

50,7%

B Desacuerdo @ De acuerdo

Figura 17. Porcentaje alcanzado en las preguntas que corresponden a la dimension

“tiempo”.

Fuente: Cuestionario; Elaboracion: propia.
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5.1

CAPITULO V. DISCUSION

Discusion de resultados

Esta investigacion tuvo como objetivo determinar si en la Facultad en estudio
existia una cultura innovadora, identificar en que nivel de cultura innovadora
se encontraba la Facultad de Ciencias Administrativas de una Universidad
Privada en Lima Metropolitana, a la vez, identificar las ventajas que posee
para desarrollar una cultura innovadora y las barreras que no la permiten.

Para ello primero se determiné las dimensiones de una cultura innovadora
apoyandonos de la bibliografia encontrada y, principalmente, de un estudio
realizado por MMC consultores en el afio 2014 en Chile, quienes determinan
4 niveles de cultura hacia una cultura innovadora, que vienen a ser nuestros

indicadores.

El instrumento utilizado (cuestionario) fue sometido al criterio de tres jueces
expertos quienes validaron el contenido revisando criterios de redaccién y
pertinencia para el estudio.

Se identificé la poblacion y en base a ello se determiné la muestra a fin de
que el margen de error se encuentre dentro de los limites estadisticamente
permisibles, alcanzandose asi un margen de error del 5% con un grado de
confianza del 92%.

Para dar confiabilidad al instrumento se realizé el andlisis estadistico Alpha
de Cronbach, tras este analisis se determiné que nuestro instrumento
presenta un valor Alpha de 0.862 superior a 0.70., lo que significa que la
confiabilidad del instrumento es de 86.2% considerado alto segun los

especialistas.
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Por lo tanto, estos analisis dan sustento de validez y confiabilidad de los
resultados de la presente investigacion.

Los resultados obtenidos se pueden generalizar a las otras Facultades de la
Universidad en estudio, considerando que presentan similares

caracteristicas.

No se pueden generalizar a otras universidades porque no conocemos que
caracteristicas poseen ademas no conocemos de qué manera realizan sus
actividades. Lo que se podria generalizar es el uso del instrumento para que
puedan medir la cultura innovadora en cualquier organizacién considerando
que el instrumento no hace distinciones en cuanto a los rubros al que se

dedican las organizaciones.

A continuacién, se presentan los principales hallazgos de la investigacion.

En esta investigacién se definié solo una hipétesis general, que la Facultad
en estudio se encontraba en uno de los niveles de cultura, que sin embargo,
no alcanzaba una cultura innovadora, esta hipotesis tras los resultados es
aceptada parcialmente, considerando que se ubica en una cultura de

aprendizaje mas no en una cultura innovadora.

Las empresas con un nivel de cultura de aprendizaje, son empresas que:

Tienen altos niveles de confianza interpersonal, buena apertura hacia las
ideas y los trabajadores estan motivados con su trabajo. Sin embargo, la
creatividad todavia se concentra sélo en algunas éareas, o niveles de la
empresa. Se valora la innovacion en el discurso, pero el impacto es todavia
limitado dado que falta un mayor compromiso estratégico, asi como también
en algunos casos se carece de un sistema de gestion de innovacion
conocido por todo el personal que permita impulsar la generacion y gestion

de las ideas.
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Entonces la Facultad en estudié aun debe cumplir algunos aspectos para
llegar a este nivel.

Las dimensiones con mayor puntaje en una escala de 0 a 100 fueron, trabajo
desafiante, diversidad, comunicacién, apertura interna y apertura al cambio,
estas dimensiones superaron la escala 70. Sin embargo, la dimension
apertura al cambio es una dimension que no aporta informacion relevante

respecto a cultura innovadora para nuestra muestra.

La mayor ventaja que posee la Facultad en estudio para desarrollar una
cultura innovadora es la dimension trabajo desafiante que alcanzé el puntaje
mas alto respecto a las otras dimensiones, en una escala de 0 a 100 alcanzé
un puntaje de 74.27 lo que permite afirmar que las tareas que realizan los
colaboradores de la facultad hace que se sientan motivados, ya que lo
consideran como un desafio para mejorar el trabajo que realizan, sienten
que su labor vale la pena y dan lo mejor de si mismos en la ejecucién de
estos. Se debe sacar provecho a este aspecto para alcanzar una cultura
innovadora, considerando que tener colaboradores calificados y motivados
como lo mencionan (Villaran & Golup, 2010) es indispensable en un proceso

de innovacion.

Asimismo, otra ventaja es la dimension diversidad. Tener diversidad es
ventajoso, ya que se pueden generar diversas ideas desde percepciones
diferentes lo cual enriquece la creatividad, al respecto Chatman et al., 1998
citado en Icade, (2004) menciona que existen estudios sobre diversidad y
creatividad que indican que los grupos con personas diferentes obtienen
mejores resultados que los grupos homogéneos sobre todo en la creatividad,
ya que existe variedad de ideas, percepcion y enfoques que ayudan a

resolver problemas.

La dimensién comunicacion es también una ventaja que posee la facultad en
estudio, los colaboradores conocen los objetivos que quiere lograr la
organizacion, buena parte de los jefes de area programan reuniones donde
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informan sobre aspectos a mejorar, tratan temas de avances, felicitaciones y
mejoras en el trabajo, lo que permite que los colaboradores tengan libertad

de comunicar sus ideas sin restricciones.

En cuanto a la dimension apertura interna en la Facultad ocupa el cuarto
puesto con un puntaje de 71.00 en una escala de 0 a 100, donde el 77.90%
de los colaboradores afirman que ante problemas que surgen, buscan
resolverlos creativamente, asi mismo el 73.90% afirma que los jefes
permiten a los colaboradores aportar con nuevas ideas para mejorar el
trabajo y el 65.20% afirma que pueden expresar sus ideas sin miedo, sin
embargo, cuando se pregunté en la dimension compromiso si la Facultad
ponia en practica las ideas de los colaboradores solo el 50.70% dijo que si,
ante esta situacion es facil que los colaboradores pierdan la motivacion e
interés de generar ideas simplemente porque no se toman en cuenta y no la
ponen en practica, asimismo, solo el 40.60% esta de acuerdo en que las
jefaturas estan dispuestas a tomar riesgos para implementar nuevas ideas y
procesos, sumado a ello en una pregunta de la dimension diversidad solo el
47.80% considera que la Facultad valora que los colaboradores piensen

distinto.

Todo lo mencionado confirma lo que sostiene Hamel (2013) todas las
personas tienen capacidad de reinventarse, todos tienen capacidad de ser
innovadores, pero son las empresas quienes tienen un entorno poco
dinamico que no estimula a que sus miembros piensen diferente, que
cuestionen la forma de hacer las cosas, los tratan como robots programables
haciendo que repitan lo mismo de siempre, estdn menos comprometidas con
sus colaboradores.

Asimismo, lo que menciona (Amabile, 1998) de acuerdo a sus 22 anos de
experiencia en organizaciones, la creatividad muere mucho mas rapido de lo
que se acepta, no se debe precisamente a que los gerentes lo desean, sino

que en su intencién de manejar con prioridad los aspectos relevantes como
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son las coordinacion, la productividad y el control, a pesar que la mayoria
cree en el valor de la ideas nuevas y utiles.

Afirmamos entonces que los ejecutivos de mandos medios y altos tienen una
percepcion diferente al personal que dirigen, por lo cual toman decisiones
desde su percepcion sin escucharlos y muchas de estas decisiones son
erradas como Hamel (2013) nos menciona que el 25% y el 50% de las
decisiones ejecutivas de acuerdo a la opinibn de los mismos, estan
equivocadas, en decisiones estratégicas se necesita agregar sabiduria, no
pueden tomarse decisiones solo desde la percepcion e informacién que
poseen las personas de alta gerencia, se necesita informacion y percepcion
de todos los miembros de la organizacion, es importante tomar en cuenta las
opiniones de los trabajadores, saber que necesitan para realizar

increiblemente mejor su labor y ofrecerles las condiciones.

En cuanto a confianza y colaboracion se alcanz6 un puntaje de 67.44, una
de las tres preguntas que miden esta dimension, enfatizando que los
colaboradores confian en las capacidades y habilidades de las personas con
quienes trabajan de manera cercana con un 85.50% de aceptacion, pero
mas del 50% estan preocupados por proteger su puesto de trabajo y sienten

gue no existe confianza con los colaboradores de distintas areas.

Por lo tanto, la dimension confianza y colaboracién es una ventaja parcial
que se debe trabajar considerando que segun Gonzales Hermoso de
Mendoza & Sanchez Lépez (2017) el capital social engloba la confianza en
las relaciones personales, capacidad de construir formas de cooperacion,
valoracion de los principios y segun Pentland (2011) la confianza incrementa
la energia de un equipo para ser creativo.

Si bien para nuestra poblacion las dimensiones tiempo y recursos e
incentivos aportan escasa o ninguna informacién sobre cultura innovadora,
los resultados de las respuestas nos permiten deducir que no existe alin un
interés ni compromiso por parte de la direccidén en desarrollar o implementar

una gestion estratégica enfocada al desarrollo de una cultura innovadora,
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pues no destinan recursos ni existe lineamientos a seguir. Con este
resultado ratificamos lo que menciona (Ghezzi, 2015) en el Pert no se da la
importancia que se deberia dar al fomento de la innovacion en la practica, se
invierte solo el 0.12% del PBI, cuando en América Latina se invierte en

promedio 1.75 del PBI, por lo cual estamos retrasados en innovacion.

Por otro lado, los resultados de estas dimensiones que nos refieren que en
la Facultad no se ofrecen los recursos ya sean tiempo y premios e incentivos
a los que generan nuevas ideas, sustentan lo que afirma Amabile (1998) que
el motivador extrinseco mas comun en las organizaciones es el dinero, que
no necesariamente impide que las personas sean creativas, una
recompensa en efectivo no puede magicamente hacer que la gente
encuentre su trabajo interesante si en sus corazones sienten que es
aburrido, al respecto para nuestra muestra no genera ningun valor en la

medicion de una cultura innovadora.

Porlo que se deduce que el motivador para la generacién de nuevas ideas
en la Facultad no es el dinero, si no la puesta en practica de las ideas,
teniendo en cuenta que en cuanto a la dimension trabajo desafiante se
alcanzd una escala con un puntaje de 74.27, lo que nos indica que los
colaboradores sienten que su trabajo es importante.
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Primera:

Segunda:

Tercera:

CONCLUSIONES

La Facultad en estudio no alcanza el puntaje para situarse en un nivel
de cultura innovadora, por lo que es aceptada la hipotesis general. La
hipotesis general consider6 que a la Facultad le falta potenciar

aspectos para llegar a una cultura innovadora.

La Facultad en estudio se encuentra en un nivel de Cultura de
Aprendizaje, es una empresa que mantiene el interés de sus
trabajadores, debido al tipo de trabajo que realizan y a la diversidad de
sus integrantes, tiene buena apertura interna hacia las nuevas ideas,
con un alto nivel de comunicacion, pero el impacto de la cultura
innovadora es todavia limitado dado que falta un mayor compromiso
estratégico de la alta direccion. En tal sentido se rechaza la hipotesis
especifica, donde se considerd que la Facultad se encontraba en el

Nivel de la Eficiencia.

La Facultad presenta en mayor proporcidon ventajas y en menor
proporcién barreras, la ventaja mas resaltante que tiene es que sus
miembros se sienten motivados por el trabajo desafiante que realizan,
en segundo lugar que existe diversidad, lo cual es muy bueno para
generar muchas ideas desde distintas perspectivas basados en sus
experiencias y conocimientos para elegir la mas oOptima, la tercera
ventaja es que existe buena comunicacién tanto horizontal como
vertical y finalmente existe apertura interna, es decir, que los jefes
inmediatos saben escuchar a sus subordinados, generan suficiente

confianza lo cual genera libertad para expresar sus ideas.

Las dimensiones trabajo desafiante, diversidad, comunicacion vy
apertura interna, al haber obtenido mayores puntajes, indican que son
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Cuarta:

ventajas que le han permitido situarse en el nivel de Cultura de
Aprendizaje, estando asi cerca de llegar a tener una Cultura
Innovadora siempre y cuando se trabaje en aspectos de las otras
dimensiones que faltan ser potencializados.

Las dimensiones Apertura externa, Liderazgo, Confianza vy
colaboracion, también obtuvieron en términos generales puntajes altos,
sin embargo, en algunas preguntas las respuestas tuvieron puntajes
muy bajos, por lo que, se considera que estas dimensiones deben ser
trabajadas en los siguientes puntos especificos:

En la dimension apertura externa aun falta tomar en cuenta las
opiniones e ideas de los clientes externos en el desarrollo de nuevos

proyectos u generacién de ideas.

En la dimension liderazgo, existen personas que estan trabajando
promoviendo nuevas formas de realizar el trabajo, los jefes estimulan y
motivan a innovar en la forma de hacer el trabajo y estan dispuestos en
respaldar a sus subordinados ante cualquier problema laboral y
asimismo, a los jefes no les gusta la monotonia, sin embargo, los
porcentajes que miden estos aspectos no superan el 67% y se debe
trabajar para alzar el puntaje.

En la dimension Confianza y Colaboracién, se debe mejorar la
confianza entre comparneros de otras areas. Asimismo, trabajar en que
los colaboradores dejen de preocuparse por cuidar su puesto de
trabajo.

La principal barrera que presenta la Facultad en estudio para
desarrollar una cultura innovadora es la dimensién compromiso, a
pesar que la Facultad hace esfuerzos y tiene ventajas relevantes
alcanzadas, le falta lo principal, poner en préactica las ideas de los
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Quinta:

colaboradores y estar dispuestos a tomar riesgos para poner en
marcha nuevas ideas y procesos.

Las ideas que generan los colaboradores no se ponen en practica, las
ideas se quedan en las jefaturas y no llega a implementarse o por lo
menos a analizarse. Asimismo, no se valora que los empleados
piensen distinto estas dos desventajas reflejan que hace falta
compromiso en disefar una estrategia especifica para fomentar una
cultura innovadora, de hacerlo alcanzarian, sin duda, una cultura
innovadora y sus procesos también se estarian innovando a mediano

plazo.

Las dimensiones Autonomia, Apertura al cambio, Recursos e
incentivos y Tiempo, aportan escasa o ninguna informacion util sobre la
cultura innovadora para la muestra, al realizar el analisis sin estas
dimensiones se determind que en una escala de 0 a 100 el puntaje se
incrementa de 68.18 a 70.12, sin embargo, se mantiene en una cultura

de aprendizaje a pesar de elevarse el puntaje.
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Segunda:

Tercera:

Cuarta:

RECOMENDACIONES

Se recomienda a la direccién de la Facultad en estudio, que continten
trabajando en la implementacién de una cultura innovadora, mejorar y
superar las limitaciones que no permiten tener una cultura innovadora,

descritas en el presente trabajo.

Se recomienda a la direccién de la Facultad en estudio aprovechar el
interés de los colaboradores en el desarrollo de su trabajo, debido al
tipo de trabajo que realizan, sacar provecho a la diversidad de personal
en la generacién de ideas para resolver problemas y en la creacion de
nuevos procesos, para mejorar el servicio al que se dedican, ademas
mantener la apertura interna y comunicacion que existe entre

colaboradores y jefes.

Se recomienda a los directivos de la Facultad mantener las ventajas en
cuanto se refiere a las dimensiones: trabajo desafiante, diversidad,
comunicacién, apertura interna. Y a la vez mejorar en puntos
especificos de las dimensiones apertura externa, liderazgo y confianza
y colaboracién, considerando que aun falta tomar en cuenta las
opiniones de clientes externos, en liderazgo debe mejorarse en que los
jefes estimulen y motiven a innovar en la forma de realizar el trabajo,
generar mas confianza entre compareros de distintas areas, con
quienes podrian cruzar informacion valiosa, buscar que los propios
jefes dejen de lado la monotonia, y dar respaldo a sus subordinados
ante situaciones dificil del ambito laboral.

se recomienda implementar un area encargada de gestionar las ideas
que puedan generar los colaboradores sobre nuevos procesos o tareas

en las funciones que realizan, analizarlas e implementarlas, de tal
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Quinta:

manera que los colaboradores sientan que se toma en cuenta sus
opiniones, sugerencias, puntos de vista y no pierdan la motivacién en
seguir proponiendo cambios o0 mejoras y de esta manera ver resultados
en innovacion de procesos es la unica barrera que limita el pleno
desarrollo de una cultura innovadora, el reconocimiento e
implementacion de una idea de un colaborador o de un equipo de
trabajo de determinada area generara entusiasmo y pasion por la labor,
sera un punto crucial si se logra superar esa barrera.

Se recomienda a los investigadores hacer una investigacion sobre la
influencia de una cultura innovadora en la atenciéon al cliente en
empresas de servicio, influencia de una cultura innovadora en el clima
laboral de las organizaciones y, por ultimo, si las dimensiones de una
cultura innovadora son distintas para empresas de servicios y de

empresas productoras.
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Anexo 1. MARCO LOGICO

ANEXOS

Lima Metropolitana

PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS VARIABLES INDICADORES METODOLOGIA
¢Existe  una  cultura | peterminar si existe una ,I&?i Facultad de dCiencias !Jimensiones de cultura | Disefio: Cuantitativo
innovadora segun los | . g ) 0 mlnls_t(;agvaspl ?j Uga innovadora:

G | colaboradores cultura innovadora segun | Universida Privada  de Tipo: Descriptivo
L , 12 | los colaboradores Lima Metropolitana, segun Apertura Externa
E | administrativos qe la los colaboradores pe o
N | Facultad de Ciencias | administrativos ~en  la | administrativos, se Cultura Apertura Interna Alcance : Basico
E | Administrativas de una S encuentra en uno de los Autonomia
. . . Facultad de  Ciencias | _. Innovadora . . S

R | Universidad Privada de niveles de cultura Compromiso Unidad de investigacion:
A | Lima Metropolitana? Administrativas  de  una | innovadora, pero aun falta Confianza y Colaboracién | Cultura innovadora
L . . . potenciar y mejorar ) ,

Universidad Privada de aspectos para llegar a una leer5|dad

Lima Metropolitana cultura innovadora. Liderazgo

Tiempo
_ : i T rivel — Trabajo Desafiante
1. ¢Cuél es fal nivel de | 1. Determinar el nivel de |1. La Fgc?ultaq de Ciencias Recursos e Incentivos
E cultura  innovadora cultura innovadora Adrmnls.tratlvas. de una Comunicacién
S alcanzada, segun | q n | Universidad Privada de Apertura al cambio
P los  colaboradores alcanzada, segun [0S Lima Metropolitana, P Fuentes de Informacion
E administrativos, en colaboradores segun los
C la  Facultad de administrativos, en la colaboradores Cultura Cuestionario de 36
I Ciencias L administrativos, se preguntas divididas en 12
o . Facultad de Ciencias . Innovadora ) :

F Administrativas  de _ encuentra en el nivel de dimensiones de Cultura
I una Universidad Administrativas de una cultura de la eficiencia. Innovadora.
C Privada de Lima Universidad Privada de
0] Metropolitana?
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2.

¢;Cuales son las
ventajas para
desarrollar una
cultura innovadora,
segun los
colaboradores

Identificar las ventajas
para desarrollar una
cultura innovadora,
segun los

colaboradores

2.Las

ventajas que
presenta la Facultad de
Ciencias Administrativas
de una  Universidad

Privada de Lima

administrativos, en . . . .
administrativos, en la Metropolitana, segun los Cultura
la Facultad de Innovadora
Ciencias Facultad de Ciencias colaboradores
Administrativas ~ de Administrativas de una | administrativos son:
n niversi . . . . . L
u .a Unive sQad Universidad Privada de diversidad, comunicacion,
Privada de Lima _ _ _
Metropolitana? Lima Metropolitana. apertura interna,
confianza y colaboracion.
3. ¢Cuales son las Identificar las barreras Las barreras que
barreras que limitan que limitan el desarrollo presenta la Facultad de
| d o d de una cultura Ciencias
€l desarrofio de una innovadora, segun los Administrativas de una
cultura innovadora, colaboradores Universidad Privada de
segun los administrativos, en la Lima Metropolitana,
Facultad de Ciencias segun los
colaboradores - .
Administrativas de una colaboradores Cultura
administrativos, en Universidad Privada de administrativos son:
: . , Innovadora
la Facultad de Lima Metropolitana. tiempo, recursos e

Ciencias

Administrativas  de
una Universidad
Privada de Lima

Metropolitana?

incentivos, compromiso.
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Anexo 2:

CUESTIONARIO DE CULTURA INNOVADORA

Estimado colaborador,

La presente encuesta tiene como objetivo ayudar a la alta direccién a conocer su

opinién sobre diferentes aspectos de la Facultad. Este cuestionario tiene una

duracién aproximada de 10 minutos y es completamente an6nimo. No existen

respuestas correctas o incorrectas, por o que agradecemos sea sincero y objetivo

en cada una de ellas.

Muchas gracias por su participacion.

A continuacién, agradecemos marcar el recuadro que corresponda con una X:

Escala de Likert

Totalmente en Totalmente De
d d En desacuerdo De acuerdo
esacuerdo acuerdo
1 2 3 4
Preguntas:
; Conozco los objetivos que
1 éuiere lograr la FJacuItadqde Tota(lamnente En De | Totalmente
; . - . desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
Ciencias Administrativas? desacuerdo
¢,La Facultad programa
reunion nde me
2 ir?fl:)rrﬁaﬁss?)grejj Zspectos TOtacIamnente En De | Totalmente
. desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
que se deben mejorar en el | desacuerdo
puesto de trabajo?
¢ Mi jefe programa
reuniones para tratar temas
3 |sobre avanpces TOtalemneme En De | Totalmente
e ’ . desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
felicitaciones o mejoras en | desacuerdo
el area de trabajo?
¢ Tengo libertad de
comunicar mis ideas sin
4 |restricciones (Quejas Tota(lamnente En De | Totalmente
. ) .J ’ desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
sugerencias, opiniones) en | desacuerdo
el area de trabajo?
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¢ En mi labor cotidiana

Totalmente

. . . En De Totalmente
o |siento que yo C.jeC'dO como en desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
hacer mi trabajo? desacuerdo
; Debo sequir instrucciones
6 gonstanteg”lente para TOta:emneme En De Totalmente
) . . desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
realizar mi trabajo? desacuerdo
¢ Siento que la jefatura
controla de manera
7 |excesiva todas las tareas y TOta:emnente En De Totalmente
. . desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
actividades que se realizan | desacuerdo
en el puesto de trabajo?
; Mis companeros estan
8 (r;reocupac?os en proteger Tota(lamnente En De Totalmente
. desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
su puesto de trabajo? desacuerdo
¢, Confio en las capacidades
y habilidades de las Totalmente
, En De Totalmente
9 personas con quienes en desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
trabajo de manera desacuerdo
cercana?
¢Siento que en la Totalmente
10 Facultad hay confianza en En De Totalmente
entre los colaboradores de desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
. . desacuerdo
distintas areas?
; Mis comparieros y yo nos
¢ g fiad vy I Totalmente
11 sentlmos esafiados por e en En De Totalmente
trabajo que actualmente desacuerdo | d€sacuerdo | acuerdo | de acuerdo
hacemos?
¢ Realizo tareas que siento | Totalmente En De Totalmente
i de acuerdo
12 |que \{alen la pena en mi en desacuerdo | acuerdo
trabajo? desacuerdo
¢ Me encargan tareas Totalmente En De Totalmente
13 |desafiantes que sacan lo en de acuerdo
mejor de mi? desacuerdo desacuerdo | acuerdo
¢ En el desarrollo de
nuevas ideas o proyectos
14 | se toma en cuerFl)ta Blla Tota(lamnente En De Totalmente
o : desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
opinion de clientes desacuerdo
(alumnos)?
¢(La Facultad me pide que
este actualizado e Totalmente
. En De Totalmente
15 |informado de lo que sucede en
desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
en nuestro rubro desacuerdo
(educacién)?
¢La Facultad genera
alianzas y colaboraciones Totalmente
En De Totalmente
16 | externas (otras empresas) en desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
gue permiten desarrollar o | desacuerdo

mejorar nuestro servicio?
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¢(Enla Facultad o area de

17 trabajo todos podemos . Tota:emnente En De Totalmente
expresar nuestras ideas sin desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
miedo?
¢(Enla Facultad, los jefes Totalmente

1g |nos pideny nos permiten en En De Totalmente
aportar nuevas ideas para desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
mejorar el trabajo?
¢(Enla Facultad mis Totalmente

19 compareros puscan en En De Totalmente
resolver creativamente los desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
problemas que surgen?
¢(Enla Facultad existen Totalmente

20 personas que estan en En De Totalmente
promoviendo nuevas desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
formas de hacer el trabajo?
¢ Mi jefe nos estimula 'y Totalmente En De | Totalmente

21 | motiva para innovar en 'Ia en desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
forma de hacer el trabajo? | desacuerdo
¢ Mi jefe directo esta Totalmente

50 dispuesto a respaldarme en En De Totalmente
ante cualquier problema desacuerdo | d€sacuerdo | acuerdo | de acuerdo
laboral?
¢, Mi jefe prefiere la Totalmente En De | Totalmente

23 monqtonla en la forma de en desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
trabajar? desacuerdo
¢Ala Facultad llegan
colaboradores que poseen | _ o o rte

o4 lexpenenmas, lpelrcepmon, en En De Totalmente
ideas y conocimientos desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
distintos a los que ya
existen?
¢;Considero que en la Totalmente

o5 Facultad se valora que los en En De | Totalmente
colaboradores piensen | yocacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
distinto a los demas?
¢Enla Facultad existen

og |Personas de distintas Totalemnente En Ded gotalmen(;e
pr,ofesu’)?nes, edades y desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
género”
¢Enla Facultad los

57 colaboradores nuevos Totalemnente En De | Totalmente
provienen de distintas desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
instituciones educativas?
¢La Facultad incorpora o | Totalmente En De Totalmente

28 | pone en practica las ideas en desacuerdo | acuerdo de acuerdo
de los colaboradores? desacuerdo

111




¢Las jefaturas estan

. . Totalmente
59 dispuestos a tomar riesgos en En De Totalmente
para desarrollar nuevas desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
! desacuerdo
ideas y procesos?
, Totalmente
30 ¢, Siento que tengo mucho en En De | Totalmente
hacer en tiempo? desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
que hacer en poco P desacuerdo
¢, Cuento con un tiempo
finido dentro de mi
.de . Totalmente
31 jornada de trabajo para en En De Totalmente
trabajar en nuevas ideas y desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
nuevas formas de hacer
mejor mis funciones?
¢(Enla Facultad es facil
obtener materiales e Totalmente E
32 |instalaciones para trabajar en n De Totalmente
. desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
y desarrollar nuevas ideas, |desacuerdo
productos o servicios?
¢(Enla Facultad se dan
remios o incentivos Totalmente
33 zc%nc’)?ﬁicos alos en En De | Totalmente
: desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
trabajadores que aportan desacuerdo
nuevas ideas?
; Durante mi permanencia
¢Durante mi permanel Totalmente
34 [ENMI puesto de trabajo se en En De Totalmente
han cambiado la forma de desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
hacer las tareas? desacuerdo
M ri
¢Me gustaria que se Totalmente
35 modifiquen los procesos en En De Totalmente
[ jor mi desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
fuanr?iéﬁzgar mejormis desacuerdo
; Me sien om on la
¢ Me siento comodo ¢ Totalmente
3@ |Manera que actualmente se en En De | Totalmente
' i desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
trabaja, me gustaria que desacuerdo

continde igual?
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ANEXO 3. Tabulacion de cuestionario

PP PP P|P P
30 31 32 33 3435 36

P

P
28 29

Persona
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Persona
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Persona

3
2

1

2
2
4
4
3
3
2
2
3
2
3
3
4

212123

.1

414/3/3[3|4

2|12 (2|2 |2]|2]2|3|2|2|3]|2]|2|2|2]|3]|2]|3

414 /34|44 ]4[4[4]44

1

2/2/3/4]14/4/4/4/4/14/3[3/4/3[3|3|]2]4[3]|3

1

3/2/2|2|3]2|3]|4]|4|2|4]|3|2[2|2|3]|2

1

3|12]4]|2]2]|2]|2|3|3|2|3|2|2]|3]|2|3]2|3|3|3|2]|2]|2]|]2]2]|3

3/2/4/3[3|2|2|2|3|/2|3|3]|2]|2]|]2|3[2]3[3]2|3[3]|3[3]|3]3

44alal2lal3|2|2|a|3|4a|alalala|3|3]ala]|3]3|4]|3]|4]|3]4

313[3[3|3[|2|2|3|3|3|2|2|3|2[3|3|3[|3|3|2|3]2]|2]|3]3]|3

3/3[3]2[2]|2]|1

413[3[3|3|3/|3|/4/3|/3|3|3|/3|3[4/4/3[3|3|3|3]|3|3|3|3]4

41413|4]/4/4/4|/2/3|2|3|3|/3|3[4|3]3[3|3|3|3]|3|3|3|3]4

3[3|3[3|3|3[3|2|/4/2]3|3[3|3|3|3[4|4|2]|2]2]3|2]4|4]4

4]4]3]4]3

313|2]|2|3]|2|2|2/2|3|3|3|3|2|2|3]|]2|2|3|2|2]|]2]|3]2]3]|3

3|12|3[3]2|3[3]|2|3|2]|2|3]|4|3|2|2|2|3|3|3|2]|2|2]|2|2]|4

414/4|3/3|2[3|/2|/3/3]3|3|3|/4/4|3[2|3[3[3|3]4|3|3|24

313|3[3[4/4|3]|1

4/3(3]3[2|2|2|{4/4/3|/4/4|3[2]4|2]3]3[3|3|4/4]/4|2]|3]|4

3|22

4/14/4/3[3|3|3[3]/4/3|3/4/4[4/4/4/4/4|3]3|3|3]2[4]|3]|4

X54
X55
X56
X57
X58
X59
X60
X61
X62
X63
X64
X65
X66
X67
X68
X69

Recursos

Apertura al

incentivos cambio

Apertura
interna

Apertura

Confianzay Trabajo

Autonomia colaboracién desafiante

Compromiso

Tiempo

Diversidad

Liderazgo

externa

Comunicacién
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