Revista da FAE

El comportamiento innovador como fuente del
cambio: el ejemplo en las empresas de servicios

Innovative behavior as a source of change:
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Resumen

Este estudio analiza los elementos determinantes del comportamiento
innovador de los trabajadores en las empresas de servicios basados en el
conocimiento como principal variable de cambio organizacional. He
examinado el impacto de siete proposiciones ampliamente reconocidas
como impulsores del éxito de la innovacién en otros contextos (industria,
comercio etc.). En las empresas de servicios basados en el conocimiento, la
mayoria de ellos también parecen ser impulsores del comportamiento
innovador de los trabajadores. Un test empirico determino que las siete
proposiciones explican el 34% de la varianza en el comportamiento
innovador. Este resultado es muy importante, dado que muestra que las
empresas de servicios basados en el conocimiento controlan su propio
destino. Se espera que quienes desarrollan las capacidades organizacionales
para incrementar el comportamiento innovador de los trabajadores, hagan
mayores innovaciones incrementales logrando los cambios organizacionales
necesarios que les permitan generar mayor productividad.

Palavras-chave:innovacién; estrategia; cambio organizacional; recursos
humanos.

Abstract

This study investigated the determinants of innovative behavior of individual
co-workers in knowledge-intensive services. We examined the impact of
seven constructs that are widely recognized as drivers of innovation success
in other contexts (manufacturing, commerce, etc). In knowledge-intensive
service firms, most of them appear to be drivers of co-workers’ innovative
behavior as well. An empirical test revealed results that were mostly
consistent with our preliminary expectations — with the seven constructs
we could explain 34% of the variance in innovative behavior. This result is
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1 Introduccion

Si buscamos la definicion en el diccionario de la
real academia espahola podemos encontrar por
innovacion “Creacidn o modificacion de un producto, y
su introduccion en un mercado”. Partiendo y ampliando
la definicién anterior, podemos entender a la innovacion
como el uso de nuevo conocimiento’ tecnoldgico y de
mercado para ofrecer un producto o servicio nuevo a
los clientes y/o a los no clientes (AFUAH, 1997; VALLARINO,
2005). Como Conocimiento Tecnolégico entendemos el
conocimiento de los componentes, las vinculaciones
entre éstos, los métodos, los procesos, y las técnicas
que conforman un producto o servicio. El Conocimiento
de Mercado es el conocimiento de los canales de
distribucién, aplicaciones de producto y expectativas,

necesidades, preferencias y deseos de los clientes.

El producto es nuevo en el sentido de que su costo
es inferior, sus atributos se han mejorado, tiene atributos

que antes no tenia, o nunca existieron en el mercado.

Por lo tanto, la innovacién ha sido identificada
como un emprendimiento arriesgado pero crucial. Las
empresas necesitan innovar, al menos de vez en cuando,
en la busqueda de la supervivencia a largo plazo
creando ventaja competitiva perdurable (TIDD et al.,
2001; SIMON et al., 2002).

Hasta comienzos de los 90 las investigaciones sobre
innovacion no se habian enfocado en las empresas de
servicios, el tema ha sido descartado por mucho tiempo
en beneficio del sector industrial, con un fuerte
enfoque en innovaciones tecnoldgicas (por ejemplo
SCOTT & BRUCE, 1998; AMABILE & GRYSKIEWICZ, 1987;
BRAND, 1998; DOUGHERTY & HARDY, 1996).

En los ultimos quince anos, las empresas de servicio
se han vuelto mas importantes, y en este sentido los
investigadores comenzaron a estudiar la innovacién en
este sector particular de la economia. Es claro que las
empresas de servicio innovan y que una gran parte de

los esfuerzos por innovar en los negocios esta relacionada
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con el desarrollo de nuevos servicios (Howells, 2000).
Ademas, la investigacion actual ha originado una cantidad
impresionante de bibliografia sobre los factores de éxito
del desarrollo de nuevos servicios (por ejemplo: MENOR,
2000; JOHNE & STOREY, 1998).

Pero a pesar de que se le preste mas atencion,

algunas preguntas contintan sin ser respondidas.

En primer lugar, muchos investigadores se han
inclinado a estudiar muestras amplias de empresas de
servicio (por ejemplo ATUAHENE-GIMA, 1996; MARTIN &
HORNE, 1995), mientras que otros se han enfocado
exclusivamente en los servicios financieros (por ejemplo
STOREY & EASINGWOOD, 1995; JOHNE & HARBORNE, 1985).

Al momento de investigar, a menudo se ignora que
el sector de los servicios es en realidad una recopilacién
de industrias bastante diferentes. Esto dificulta la tarea
de generalizar los resultados (LOVELOCK, 1983).

En este estudio, me enfocaré en los servicios
basados en el conocimiento (como contabilidad,
arquitectura, ingenieria, servicios de TI, publicidad y
consultoria de gestidn). Cada vez mas este grupo de
empresas de servicio es considerado poseedor de un
rol sustancial en la innovacion empresarial (por ejemplo
DEN HERTOG, 2000; EVANGELISTA, 2000), y como bastante

homogéneo al momento de estudiar la innovaciéon

En segundo lugar, en la investigacion de servicios,
generalmente se estudia la innovacion a nivel de proyectos
o de la empresa (por ejemplo ATUAHENE-GIMA, 1996; DE
BRENTANI, 2001). Se tiende a evitar las innovaciones
iniciadas e implementadas por trabajadores (WEST &
ALTINK, 1996). Haré hincapié en explicar el comporta-

miento innovador de los trabajadores.

El objetivo de este estudio es enfocarme en

explicar el comportamiento innovador de los

" El nuevo conocimiento implica conocimiento nuevo que
no ha sido utilizado nunca para ofrecer el producto o servicio
de que se trate. Pero “lo nuevo” es relativo, puede ser nuevo
en la empresa, en la industria o en el mundo. Como veremos,
todo esto es innovacién, lo que va a diferir es el impacto
econémico que va a tener para la empresa.



trabajadores dentro de las empresas estudiadas. El
comportamiento innovador puede ser definido como
“todas las acciones individuales dirigidas a la
generacion, introduccion y aplicaciéon de una novedad

beneficiosa a cualquier nivel de la organizacion”.

En el &mbito de la investigacion académica, es la
innovacion radical la que a menudo captura la
imaginaciéon, pero yo me enfocaré en una escala
menor, pero mucho mas comun en nuestros paises, la
innovacion relacionada con mejoras incrementales, que
a menudo es no-tecnoldgica en conceptos de servicios
y procesos de trabajo. Dichas mejoras tienen una
importancia considerable para los servicios basados en
el conocimiento. Su naturaleza implica que los ajustes
incrementales se realicen continuamente para satisfacer
las necesidades del cliente (DE BRENTANI, 1991; DEN
HERTOG, 2000; AVLONITIS et al., 2001). En las empresas
de servicios basados en el conocimiento es habitual
que los trabajadores puedan contribuir con el proceso
de innovaciéon (SUNDBO, 1996).

En resumen, hablaré de los factores determinantes
del comportamiento innovador de los trabajadores en
las empresas de servicios basados en el conocimiento. A
partir de la bibliografia, he obtenido varios conceptos
que no han sido totalmente probados como factores
determinantes del comportamiento innovador de los
trabajadores.

Teoria e hipotesis

Los estudios actuales dan a conocer muchos
factores determinantes de la innovacion en los servicios
a nivel de proyecto o empresarial (por ejemplo SUNDBO,
1996; ATUAHENE-GIMA, 1996; DE BRENTANI, 2001).

He obtenido siete preposiciones que son
ampliamente reconocidas como impulsores de la
innovacion a nivel empresarial, pero que nunca han
sido probados empiricamente en nuestros paises como
factores determinantes del comportamiento innovador

de los trabajadores.
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La figura 1 muestra mi modelo de investigacion que
permite una amplia gama de factores, dando cuenta del
hecho de que algunos factores estan dentro del control
gerencial y otros estan bastante mas alla de él. Algunos
factores apuntan directamente a promover el
comportamiento innovador, mientras que otros apuntan
en primera instancia a otras metas, pero que también
pueden ser relevantes para la sugerencia e implemen-

tacion de ideas innovadoras.

A continuacion discutiré el modelo y desarrollaré
mis hipotesis.

Autonomia

Trabajo

Importancia
P Desafiante

Estratégica

Clima

Comportamiento
Empresarial

Innovador

Desarrollo de
Innovaciones

Relacion
con el
Medio

Variacion
Demanda

Mercado
Diferenciado

Comportamiento innovador

Como mencioné anteriormente, el comportamiento
innovador puede ser definido como “todas las acciones
individuales dirigidas a la generacién, introduccion y
aplicacién de una novedad beneficiosa a cualquier nivel
de la organizacién” (WEST & FARR, 1989). Este concepto
consiste de varias practicas, como exploracién de
oportunidades, generacion de ideas, y aplicacion (por
ejemplo KLEYSEN & STREET, 2001; KANTER, 1988).

La exploracién de oportunidades se refiere a la
identificacion de nuevas oportunidades, que
generalmente se encuentran en hechos que no
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responden a los patrones esperados. La generacién
de ideas esta dirigida a la generacién de proposiciones
con la finalidad de mejorar algo. La aplicacién se refiere
al desarrollo, sometimiento a prueba y comercializacién
de una idea innovadora. La exploracion de
oportunidades y la generacién de ideas a menudo se
mencionan como comportamientos relevantes en la
etapa de iniciacion del proceso de innovacion, mientras
que las otras practicas son necesarias para implementar
las innovaciones (KANTER, 1988).

Al enfocarse en el comportamiento innovador de
los trabajadores, mi estudio no vincula en forma directa
los factores determinantes a los resultados innovadores.
Sin embargo, hago hincapié en que el comportamiento
innovador es ampliamente reconocido como un factor
clave para la innovacién incremental (por ejemplo
Axtell et al., 2000; SCOTT & BRUCE, 1994), que constituye
una parte esencial de muchas iniciativas modernas que
apuntan a enriquecer el rendimiento de la empresa
con mejoras a pequeha escala, como gestién total de
la calidad, esquemas y kaizen de mejoras continuas
(por ejemplo McLOUGHLIN & HARRIS, 1997; IMAI, 1990).

Por el contrario, el efecto en formas de innovacién
mas radicales no estad claro. Es muy posible que la
innovacion radical requiera de comportamientos
diferentes de los trabajadores. Este no es el tema de
este estudio, pero serd seguramente el tema para
futuras investigaciones.

Trabajo desafiante

Es mas probable que la gente, a la cual legusta su
trabajo haga sugerencias de mejoras, y apoye la imple-
mentacion de ideas (SCOTT & BRUCE, 1994). Tradicio-
nalmente, los tedricos del management han discutido
que se deberia dirigir el trabajo con tareas especificas,
concretas en mente. Una confianza indebida en tareas
predefinidas, sin embargo, podria limitar el compor-
tamiento innovador de los trabajadores (MEHR & SCHAVER,
1996; SCOTT, 1995). En este contexto, Amabile (1988)
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ha demostrado que el desafio percibido en un trabajo

es crucial para la creatividad del empleado.

Cuando los empleados enfrentan desafios, son
motivados mas intrinsecamente. Los trabajadores
pueden ser motivados por factores intrinsicos y
extrinsecos (AMABILE, 1988; 1997; 1998). Los motivadores
extrinsecos incluyen incentivos basados en incrementos
salariales, bonos etc.; y los intrinsicos incluyen incentivos
recibidos por participacién (no relacionados
directamente al rendimiento, como percibir un trabajo
como desafiante) y se supone que tienen un efecto mas
significativo al momento de hacer sugerencias o poner
esfuerzo en la implementacion. De esta manera, espero
que un trabajo percibido como desafiante tenga un

efecto positivo sobre el comportamiento innovador.

H1: El trabajo desafiante tiene un efecto positivo
sobre el comportamiento innovador de los trabajadores.

Autonomia

Se puede definir la autonomia como el grado de
libertad que se da a los trabajadores para realizar sus
tareas sin supervision excesiva (BASU & GREEN, 1997). Es
probable que la gente innove cuando tienen la suficiente
autonomia y control sobre su trabajo. Se crea un
ambiente que promueve el librepensamiento, el
intercambio de informacién, y la libertad para explorar
y evaluar formas nuevas de manejar los problemas.
(AXTELL et al., 2000; JONG et al., 2001).

La autonomia esta relacionada al concepto de
estandardizacion. Este es el grado en que los procesos
de una organizacién se encuentran establecidos a través
de normas y procedimientos. Una estandardizacién

excesiva impide la innovacion (BODEWES, 2000).

Los trabajadores se ajustan a rutinas probadas y
utilizadas, asegurandose de que se alcanzaran las metas

por las que son supervisados. Mi hipétesis es la siguiente.

H2: La autonomia tiene un efecto positivo en el
comportamiento innovador de los trabajadores.



Importancia estratégica

Las proposiciones de trabajo desafiante y
autonomia mencionadas anteriormente, pueden afectar
el comportamiento innovador, pero estan dirigidos ante
todo a mejorar las metas comerciales mas comunes,
como satisfacciéon y rendimiento laboral. Una empresa
también podria tratar de estimular el comportamiento
innovador de los trabajadores directamente dandole
una importancia estratégica a la innovacién (De
BRENTANI, 1989; 2001; EDVARDSSON & OLSSON, 1996;
TERRILL & MIDDLEBROOKS, 1996). En este contexto,
muchos teéricos han enfatizado la necesidad de visién
corporativa clara con respecto al rol de la innovacién
(por ejemplo DREW, 1995; ENNEW & WRIGHT, 1990;
HODGSON, 1986; THWAITES, 1992). Una visién provee las
directrices a las actividades que una compania desarrollara
en el futuro. Para los trabajadores, las ideas expresadas
en la vision pueden actuar como una brujula, guidndolos

en sus decisiones diarias.

Otros han enfatizado que se deberia establecer
metas claras para el desarrollo de nuevos servicios (por
ejemplo EASINGWOOD, 1990; De JONG et al., 2001). Por
otra parte, una empresa deberia proveer los recursos
para sustentar la innovacion, como fondos, materiales
e instalaciones (AMABILE, 1997). En las empresas
pequenas en particular, la falta de recursos puede
impedir el éxito de la innovacién (VOSSEN &
NOOTEBOOM, 1996). Dado que practicamente todos los
estudios sobre el desarrollo de nuevos servicios
concluyen que la atenciéon explicita a la innovacién esta
ligada al rendimiento mejorado, he puesto a prueba si
esta relaciéon también corresponde al comportamiento
innovador de los trabajadores en el contexto de los

servicios basados en el conocimiento.

H3: La importancia estratégica que se le de a la
innovacidn tendra un efecto positivo en el compor-

tamiento innovador de los trabajadores.
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Ambiente favorable

Nystrom (1990) define el ambiente o clima como
“los sentimientos, actitudes y tendencias comporta-
mentales que caracterizan la vida organizacional”. Es
un sistema de normas informales que define como
actuaran los empleados. La gente generalmente tiende
a adaptarse a las normas y valores, y a cumplir con el
comportamiento grupal socialmente deseado. Al saber
lo que se espera de ellos, los empleados no perderan
mucho tiempo decidiendo de qué manera actuar en

una situacion dada.

La mayoria de los investigadores coinciden en que
la percepcién de los trabajadores de un ambiente
favorable puede incrementar el comportamiento
innovador. Si se busca facilitar y promover la innovacion,
es importante tolerar las visiones minoritarias o que se
separan de la norma dentro de las organizaciones, ya
que las visiones diferentes estimulan el pensamiento
creativo. El desarrollo de servicios innovadores requiere
de un ambiente que promueva y respalde la apertura,
la creatividad y el “salirse” de las normas. Para los servicios

basados en el conocimiento mi hipdtesis es la siguiente.

H4: Un ambiente favorable tiene un efecto positivo

en el comportamiento innovador de los trabajadores.

Relacion con el medio

La naturaleza de trabajar en una empresa de
servicios basados en el conocimiento implica que los
trabajadores tengan un contacto frecuente con clientes,
competidores, socios y proveedores. Para ofrecer un
servicio adecuado y estar informado sobre las nuevas
tendencias y desarrollos, mantener una relaciéon con el

medio es inevitable.

Esto les permite a los trabajadores identificar las
oportunidades y amenazas del mercado mucho mas

rapido y utilizarlas para el desarrollo de nuevos servicios.
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La mayoria de los servicios basados en el conocimiento
se realizan frente a los clientes y éstos le brindan la
oportunidad a las empresas de servicio de obtener un
feedback de sus ofertas de servicio actuales (DAVISON
et al., 1989). Los trabajadores que mantienen una
relacion estrecha con sus clientes obtendran informacion
sobre sus experiencias, y la utilizaran para mejorar ellos
mismos (MARTIN & HORNE, 1995).

Otro ejemplo es el de la relacién con los
competidores, que ha sido identificada como una fuente
importante de innovacién en las empresas de servicio
(por ejemplo EASINGWOOD, 1986; HOOLEY & MANN,
1988; SCHEUING & JOHNSON, 1989), a lo que corresponde
la siguiente hipotesis.

H5: La relacidn con el mediio tiene un efecto positivo
en el comportamiento innovador de los trabajadores.

Diferenciacion (mercado)

Hasta ahora he incluido algunos conceptos por
los cuales los emprendedores en las empresas de servicios
pueden afectar directamente el comportamiento de
su gente.

Ahora, para tener una imagen clara de los
elementos determinantes del comportamiento
innovador y su capacidad de gestion, también he investi-
gado el efecto de dos conceptos exdgenos.

En primer lugar, supuse que es mas probable que
el comportamiento emprendedor de los trabajadores
surja cuando una empresa trabaja en un ambiente en
el que la competencia se basea en la diferenciacion.
Las empresas que operan en mercados en los que no
existe competencia de precios, generalmente siguen
una estrategia de diferenciacion (PORTER, 1980). En el
sector industrial, tales circunstancias naturalmente
motivan esfuerzos innovadores.

Todavia carecemos de evidencia empirica para los
servicios basados en el conocimiento, por lo que mi
hipétesis es que la diferenciaciéon del mercado afecta
el comportamiento innovador. La diferenciacion hace
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mas dificil que los competidores puedan imitar una
oferta de servicio. La percepcién de un ambiente tal

puede incrementar el comportamiento innovador.

H6: Operar en un mercado caracterizado por la
diferenciacidn tiene un efecto positivo en el compor-
tamiento innovador de los trabajadores.

La variacion de la demanda

Los ciclos de vida cortos de un producto pueden
estimular a las companias a innovar (PORTER, 1980). Para
algunos mercados, la vida de un servicio es corta y los
servicios nuevos continuamente deben remplazar a los
mas viejos. Por ejemplo, 10 afos atras las empresas de
investigacion de mercados ganaban bien por la
investigacion de satisfaccion de los clientes. Actualmente,
una gran cantidad de empresas ofrecen este tipo de
investigacion y el crecimiento del sector esta en descenso.

Se puede esperar que la variacion de la demanda
promueva el comportamiento innovador. Cuando los
clientes solicitan servicios diferentes, vale la pena generar
nuevas ideas para vincularlas a las necesidades del
cliente. De hecho, De Brentani (2001) sostiene que éste
es el factor critico de éxito para realizar innovaciones
incrementales, lo que me llevé a mi Ultima hipotesis.

H7: La variacion de la demanda tiene un efecto
positivo en el comportamiento innovador de los
trabajadores.

2 Meétodo

Informacion

La informacién para la realizacion de este estudio
fue reunida a través de una encuesta por correo
electrénico. Segui un procedimiento de dos pasos. En
primera instancia, se extrajo una muestra inicial de una
base de datos generada a través de informacién



recabada de Universidades, de varias ONGs, de
agrupaciones profesionales e informacién publica, que
son representativas de las empresas basadas en el
conocimiento en el pais. Se invit6 a los gerentes a que
proporcionaran informacién sobre los objetivos de la
investigacion y las actividades necesarias. Luego de una

semana, los llamé y les pedi su colaboracion.

Se conformé un grupo de 36 empresas (ingenieros,
consultores, agencias de publicidad, centros de
investigacion, contadores y auditores, desarrolladores
de software etc.). La mayoria de estas empresas deben
ser vista como empresas pequefas: 39% tenia entre
5y 20 empleados, 18% tenia entre 21 y 40 empleados,
32% entre 51 y 100 empleados, y el otro 11% tenia
entre 101y 150 empleados. Las empresas con no mas

de cinco empleados fueron excluidos de la muestra.

Para evitar presiones de tiempo innecesarias, se
le pedia al gerente que seleccionara una muestra al
azar de 3 a 10 empleados en funcién del tamano de la
empresa. El cuestionario tomaba un tiempo promedio
de ocho minutos en ser completado. Se enviaron 150
cuestionarios. Finalmente, 101 personas lo completaron

y reenviaron, un promedio de respuesta del 67%.

Medidas

Se compuso escalas de varios items para medir
los conceptos. Todas las medidas estan basadas en el
enfoque de la bibliografia actual. Se formularon los
items bajo la forma de enunciados (proposiciones), y
se les solicité a los trabajadores que los calificaran en
escalas tipo Likert de 5 puntos (1 = no me aplica—-5 =
me aplica completamente).

Se midié el comportamiento innovador con ocho
items en base al trabajo de Kleysen y Street (2001). Si
bien la bibliografia menciona varias modalidades, la

mayoria de los investigadores concluyen que el
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comportamiento innovador

unidimensional (por ejemplo SCOTT & BRUCE, 1994).

es un concepto

El trabajo desafiante se midi6é en una escala de
cuatro items, basado en el trabajo de Amabile y
Gryskiewicz (1989), Jackson et al. (1993); y la escala de
Tymon (1988) para el trabajo desafiante.

La autonomia consistié de cuatro items tomados
de las escalas de Jackson et al. (1993) y Spreitzer (1995)
sobre control individual, que en vez de enfocarse en
los procedimientos detallados evaltan el control de

los métodos de trabajo.

Se determind la importancia estratégica con ocho
articulos. Esta escala fue inspirada por el trabajo de
Burningham y West (1995) y Yukl et al. (1990).

El ambiente favorable se midi6 con una escala de
ocho items basada en el trabajo de Andersony West
(1998). TCl (Team climate inventory) es una de las
muchas herramientas relevantes que miden el clima
favorable a la innovacién (por ejemplo WALL &
LISCHERON, 1978; SIEGEL & KAEMMERER, 1978).

La relacion con el medio se midié a través de cinco
proposiciones: contacto frecuente con clientes,
proveedores, colegas de empresas competidoras, y otro
personal externo. Esta medicién se basoé en el resumen
de Heydebreck (1997) sobre contrapartes externas en

el ambiente de la compafia.

Se midié la diferenciacion con una escala de 6 items.
Los items se basaban en las escalas de De Brentani (2001)
y Atuahene-Gima (1996) sobre la competitividad del

mercado y complejidad de los servicios.

Finalmente, la variacion de la demanda consistié
de cinco items. Sus proposiciones se basaban en los
estudios de De Brentani (2001) sobre la concordancia
cliente/necesidad. Algunos otros items estaban

inspirados en el trabajo de Porter (1980).

A continuaciéon se presentan dos tablas

resumiendo el perfil estadistico de la muestra.
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TABLA 1 - ANALISES DESCRIPTIVO DE LAS VARIABLES

COMSTRUCT MEAN [ STD. | 1 2 3 4 5 6 7

Innovative behaviour 3.26 67

Job challenge 3.29 T4 AT

Autonomy 3.69 T0 447 47

Strategic attention 2.78 70 37 420 26

Supportive climate 3.67 60 26" 47 39 48*
External contacts 279 85 40 .40 .38 30" .20*

Differentiation (market)  3.05 61 .15 01 .08 08 -01 -.02
Variation in demand 3.47 66 .17 .09* .10* 08 .07 .16" 47"

**p <.01; *p < .05 (one-tailed)

TABLA 2 - DETERMINANTES DEL COMPORTAMIENTO INNOVADOR

CONSTRUCT BETA T-VALUE
Job challenge 24 4.36**
Autonomy 23 4.50*
Strategic attention A7 3.34*
Supportive climate -.06 -1.16
External contacts A7 3.28"
Differentiation (market) .09 1.82*
Variation in demand .05 .92
Adjusted R2 .34
F-value 26.8 (p<.01)

**p <.01; *p < .05 (one-tailed)

3 Discusion

Este estudio analizé los elementos determinantes
del comportamiento innovador de los trabajadores en

las empresas de servicios basados en el conocimiento.

He examinado el impacto de siete proposiciones
ampliamente reconocidas como impulsores del éxito
de la innovacién en otros contextos (industria,
muestras amplias de empresas de servicios). En las
empresas de servicios basados en el conocimiento, la
mayoria de ellos también parecen ser impulsores del

comportamiento innovador de los trabajadores.

El test empirico determino que las siete
proposiciones explican el 34% de la varianza en el
comportamiento innovador. Este resultado es muy
importante, dado que muestra que las empresas de
servicios basados en el conocimiento controlan su

propio destino. Se espera que quienes desarrollan las
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capacidades organizacionales para incrementar el
comportamiento innovador de los trabajadores, hagan
mas mejoras incrementales logrando los cambios
organizacionales necesarios que les permitan generar
mayor productividad.

Los resultados también indican que parte del
comportamiento innovador de los trabajadores no es
manejable, ya que es mas probable que surja cuando la
competencia esta basada en la diferenciacién. El trabajar
en ese ambiente parece forzar un “aumento natural”
en las actividades innovadoras de los trabajadores.

Contrario a mis expectativas, no encontré los
efectos de un clima de apoyo. Como se discutio
anteriormente, el clima puede ser mas relevante para
el desarrollo de nuevos servicios radicales que para el
comportamiento innovador que se considera precede
las mejoras incrementales.

Por lo tanto, si bien no tiene un efecto directo
en las innovaciones incrementales si lo tiene en las
radicales por lo que la gerencia no deberia dejar de
esforzarse por lograr un clima innovador. Este podria
ser un factor clave en la innovacién discontinua y otros
aspectos del rendimiento de la empresa, como la
satisfaccion de los empleados.

4 Implicaciones

Para los gerentes, este estudio sugiere algunas
claves importantes para aumentar el comportamiento
innovador y eventualmente, las mejoras incrementales
provenientes del cambio organizacional.

Se puede estimular el comportamiento innovador
de los trabajadores de manera directa (aumentando la
importancia estratégica) pero también indirecta. El prestar
atencion al trabajo desafiante, la autonomiay la relacién
con el medio generalmente esta dirigido a otras metas
como la satisfacciéon con el trabajo y el rendimiento. La
gerencia también deberia tener conciencia de su impacto
en el comportamiento innovador.



Para incrementar el trabajo desafiante los
gerentes deberian primero tomar conciencia del
desafio actual del trabajo de sus subordinados.
Deberian informarse y consultar con frecuencia a sus
subordinados sobre qué tipo de tareas les gustaria
realizar, o estudiar la satisfaccién de los empleados.

Obviamente, al aclarar los roles y expectativas
para las tareas diarias, el desafio percibido deberia ser
factor importante. Para este fin, puede ayudar a definir
tareas de manera amplia y superpuesta. Una amplia
experiencia laboral les permite a los trabajadores situar
los problemas en un contexto amplio, y proponer ideas
para mejoras. Ademas, el impulso intrinseco de las
tareas deberia ser una condicién importante al
contratar nuevos empleados.

Los individuos a quienes realmente les gusta realizar
un trabajo seguramente serdn mas innovadores. Es asi
que los impulsores extrinsecos — como grandes aumentos
de salario y bonos — no deberian ser un motivador en la
contratacién de nuevos empleados.

A fin de estimular la autonomia, los gerentes
deberian evaluar primero su propio estilo de liderazgo.
Dentro de los limites de la efectividad y la eficiencia,
un trabajador deberia poder decidir por si mismo cémo
realizar una tarea. Las practicas de gestion relevantes
incluyen: consultar (consultar a la gente antes de hacer
cambios que le afectaran, promover las sugerencias
de mejora, incorporar ideas y sugerencias de otros a
las decisiones etc.) y delegar (permitir a los trabajadores
tener responsabilidad sustancial y criterio propio en la
realizacion de sus actividades laborales, manejo de los
problemas, y la toma de decisiones importantes).

Promover importancia estratégica implica varias
cosas. En primera instancia, el gerente debe formular y
comunicar una visién clara en relaciéon con el rol de la
innovacién incremental. Las ideas expresadas en la vision
funcionan como una brujula para los trabajadores,
guiandolos en las decisiones diarias que deben tomar.
Adicionalmente, seria deseable que hubiera cierto
planeamiento. Se deberia hacer saber a los trabajadores
que hay disponibilidad de recursos de innovacion
(tiempo y dinero) para las buenas ideas. Y aun mas
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importante, los gerentes deberian tener una actitud
de apoyo, y mostrar un alto grado de confianza en sus
empleados, y estar siempre preparados para escucharlos.

El planeamiento excesivo puede impedir el
comportamiento innovador de los trabajadores. Kanter
(1983) considera la “mentalidad vertical de las organiza-
ciones dominadas por un dictado descendente” como
inhibidoras de la innovacion.

Finalmente, se deberia ajustar los sistemas de los
recursos humanos. Por ejemplo, los sistemas de
incentivos y recompensas deberian contemplar la
generacién e implementacion de ideas. A la misma vez,
las empresas de servicio deberian evitar utilizar el dinero
para inducir al personal a proponer ideas innovadoras.

La frecuencia de relacién con el medio puede ser
mas facil de estimular. La naturaleza de los servicios
basados en el conocimiento implica que los
trabajadores tengan por defecto algun contacto
externo. Aun asi, los gerentes pueden fortificar la
relacion con el medio brindandoles a sus subordinados
el tiempo y los recursos. Se podrian acordar objetivos
globales para el mantenimiento de relaciéon con el
medio, como una cantidad minima de visitas de los
clientes clave. No se recomienda la presion excesiva de
tiempo para las actividades diarias, ya que el trabajador
necesitara tiempo para recolectar informacion.

Los gerentes deberian no sélo proveer los
recursos, sino también mostrar la conducta que desean.
Deberian ser ejemplos a seguir de la exploracién de
oportunidades e informar constantemente a sus
subordinados las tendencias y desarrollos de los
clientes, competidores etc.

Este estudio que modeliz6 el comportamiento
innovador de los trabajadores de las empresas de
servicios basadas en el conocimiento, permite a los
gerentes de estas empresas, y de otras que utilicen
servicios como valor agregado a sus clientes, tener en
cuenta ciertos factores al interior de sus organizaciones
para lograr ser innovadores en su gestiéon y por ende
mas competitivos, logrando cambios organizacionales

exitosos en este sentido.

« Recebido em: 29/01/2006
« Aprovado em: 08/05/2007
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