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GLOSARIO

Caracterizacion: determinacion de los atributos peculiares de alguien o de algo de modo que

se distinga con claridad de los demas.

Cincel: Centro de Investigacion en Comportamiento Organizacional.

Coocurrencia o coaparicion: presencia de varios elementos distintos en un mismo contexto.

Coincidencia.

Corpovisionarios: empresa que tiene como objeto de estudio el comportamiento humano.
Realiza investigaciones interdisciplinarias que buscan revelar las creencias, los habitos, las

actitudes y las normas que favorecen comportamientos indeseables para el bien comun.

CSC: Centro de Servicios Compartidos.

Docuprint: empresa de servicios de fotocopiado y duplicacion de documentos.

Ebitda: indicador financiero, acronimo de la expresion en inglés earnings before interest,
taxes, depreciation, and amortization (beneficio antes de intereses, impuestos,
depreciaciones y amortizaciones), es decir, el beneficio bruto de explotacion calculado antes
de la deducibilidad de los gastos financieros.

Edit: Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnologica.
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EMTELCO: empresade Telecomunicaciones para prestar servicios de conectividad y

equipos de comunicaciones.

EPM: Empresas Publicas de Medellin.

Filial: dicho de una entidad: que depende de otra principal.

Mapa tecnoldgico: esquema grafico que ofrece una visién panoramica cualitativa y

cuantitativa, mediante indicadores definidos para tal efecto, de las diversas lineas o rutas de

investigacion en un sector tecnologico, pais o region.

MEGA: meta grande y ambiciosa.

OCDE: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos.

ONG: Organizacion No Gubernamental.

OPTEAM: servicio de diagndstico de las capacidades psicosociales para la innovacion en

dos niveles esenciales de cada organizacion: equipos de trabajo y empleados. Cada uno

cuenta con categorias y subcategorias propias que se indagan para hacer un analisis completo.

Rasgo: peculiaridad, propiedad o nota distintiva.
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RSE: responsabilidad social empresarial.

Servientrega: empresa de mensajeria y de servicios de comunicacién y logistica.

Servicio: organizacion y personal destinados a cuidar intereses o satisfacer necesidades del

publico o de alguna entidad oficial o privada.

SGEPM: Servicios Grupo EPM.
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RESUMEN

El objeto de este trabajo es realizar una caracterizacion de los rasgos de cultura de
EPM vy de los factores de los equipos de trabajo e individuales que favorecen o dificultan la
cultura de la innovacion en la Gerencia Servicios Grupo EPM. Para su elaboraciéon se llevo
a cabo una investigacion exploratoria y descriptiva, a partir de la identificacion de los rasgos
de la cultura organizacional que promueven el desarrollo de la innovacion de la empresa
EPM y de aquellos encontrados en la literatura, de los factores en los equipos de trabajo e
individuales que la promueven y como las variables reconocidas en la alineacion de los
rasgos Y los factores influyen de manera significativa en los equipos de trabajo de la Gerencia
Servicios Grupo EPM, dependencia adscrita a la Vicepresidencia Suministros y Servicios

Compartidos del mencionado conglomerado empresarial.

Para dicha caracterizacion se utiliz6 el instrumento OPTEAM propuesto por el Centro
de Investigacion del Comportamiento Humano (Cincel, 2015), que mide el diagndstico de
las capacidades psicosociales para la innovacidn en dos niveles esenciales: equipos de trabajo
y colaboradores y que se complementé con el instrumento denominado Tipo de tarea
innovadora, que permite identificar los equipos que hayan realizado actividades de
innovacion y que se consideren innovadores. Para lograrlo se aplicaron encuestas
individuales a un namero significativo de integrantes de la Gerencia Servicios Grupo EPM.
Los resultados obtenidos se analizaron y se documentaron y desde la perspectiva del
panorama encontrado de las capacidades para la innovacion se plante6 una serie de

recomendaciones con el fin de promover la cultura de la innovacion en dicha gerencia. En
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ultimo lugar se socializo con el equipo directivo para incluirlo como plan de accién en el

acompariamiento de la gestion del cambio organizacional en la mencionada dependencia.

Palabras clave: cultura organizacional, innovacion, cultura de la innovacion, equipos

de trabajo, creatividad.
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ABSTRACT

The purpose of this work is to characterize EPM culture traits and individual and
work team factors that favor or hinder innovation in EPM Group Services Management. For
its elaboration an exploratory and descriptive investigation was carried out, starting from
the identification of the characteristics of the organizational culture that promote the
development of the innovation of the company EPM and those found in the literature, of the
factors in the teams Labor and individuals that promote it and how the variables recognized
in the alignment of traits and factors significantly influence the work teams of EPM Group
Services, a unit attached to the Vice Presidency Supplies and Shared Services of the

aforementioned business conglomerate.

In order to characterize the culture of innovation in the work teams of Grupo EPM,
the OPTEAM instrument proposed by the Center for Research on Human Behavior (Cincel)
(2015) is used, which measures the diagnosis of psychosocial capacities for innovation In
two essential levels: work teams and collaborators, which is complemented with the
instrument: Type of innovative task, which allows to identify teams that have carried out
innovation activities and are considered innovative. To achieve this, individual surveys are
conducted to a significant number of members of EPM Group Services Management. The
results obtained, analyzed and documented and from the found panorama of the capacities
for the innovation, a series of recommendations is proposed that promotes the culture of the

innovation in this Management. Finally he socializes with the management team to include
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it as an action plan in the accompaniment of the management of organizational change in
this unit.
Key words: organizational culture, innovation, culture of innovation, work teams,

creativity.
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INTRODUCCION

Si se da una mirada de contexto, existe una necesidad continua de desarrollar a los
lideres a partir de las expectativas de cambio de la fuerza laboral y los crecientes desafios
que estan enfrentando las empresas, lo que implica un cambio de paradigmas y de
comportamientos al interior de ellas que lleva a replantear aspectos de la cultura
organizacional, la conformacion de equipos de trabajo y, por ende, la forma como las
personas conciben los cambios, incorporan nuevos conocimientos y actuaciones y hacen

frente a los problemas y situaciones inesperadas en su labor.

Naranjo-Valencia y Calderén-Hernandez (2015) y el estudio de tendencias de capital
humano realizado por Deloitte en los afios 2014 y 2015 a 3.300 lideres empresariales y de
recursos humanos en 106 paises (Schatsky y Schwartz, 2015) indican que los lideres poseen
poco conocimiento en la definicién de la cultura de sus organizaciones y no se han dado
cuenta de como desplegarla a lo largo de ella. Frente a los cambios de entorno, la velocidad
de satisfacer nuevas demandas para los clientes y la incursién de nuevas tecnologias en el
mercado, resulta complejo gestionarla y abordarla. Asimismo, pocas compafiias tienen un
proceso formal o usan metodologias que les permitan gestionar su cultura e identificar en

cuales son rasgos fuertes, débiles o donde hay inconsistencias (Schatsky y Schwartz, 2015).

Asimismo, los mismos autores afirman que la cultura y el compromiso no son
solamente temas de las areas de recursos humanos sino de negocios y por ello en el afio 2015

lo referente a compromiso y cultura cobraron inmensa validez, hasta convertirse en el desafio
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numero uno en varias empresas del mundo. En la época presente es un imperativo para todo

lider y todo ejecutivo en la organizacion (Schatsky y Schwartz, 2015).

Por otro lado, afirman Naranjo-Valencia y Calderon-Hernandez (2015) que este
entorno cada vez mas competitivo, esta invitando a generar nuevas formas de hacer las cosas,
en las que se modifica incluso la cultura organizacional, pues la misma incide en el
comportamiento conjunto de la empresa y, por lo tanto, en sus resultados y, entre ellos, su
facultad de innovar y de mantener el mejoramiento continuo. Indican que la cultura puede
provocar comportamientos innovadores en los miembros de la organizacién con el proposito
de lograr que la gente acepte la innovacion como un valor fundamental y agregan también

que se puede alcanzar un compromiso con ella (Hartmann, 2006).

Frente al analisis mencionado por Naranjo-Valencia y Calderén-Hernandez (2015), y
para el caso de la presente investigacion, que se aplica a EPM, el cambio del
direccionamiento estratégico y la reformulacién de una mega (meta grande y ambiciosa) para
el afio 2025 compromete a la empresa a un proceso de transformacion organizacional, que
lleva a enunciar la innovacion como un pilar de su estrategia y del propésito superior que
declara la permanencia de la organizacion como lider en el tiempo mediante la contribucién
al desarrollo de territorios sostenibles y competitivos a través del desarrollo de proyectos de

infraestructura y de la oferta de soluciones a los clientes y usuarios (Grupo EPM, 2015).

De esta forma, uno de los ejes que aborda la innovacion en EPM es también el proceso

de transformacion cultural, fundamentada en siete rasgos culturales (resultados,
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relacionamiento y comunicacion, formas de trabajo, liderazgo, actuaciones y ética y valores)
y nueve actuaciones 0 comportamientos organizacionales (crear vision estratégica,
adaptabilidad, desarrollo, lograr resultados, orientacion al servicio, sensibilidad cultural,
impacto e influencia e innovacion), en los que la innovacion se reconoce como valor
organizacional y como comportamiento observable y central que aplica a todos los
empleados, con independencia de su geografia o nivel organizacional, producto del trabajo

realizado con Corpovisionarios durante los dos ultimos afios (Grupo EPM, 2015).

Si bien tanto el valor como la actuacion no hacen referencia a la creatividad en su
definicion, es importante revisarla como condicion de los equipos de trabajo que pueda servir
como palanca para que una organizacion sea innovadora (Amabile, 1997); en este sentido, la
Gerencia Servicios Grupo EPM hizo una solicitud expresa para intervenir en sus equipos de
trabajo que consiste en:

propiciar espacios y actividades para que las personas puedan expresar con facilidad,

nuevas ideas que aporten al mejoramiento continuo de los procesos y de los servicios

que operan Yy asi aportar a la optimizacion, productividad y calidad de los servicios a

los clientes internos y externos (Arango, 2016).

Dicho autor considera que la innovacion es clave para el logro de ventajas
competitivas sostenibles y que con ella las empresas pueden ser mas flexibles, tienen mayor
capacidad de adaptacion y de respuesta a los cambios y logran explotar las oportunidades
existentes en una mejor medida que la competencia (Damanpour y Gopalakrishnan, 2001) y

mas aun, si las personas estan en capacidad de aportar, no solo en el desarrollo de nuevos

22



productos sino en servicios diferenciadores, que en los proximos afios tendrdn nuevos
enfoques y meétodos alternativos de comercializacion y propondran facilidades en el uso de

los productos que desarrollan a partir de sistemas de informacion integrados (Arango, 2016).

Segun lo anterior, se evidencia entonces que los centros de servicios compartidos en
el ofrecimiento de servicios de alto valor agregado, que se da a partir de la consolidacién de
las funciones de apoyo de las empresas, mejoran su competitividad global. La
implementacién de los mismos implica lograr una multifuncionalidad en ellas, centrarse en
que las organizaciones trabajen de manera colaborativa para lograr los objetivos corporativos
y estar al dia en la transformacion, las nuevas tecnologias y la innovacion para el
funcionamiento adecuado del modelo. Debido a ello, para el presente trabajo y segun lo
indicado por el Gerente de Servicios Grupo EPM para el centro de servicios compartidos, se
reconoce la innovacion como una ganancia para la empresa y para el centro, que aporta al
desempefio de la misma en términos de rentabilidad, crecimiento, oportunidad y efectividad

(Prajogo, 2006).

De esta manera, la presente investigacion pretende desarrollar una caracterizacion que
permita identificar los rasgos de cultura de EPM vy los factores de los equipos de trabajo e
individuales que favorecen o dificultan la cultura de la innovacion en la Gerencia Servicios
Grupo EPM adscrita a una de las vicepresidencias de soporte de EPM llamada Suministros
y Servicios Compartidos. Para su elaboracion se llevo a cabo una investigacion exploratoria
y descriptiva dividida en tres fases: identificacion de los rasgos de la cultura organizacional

que promueven el desarrollo de la innovacion como un componente de la misma,
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reconocimiento de los factores en los equipos de trabajo e individuales que promueven la
cultura de la innovacion y la verificacion de las condiciones existentes en la organizacion,
los equipos vy los individuos de la gerencia junto con la entrega de recomendaciones para
intervenciones futuras en la empresa y la gerencia objeto de estudio, que pueden aplicarse a
partir los resultados generados en cada una de las variables, que indican si los factores

reconocidos influyen de manera significativa en la cultura de la innovacion de la misma.

La presente investigacion esta compuesta por seis (6) capitulos, organizados asi:

El capitulo 1, presenta las generalidades del estudio en las que se describen la
introduccidn del trabajo, el planteamiento del problema, la pregunta de investigacion y los

objetivos, dando finalmente a conocer la metodologia de investigacion.

El capitulo 2, Marco tedrico, se describe como contexto de la investigacion la empresa
EPM vy la Gerencia Servicios Grupo EPM. Asimismo, se describen las bases tedricas mas
relevantes que guian la presente investigacion; en la parte inicial se exponen algunos
referentes en relacion con la innovacion, mas tarde se presenta el concepto de cultura
organizacional y se profundiza en cultura de la innovacién para luego abordar los conceptos
de equipos de trabajo innovadores y la interaccion de los equipos y se finaliza con aspectos

individuales que promueven la innovacion.

En el capitulo 3, Resultados. Evidencian los rasgos de cultura, los factores de los

equipos de trabajo y los factores individuales que promueven una cultura de la innovacion
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encontrados en la literatura en contraste con la informacién del direccionamiento estratégico
y de cultura de EPM. En dicho analisis se incluyeron los resultados de la medicién de cultura
de EPM realizada en el afio 2015 en cada uno de los rasgos identificados. Para obtener los
resultados de los factores de los equipos e individuales que promueven la cultura de la
innovacion de manera especifica en la Gerencia Servicios del Grupo EPM, se aplicaron los

instrumentos: Tipo de tarea innovadora y OPTEAM (medicidn factores psicosociales).

En el capitulo 4, Andlisis y discusion. En este capitulo, se relacionan los rasgos de

cultura y los factores de equipos e individuales con el fin de identificar aquellos que podrian

estar facilitando o dificultando la innovacion,

En el capitulo 5 se listan las conclusiones de la investigacion realizada.

En el capitulo 6 se destaca algunas recomendaciones y propuestas para intervenciones

futuras, tanto para EPM como para la Gerencia Servicios Grupo EPM.

Las referencias bibliogréaficas y la bibliografia son citadas al final de la presente

investigacion.

Como anexos se presenta el mensaje de correo electronico que justifica la aplicacion

del proyecto de grado en la Gerencia Servicios del Grupo EPM (Anexo 1) y la lista de

chequeo utilizada en el instrumento: Tipo de tarea innovadora (Anexo 2).
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1. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

A pesar del reconocimiento clave de la cultura en la innovacion, varios estudios
abordan la relacién entre los dos conceptos: cultura e innovacion, aunque tales acercamientos
se han realizado en su mayoria con caracter tedrico (Ahmed, 1998; Mumford, 2000; Martins
y Terblanche, 2003; McLean, 2005). Pocos trabajos empiricos se han centrado en la relacion
entre cultura e innovacion y la mayoria de ellos se ha focalizado en alguna caracteristica,
dimensidn o rasgo cultural como autonomia, mentalidad de riesgo, orientacién al mercado o
gestion de empleados y no en modelos de valores culturales, como lo hacen los estudios
realizados por Naranjo-Valencia y Calderon-Hernandez (2015), Naranjo-Valencia, Jiménez-
Jiménez y Sanz-Valle (2011), Cincel (2014; 2015) y la presente investigacion, que analizan
el modelo multinivel a partir de los conceptos de capacidades de innovacion considerados
por Nadler y Trhusman (1980) y la dinamica de la organizacion informal, que se construye
por las relaciones que se generan dentro de, fuera de y entre los grupos a través de acuerdos
“informales” para desarrollar el trabajo y patrones de comunicacion e influencia (Nadler &
Tushman, 1980; Lopez Gonzalez, Diaz Finez y Robledo Velasquez, 2013; Lopez, Guevara

y Robledo Velasquez, 2016).

Por otro lado, se han realizado investigaciones previas sobre cultura en empresas de
Estados Unidos y Europa y son poco los estudios que se encuentran en relacion con la cultura
y su relacion con la innovacion en Latinoamérica. Para el caso de Colombia, la literatura
indica que es un pais con bajo nivel de innovacion empresarial, aunque se han iniciado

estudios de cultura de la innovacion en la empresa Sumicol, del Grupo Corona (Naranjo-
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Valencia y Calderon-Hernandez, 2015) como referente para implementar esta practica en
otras empresas. Los indicadores de innovacion en Colombia, son: el nimero de solicitudes
de patentes en el pais no supera las 45 por millon de habitantes, la inversion en innovacion
sigue siendo inferior a las necesidades del pais y solo alcanza 0,23% del PIB (con proyeccion
del 1% al afio 2018) y la Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnolégica (EDIT) del DANE
indica que menos de 1% de las compafiias son estrictamente innovadoras (Competitividad,

2016;2017).

En cuanto a la cultura de la innovacion en los equipos de trabajo de empresas de
servicio, el Colegio de Estudios Superiores de Administracion, Zamorano (2014), menciona
que los colaboradores no cuentan con una idea clara de lo que significa trabajar de acuerdo
con modelos de servicios o centros de servicios compartidos (CSC), puesto que el mayor
problema de su implementacion es la falta de comunicacién y de conocimiento de las
transacciones que genera cada servicio, lo que hace que las personas empiecen a trabajar para
un modelo acerca del que no saben bien de qué se trata, cémo funciona y qué pasa luego de
evolucionar sus servicios, ni que el objetivo principal de dichos centros es la reduccion de
costos a partir de la simplificacion y la estandarizacion de procesos, con miras al
mejoramiento de servicios para la mejora de la competitividad global de las empresas
(Garzén, 2002, p. 147), de modo que es necesario que se analice como se promueve la cultura
de la innovacion en este tipo de areas y, por ende, en los equipos de trabajo que hacen parte
de ellas, pues se considera que la actividad transaccional, el acatamiento exhaustivo de la
normatividad laboral y el control integral del cumplimiento de los indicadores no permiten

que los equipos tengan espacios de comunicacion para proponer ideas o compartir
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aprendizajes y es dicho tipo de equipos el llamado a adaptarse con rapidez a lo dispuesto por

el mercado y a la competencia de servicios relacionados.

1.1. Pregunta de investigacion

e ;Cuales son los rasgos de cultura de EPM y de los factores de los equipos de trabajo
e individuales que favorecen o dificultan la cultura de la innovacién en la Gerencia

Servicios Grupo EPM?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo general

e Caracterizar los rasgos de cultura de EPM vy los factores de los equipos de trabajo e
individuales que favorecen o dificultan la cultura de la innovacién en la Gerencia

Servicios Grupo EPM.

1.2.2. Objetivos especificos

e Identificar los rasgos de la cultura organizacional que promueven la cultura de la

innovacién como un componente de la misma.
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Identificar los factores en los equipos de trabajo que promueven la cultura de la

innovacion en las organizaciones.

Identificar los factores individuales que promueven la cultura de la innovacién en las

organizaciones.

Analizar la informacion disponible en EPM vy, de manera especifica, en la Gerencia

Servicios Grupo EPM para identificar los rasgos de cultura y los factores de equipos

de trabajo e individuales que favorecen o dificultan la cultura de la innovacion.
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2. LA EMPRESA EPM Y LA GERENCIA SERVICIOS GRUPO EPM COMO

CONTEXTO DE INVESTIGACION

EPM es una empresa del Grupo EPM encargada de la prestacion de servicios publicos

domiciliarios ubicada en la ciudad de Medellin. Fue creada en 1955 y en el afio 2016 cuenta

con 6.200 colaboradores, cuatro unidades de negocio: Transmision y Distribucion Energia,

Generacion Energia, Gas y Agua y Saneamiento, seis areas de soporte: Desarrollo Humano,

Finanzas, Suministros y Servicios Compartidos, Auditoria, Comunicacién y Relaciones, y

Secretaria General, y comparte relacion con 13 filiales nacionales de energia y aguas que se

encuentran en varias regiones de Colombia (ver tabla 1).

Tabla 1.

Ficha técnica del Grupo EPM

Empresa

EPM (matriz del grupo empresarial)

Propdsito

Servicios que presta
Afo de fundacién
Propiedad

Numero de empleados

Grupo empresarial

Empresas del grupo

Numero de empleados del grupo

Empresa de servicios publicos domiciliarios. Trabaja en el sector de
los servicios publicos en Colombia

Energia eléctrica, gas por red, agua y saneamiento

1955

Empresa publica de propiedad del Municipio de Medellin
Alrededor de 6.200

Presencia en seis paises (Panama, Guatemala, El Salvador, Chile,
México y Colombia)

49 filiales y subsidiarias

11.326
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Fuente: Grupo EPM (2015)

En el afio 2012 EPM logro llegar a la mega (meta grande y ambiciosa) fijada para el
afio 2015. Lo anterior llevo a un cambio del direccionamiento estratégico y a la reformulacion
de una nueva mega para el afio 2025, que compromete a EPM en un proceso de
transformacion organizacional con el fin de garantizar el acceso a los servicios que presta al
100% de la poblacién, para cuyo efecto opt6 por la proteccion de 137 mil nuevas hectareas
de cuencas hidricas con una operacion de carbono neutral y por la generacion de $12,6
billones de ebitda, que incluye la declaratoria de una cultura meta referente con la confianza
en lo pablico con la que se habilite el camino para lograr ser parte de las 50 multilatinas y de
consolidar el grupo deseado. Fue asi como EPM plasmo su estrategia en el crecimiento y la
optimizacion de las operaciones con criterios de RSE (responsabilidad social empresarial)
con el propdsito de un sello de identidad en el sector (valores y propdsito), que su nucleo

organizacional (Grupo EPM, 2015).

Para avanzar hacia el cumplimiento de este nuevo direccionamiento, la empresa se
traz6 el esquema de las cinco ces, que apalancan el propésito y las actuaciones o
comportamientos de grupo a través de su gobierno y de la competitividad para el beneficio

de los clientes, duefios, empleados y otros grupos de interés (EPM, Gerencia General, 2016).

Para el caso de las cinco ces EPM establecio unas metas colectivas e individuales para
los planes de desempefio de los colaboradores. Son las siguientes:

1. Cercania: se evidencia a partir de la medicion del indicador de clima
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organizacional, el desarrollo del liderazgo, la gestion del desempefio y el
desarrollo y fortalecimiento de la gestion con los proveedores.

Cobertura: se reconoce por medo del desarrollo de soluciones no
convencionales para la atencion del 100% de la demanda.

Cuidado del medio ambiente: proteccion del recurso hidrico y la exploracion
del carbono neutral.

Crecimiento: se definen cuatro formas de jugar que apalancan el crecimiento
de la empresa de manera eficiente, sostenible e innovadora: comprador
inteligente, desarrollador de proyectos, rentabilizador de operaciones y
desarrollador de nuevas soluciones.

El énfasis en el desarrollo de nuevas soluciones o negocios adicionales se
prioriza en las actividades de desarrollo e innovacion que permitan introducir
en el mercado soluciones novedosas para los clientes que minimicen las
amenazas ambientales, sociales, y politicas sobre los negocios nuevos y
actuales de la empresa.

Consolidacion: captura de beneficios por el afianzamiento de proyectos de
transformacion empresarial, tales como gestion de activos, cadena de
suministro, productividad en campo, actividad comercial integrada y centro
de servicios compartidos e implementacion de un modelo de arquitectura
empresarial que tenga en cuenta:

e Un nucleo corporativo que lidera la estrategia del grupo y se potencia el

nucleo del negocio.

32



e Las unidades estratégicas de negocio que aseguran los resultados
asociados con el ndcleo del mismo.

e Y laestabilizacion de un centro de servicios compartidos que reune todos
aquellos procesos y tareas transaccionales de soporte al ndcleo, que
apoyan los resultados y las eficiencias requeridas para el logro del
propdsito del grupo empresarial. Estos servicios se prestan tanto en el
CSC como en otras instancias de la estructura.

(EPM, Gerencia General, 2016).

2.1. La Gerencia Servicios Grupo EPM

En el plan de transformacion empresarial trazado para el afio 2025, la Gerencia
Servicios del Grupo EPM surgi0 a partir de la consolidacion de los 14 proyectos corporativos
que daran cuenta del crecimiento y consolidacion del grupo empresarial. Dicha gerencia

inicio con el proyecto denominado “Implementacion de un centro de servicios compartidos”.

Para dar un contexto del significado de un CSC, el mismo se define como:

la concentracion de recursos de una organizacion, que desarrollan actividades transaccionales
similares, normalmente distribuidas a lo largo de toda la organizacion, para dar servicio a
maltiples clientes internos, con mayores niveles de servicio y a un costo menor, con el fin de
alcanzar la meta de la satisfaccion del cliente y el incremento del valor en la empresa (Arango,

2016) (ver figura 1).
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Figura 1. Enfoque del Centro de Servicios Compartidos

Fuente: Grupo EPM, Gerencia Servicios (2015, p. 4)

Fue asi como para EPM la fase inicial del proyecto Centro de Servicios Corporativos

comenz6 con la identificacion de actividades potenciales que se priorizan, segin su

complejidad, para prestarse en él, la implantacion de la tecnologia BPMS (forma abreviada

de la expresion en inglés business process managemenet system) y otras soluciones

tecnoldgicas complementarias que aporten al avance y la estabilizacion de los servicios en

operacion, como la aplicacion del sistema Mercurio Multiempresa para el soporte de los

servicios documentales que se prestan a todo el grupo empresarial. Los procesos analizados

en primera instancia para conformar el centro fueron: ciclo de talento humano, finanzas,

soporte administrativo y tecnologia de informacién (TI) (Grupo EPM, Gerencia Servicios

(2015).
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En el afio 2016, el Centro de Servicios Compartidos del grupo empresarial recibio el
nombre de Gerencia Servicios del Grupo EPM, que hace parte de la Vicepresidencia
Suministros y Servicios Compartidos y se encarga de

planear, dirigir y gestionar la prestacion de los servicios compartidos para el grupo de acuerdo
con la normatividad vigente, los procesos y acuerdos generados, mediante un modelo flexible
y confiable, desarrollando una organizacion enfocada en el cliente, que agregue valor a los
negocios del Grupo EPM, a través del uso de tecnologia, procesos innovadores y precios

competitivos (EPM, Cargos, 2015).

La estructura de la Gerencia Servicios Grupo EPM cuenta con una Unidad de Soporte
y Gestion de Servicios y tres departamentos: Servicios de Talento Humano, Servicios
Financieros y Servicios Administrativos y de TI, cada una con un equipo de trabajo y unos
gestores de servicio que dan cuenta del cumplimiento de las metas de cada servicio de cerca

de 148 personas (ver figura 2).
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Figura 2. Estructura organizacional de la Gerencia Servicios del Grupo
EPM

Fuente: Grupo EPM, Gerencia Servicios (2015, p. 19)

Con respecto a la operacion, en la actualidad la gerencia presta servicios para siete
departamentos del pais y para las 13 filiales, incluido el cliente interno de EPM, con servicios
en funcidn de las posibilidades de cada filial y acuerdos especificos establecidos. Asimismo,
se cuenta con 61 empresas contratistas que soportan los servicios por medio de EMTELCO,

Docuprint y Servientrega (Grupo EPM, Gerencia Servicios, 2015).
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2.2. Caracteristicas generales de los equipos de trabajo de la Gerencia Servicios

Grupo EPM

El bienestar del equipo de trabajo caracteriza el estilo de relacionamiento que
privilegia la gerencia, que se inspira en un estilo de liderazgo cercano y transformacional y
la demostracion de los comportamientos esperados de cultura meta del Grupo EPM.

Los principales retos para la gestion del clima y del relacionamiento de las personas estan
dados por:

e La diversidad del equipo de trabajo, que proviene de distintos procesos de la

organizacion y su curva de adaptacion, tanto a un nuevo equipo de trabajo como
a un modelo renovado de servicios.

e Gestionar distintos estilos de trabajo con énfasis en servicios transaccionales y

de soporte, los cuales son medidos mediante tareas (Grupo EPM, Gerencia

Servicios, 2015).

Segun lo anterior, es importante mencionar que en la mencionada gerencia rige como
principio:

la busqueda permanente de mejorar la operaciéon en aras de lograr mayores eficiencias,

aumentar la productividad y finalmente generar beneficios de diversa indole para todas las

areas. Para hacer realidad estos beneficios, es necesario insertar la innovacion como rasgo de

la cultura y actuacion destacable en todos los integrantes de la Gerencia Servicios Grupo

EPM. Debe ser permeado todo el personal, en la medida que sélo es posible con ellos, quienes

gjecutan directamente los procedimientos asociados a los servicios, mejorar las condiciones
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de los mismos y capturar sinergias y lograr mayores eficiencias. El proceso de innovacion es
el resultado de pequefios cambios que plantean una senda de evolucion permanente en los
servicios. En definitiva, la innovacién es elemento fundamental o critico para garantizar el

éxito de una Gerencia de estas caracteristicas (Arango, 2016).

El anterior principio es lo que justifica de manera especifica la realizacion de la

investigacion.
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3. MARCO TEORICO

A continuacion se presentan los conceptos mas relevantes que guian la presente
investigacion; en la parte inicial se exponen algunos referentes en relacion con la innovacion,
mas tarde se presenta el concepto de cultura organizacional y se profundiza en cultura de la
innovacion para luego abordar los conceptos de equipos de trabajo innovadores y la
interaccion de los equipos y se finaliza con aspectos individuales que promueven la

innovacion.

3.1. Innovacién

Para efectos de la presente investigacion y su relacién con la cultura es necesario

determinar su importancia y su integracién con la misma.

Es importante la definicion del término “innovacioén”; para algunos autores, como
Shumpeter (1942), estd enfocado hacia la implementacion de nuevas cosas, ya sea productos,
servicios, mercados, procesos productivos, proceso de produccion, fuente de insumo, y
cambios en la organizacion industrial (Shumpeter, 1942); algo similar indica el Manual de
Oslo como la:

introduccion de un nuevo o significativamente mejorado, producto (bien y servicio), de un
proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las

précticas internas de la empresa, la organizacion o el lugar de trabajo” (OCDE, 2005, p. 56).
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De otro lado, otros autores enfocan la definicion a cosas intangibles como Rothwell
(1994), que menciona que es un proceso de aprendizaje o acumulacion de know how, y
Velasco Balmaseda, Zamanillo Elguezabal y Gurutze Intxaurburui (2004) y Madri+d, CEIM
y Comunidad de Madrid (1995), que consideran la innovacion como un intangible que se da

a partir de los cambios y necesidades que ha sufrido el mercado hasta el dia de hoy.

El término innovacién no solo se refiere al concepto clasico de crear cosas nuevas
(productos, servicios, procesos de produccion, mercados, entre otras posibilidades), sino que
es mas amplio y en él se incluyen asuntos organizacionales como mejorar las formas de
trabajo, la aplicacion de nuevas metodologias, la disminucidn de tiempos y actividades que
no generan valor procesos, productos y servicios y la inyeccion de tecnologia que retribuya

un beneficio significativo para las empresas.

Existen otras definiciones de autores como Damanpour (1991), Escorsa Castells y
Valls Pasola (2001) y Ponti (2009), que al referirse a innovaciones las clasifican como
radicales, incrementales y menores. Las primeras tienen lugar cuando se incorpora al
mercado un producto o servicio que es capaz de generar una categoria que no se conocia
antes, lo que origina cambios revolucionarios en la tecnologia. Las segundas tienen que ver
la optimizacién de procesos y la reduccion de costos y por ultimo las menores hacen relacion
a lograr pequefias distinciones en los productos o servicios con respecto a los competidores
en un corto plazo. De acuerdo con lo anterior, se identifica que no solo las tareas de
innovacion de una empresa le corresponde a los departamentos de Innovacion y Desarrollo

(1+D) porque cada una de las personas a partir de su quehacer puede innovar desde las
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perspectivas de la optimizacion de procesos, las modificaciones de flujos de trabajo, las
nuevas formas de relacionarse y las mejores maneras de hacer las cosas que representen

agilidad e impacto en la entrega oportuna del producto o servicio al cliente.

Y, en ultimo lugar, existen definiciones enfocadas hacia las relaciones con el
mercado, el cliente, la competencia y la forma como las personas de una organizacion ponen
en practica nuevas ideas. Las tres primeras se generan a partir de tecnologias existentes o
nuevas mediante las que se adquieren nuevos conocimientos, se abren nuevas oportunidades
de mercado Yy se intensifican las relaciones con los clientes. A este tipo de innovaciones las
denomina Albernathy (1985) arquitectonicas, creadoras de nichos, revolucionarias y

rutinarias.

En cuanto a la forma como las personas generan nuevas ideas, Unsworth, Brown y
McGuire (2000) proponen una definicion de la innovacion relacionada con los
comportamientos destinados a producir y poner en practica nuevas ideas, originadas
mediante comportamientos proactivos orientados hacia la accion y al cambio del entorno de
cada persona. Sin embargo, dichos autores consideran que el término proactividad es mas
amplio que la innovacidn, aunque puede dar lugar a la creatividad y a la innovacién, al igual
que a otros aspectos como la solucion de problemas y el compromiso con las demandas

laborales.

Si bien las anteriores definiciones tienen su pertinencia y validez, para efectos de la

presente investigacion se adopta lo establecido en el Manual de Oslo (OCDE, 2005), que

41



define la innovacién como:
Introduccién de un nuevo o significativamente mejorado, producto (bien y servicio), de un
proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las

practicas internas de la empresa, la organizacion o el lugar de trabajo (OCDE, 2005, p. 56).

De igual manera, como es fundamental conocer los factores que promueven la
innovacion en los equipos de trabajo, la definicion de innovacion organizativa cobra
relevancia al momento de comprender cuales son las préacticas, las mejoras en el lugar de
trabajo y los métodos organizativos de las relaciones con el cliente y otros grupos de interés
(OCDE, 2005), que la Gerencia Servicio del Grupo EPM objeto de estudio realiza en la via
del mejoramiento continuo porque las organizaciones en general, al momento de repensarse,

avanzan segun las velocidades del mercado y conquistan nuevos rumbos.

3.2. Cultura organizacional

Un segundo foco importante y relevante para los efectos de la presente investigacion
es la definicion de cultura organizacional sobre que se hizo un recorrido a fin de identificar,

a la luz de diferentes autores, la concepcion de la misma.

Para Schein (1988, p. 24), la cultura organizacional se define como:
un conjunto de supuestos profundos que no se manifiestan facilmente, que son creados y
desarrollados por un grupo para ayudarles a enfrentar los problemas que se generan en el dia

a dia, ya sea en el ambito interno como en el externo.

42



Desde esta perspectiva, el autor especifica que se requiere que el grupo de personas
comparta una cantidad significativa de experiencias y tenga una vision compartida del mundo

y de su lugar en él.

Si se recurre a Deninson (1990), este autor indica que la cultura de una empresa esta
conformada por valores, creencias, comportamientos, practicas de gestion y los principios
fundamentales del sistema gerencial. Lo anterior va en la via de lo que nuevamente Schein
menciona en el afio 1992 sobre esta combinacion de artefactos que hacen que las personas
conciban lo que es apropiado o no (Schein, 1992). Lo anterior es clave para entender que los
comportamientos de las personas hacen que al final la empresa sea lo que es. Estos
comportamientos se reflejan en la calidad de los productos que ofrece y las experiencias que
la empresa les hace pasar a sus clientes. Esta identidad que se genera es lo que Hofstede, G.J.,
G.H. Hofstede y Minkov (1999) definen como rasgos culturales o programacion mental

colectiva que distingue a los colaboradores y a la organizacion como tal.

Por ultimo, este recorrido histdrico lleva a encontrar a Koontz y Weihrich (1994) y
Méndez (2001) con el fin de ponerles énfasis a los valores organizacionales que guian el
comportamiento, las acciones y las labores de los empleados y a partir de los que se puede
inferir acerca de lo que dicen, hacen y piensan en una situacion organizacional. Su

incumplimiento puede causar sancion o rechazo.

De acuerdo con la anterior mirada resulta entonces de interés rastrear los valores y

actuaciones de EPM vy la forma como se practican, pues si bien se declaran en el
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direccionamiento estratégico, es indispensable que los colaboradores los conozcan y sepan
cual es su contribucion a los mismos y su vinculacion con el logro de sus metas. Debido a
ello también se hace relevante en este punto traer la definicion institucional de EPM respecto
a la cultura organizacional, que se entiende como:

la manera de pensar, sentir, actuar que nos ha dado la identidad de lo que somos hoy y lo que
queremos ser. La cultura de Grupo es el resultado de un proceso historico de construccion

colectiva entre las personas que hacemos parte de la organizacion (Grupo EPM, 2015, p. 18).

Lo anterior es justamente lo que se aborda en la presente investigacién, pues al
reconocer cada uno de dichos aspectos se es mas asertivo al proponer acciones,
acompariamiento e intervenciones en los equipos de trabajo para que los rasgos de la cultura

se puedan percibir en el &mbito organizacional.

3.3. Cultura de la innovacion

Si bien se ha hablado de cultura y, por otro lado, de la innovacién, es clave tratar de
entender su conexién como un asunto clave por tratarse del enfoque de la investigacion. De
acuerdo con Naranjo (2015), diversas perspectivas tedricas, como la teoria de recursos y
capacidades organizacionales, sustentan el vinculo entre la cultura organizacional y la

innovacion.

Barlett y Ghoshal (1987) también presentan su punto de vista basado en la

interrelacion cultural que vincula las culturas de origen de las personas con las de adopcion
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y afirma que este mestizaje constituye una fuente de conocimiento e innovacién que, al
sumarle lo que mencionan Amabile (1997) y Gurteen (1998), en dicho mestizaje se debe
favorecer un ambiente de trabajo que estimula la comunicacién y los flujos de informacion
en la empresa y de la empresa con el entorno. En este sentido es valido determinar que para
lograr una cultura de las mencionadas caracteristicas se requiere contar con un talento
humano creativo que, visto desde la perspectiva del colectivo, se considera un
comportamiento innovador, por lo que podria entenderse en la cultura organizacional como

un rasgo, una caracteristica, una marca o, incluso, un proceso que la hace particular.

Por su parte, Cameron y Quinn (1999) plantean que la cultura, como fuente de
innovacion, se caracteriza por sus niveles de adaptabilidad, flexibilidad, creatividad,
convivencia con la incertidumbre y ambigiedad de la informacién, ausencia de poder
centralizado, énfasis en la individualidad, riesgo y anticipacion a los cambios o
transformaciones empresariales. De igual manera, extienden el concepto de cultura
organizacional, entendida como un modelo de valores en competencia (MVC), que especifica
cuatro tipos de cultura en dos dimensiones: estabilidad versus flexibilidad y valores
contrapuestos. Los tipos de cultura que presentan dichos autores son:

e Cultura de clan: enfatiza en el desarrollo humano, el trabajo en equipo y la

participacion de los trabajadores.

e Cultura adhocratica: valora en lo fundamental la iniciativa, la creatividad y la

asuncion de riesgos.

e Cultura racional: también llamada de mercado. Potencia la consecucion de los
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objetivos ambiciosos.
e Cultura jerarquica: los valores mas importantes son la eficiencia, el

cumplimiento de las normas y la formalizacion de los procesos.

Al tener en cuenta diferentes mediciones realizadas por Naranjo-Valencia y
Calderon-Hernandez (2015), los resultados muestran que los tipos de cultura mencionados
por Cameron y Quinn tienen efectos distintos sobre la innovacion; la cultura de tipo
adhocrético favorece la innovacion mientras que la de tipo jerarquico la afecta en sentido

negativo.

Es asi como, a partir de dicho planteamiento, la cultura se ha identificado como un
habilitador de la innovacion que se puede favorecer o entorpecer segun rasgos culturales que
existan en una organizacion. Por ello se hace importante identificar los rasgos culturales que
la promueven y reconocer su importancia a través de las practicas que las organizaciones

tienen establecidas como la mejor forma de intervenirla (Hofstede et al., 1999).

Segun el mencionado contexto de cultura de la innovacidn, resulta pertinente entonces
adherirse a la postura de Naranjo-Valencia y Calderén-Hernandez (2015) cuando afirman
que el modelo de valores en competencias es el mas utilizado en el mundo en diferentes
estudios e, incluso, en la literatura en general. Lo que hace mas relevante esta adhesion es
que el planteamiento de dichos autores se enfoca, no de manera genérica hacia el concepto
de cultura organizacional, sino en el de la cultura de la innovacion, que es el foco de la

presente investigacion. Asimismo, se hace interesante adoptar el mencionado modelo en
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tanto que cuando se analiza el estudio de cultura de EPM realizado por Corpovisionarios en
el afio 2015 se encuentran aspectos que se relacionan con la clasificacion planteada por los

autores.

3.4. Equipos de trabajo innovadores

Para precisar este concepto es preciso traer la definicion de equipo de trabajo. Un
equipo de trabajo es un grupo de que han aprendido a articularse y organizarse de tal forma
que el trabajo individual ha sido sustituido por el colectivo mediante sinergia, colaboracion
y cooperacion. Debido a ello sus integrantes estan en la capacidad de generar resultados,
desde los puntos de vista cualitativos y cuantitativos, superiores al agregado de los resultados
individuales. Por su parte, un equipo creativo e innovador es un grupo de personas gque estan
acostumbradas a trabajar de acuerdo con la dindmica de alto rendimiento y sus esfuerzos se
centran en la generacién de ideas para un determinado foco creativo o a desarrollarlas e
implementarlas para producir innovaciones concretas (Ponti y Ferras, 2006), que pueden ser
en investigacion y desarrollo (1+D), producto, proceso, mercadotecnia y organizacion, como

antes se menciono.

En este sentido, es determinante conocer los factores que influyen en el desarrollo de

las caracteristicas de los equipos de trabajo para promover la innovacién en la organizacion.

Cotec (2005) revela que no necesariamente el comportamiento innovador de los
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equipos de trabajo se da a partir de la suma de los comportamientos individuales que lo
componen. En esta afirmacion se sefiala que cuando las personas acttan en grupo, lo hacen
de manera diferente a cuando estan solos y pueden lograr resultados completamente
diferentes. Para comprender este comportamiento organizativo a fondo es necesario estudiar

los grupos y el modo en que se transforman en equipos de trabajo innovadores.

Para dicho andlisis, Katzenbach (2001) propone una serie de caracteristicas que se
deben indagar para comprender la manera como se da el comportamiento innovador: tener
un liderazgo compartido, tener objetivos especificos claramente definidos, debatir temas de
manera abierta mediante la confrontacion de posiciones, medir el desempefio y poseer un

sentido de responsabilidad general, ademas de individual.

También otros autores, como Cincel (2014; 2015) y Lépez Gonzélez (2014), han
identificado factores como cohesion, potencia, clima de aprendizaje de equipo Yy liderazgo,

que predicen la innovacion en la organizacion.

Debido a que esta investigacion desea precisar los factores mas comunes que
promueven la cultura de la innovacién en los equipos de trabajo y que, verificar su estado en
la Gerencia Servicios Grupo EPM, se incluyen los ultimos como un referente para ser
analizados. Cincel (2014; 2015) y Lopez Gonzélez (2014) definen estas caracteristicas tal

como puede observarse en la tabla 2:

48



Tabla 2.

Factores de los equipos que promueven la innovacion

Factor Definicién de Cincel

Percepcion de que el equipo esta integrado y a sus

Cohesién
miembraos les atrae hacer parte de él
Percepcion general de la capacidad del equipo para
Potencia lograr metas, manejar los estresores de la vida cotidiana
y solucionar problemas
Percepcion acerca de que se cuenta con un ambiente
Clima de aprendizaje de equipo entre el lider y los compafieros que estimula y facilita el
aprendizaje del equipo
Grado en el que se percibe que el lider conoce las
oportunidades de mejora y acompafia el desarrollo de sus
Liderazgo

colaboradores, favorece una vision clara de futuro y
prevé las consecuencias de las actuaciones propias y del

equipo

Fuente: Lépez Gonzalez (2014)

3.4.1. Interaccion de los equipos de trabajo innovadores

Para comprender como interacttan los equipos de trabajo innovadores es necesario
conocer el modelo de congruencia del comportamiento organizacional, que indica que la
gestidn de la organizacion se hace mediante directrices corporativas y a través de las personas
por medio de las dimensiones siguientes: organizacion formal (estructura formal,

normatividad y relaciones jerarquicas), organizacion informal (estilo de liderazgo vy

49



relaciones informales de las personas), tecnologia (de proceso y de maquinas y equipos para
transformar entradas en salidas) e individuos (know how , experiencia y habilidades

requeridas) (Nadler y Tushman, 1980).

Es importante mencionar que los equipos innovadores no se constituyen de manera
formal sino que empiezan a interactuar segun intereses comunes a partir de espacios formales
promovidos por la organizacion, mientras que otros puedan surgir de modo espontaneo y por
iniciativa de los empleados. En los términos de Nadler y Tushman (1980), lo anterior se basa
en los intereses de sus miembros en relacion con los valores y los habitos en que cooperan

mutuamente y que, a su vez, les permiten identificarse entre ellos.

Como dicen Cotec (2005) y Lopez Gonzalez et al., (2013), una caracteristica positiva
de los equipos son que las personas se unen a partir de una necesidad comdn, de algo que les
genera curiosidad, del deseo de abordar o trabajar en un tema juntos, lo que conduce como
consecuencia a que se genere un clima favorable que potencializa el trabajo colaborativo y

una comunicacion interpersonal mas fluida.

Sin embargo, es importante aclarar que existen factores determinantes que pueden
afectar las relaciones, como son los casos de un mal planteamiento de una estructura o de los
estilos de liderazgo cerrados o sesgados. De alli que se afirme la necesidad del
fortalecimiento de los equipos y las personas en una organizacion porque, tal y como lo

plantean Ponti y Ferras (2006), en las compafiias en las que no prevalezca la cultura
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corporativa favorable a la sinergia y a la conexion entre equipos y personas, sera dificil la

introduccion de servicios creativos.

3.5. Aspectos individuales que promueven la innovacion

Luego de la revision bibliografica se constatd que los autores plantean la existencia
de factores en el nivel individual que promueven la innovacion, tales como la confianza en
uno mismo, tener conocimientos y habilidades multiples, actitud transgresora y aventurera,
amor por la tarea, automotivacion elevada, compromiso, aprendizaje, comunicacion abierta,
liderazgo creativo, personalidad creativa, compartir informacion y objetivos, reconocimiento
y roles de innovacién (Unsworth et al., 2000; Parker, 2002; Crant, 2000; Morrison y Phelps,
1999; Frese y Fray, 2001; Parker y Jackson, 1997; Teng y Wijnen, 1999; Ponti y Ferras,

2006; Morcillo Ortega, 2007; Naranjo-Valencia y Calderén-Hernandez, 2015).

Para Cincel (2014; 2015) y Lopez (2014), los factores individuales que promueven
la innovacion son: clima psicologico de aprendizaje, desarrollo psicolégico, compromiso
(engagement), autoeficacia general y autoeficacia creativa, que, al ser comparados con los
planteados por los autores, pueden con claridad ser agrupadores de ellos, por lo cual, en el
marco de la presente investigacion, se adoptan las planteadas por Cincel (2014; 2015) y

definidas por dicha entidad como se observa en la tabla 3:
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Tabla 3.

Factores individuales que promueven la innovacion

Factor

Definicién de Cincel

Clima psicolégico de aprendizaje

Desarrollo psicolégico

Compromiso (Engagement)

Autoeficacia general

Autoeficacia creativa

Grado en el que se percibe que se cuenta con un ambiente
entre el lider y los comparieros que estimula y facilita el
aprendizaje

Nivel en el que la persona se considera capaz de aprender
del fracaso, manejar la incertidumbre, ser flexible y
exponerse a situaciones nuevas

Estado afectivo-cognitivo positivo relacionado con el
trabajo y caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion
Medida general de la capacidad que percibe la persona
para lograr metas, manejar los estresores de la vida
cotidiana y solucionar problemas

Capacidad que percibe la persona de generar ideas y

desarrollar su creatividad

Fuente: Lépez Gonzalez (2014)
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4. METODOLOGIA

La presente investigacion tiene un caracter exploratorio y descriptivo y se divide en

tres fases.

La fase inicial permitio identificar cuales son los rasgos de cultura y los factores de
equipos de trabajo e individuales que promueven la cultura de la innovacién a partir de un
rastreo documental en bases de datos de articulos y libros relacionados con la cultura de la
innovacion, como los estudios realizados por Julia Naranjo y sus coautores (2011; 2015),
Cristina Lopez Gonzélez (2014), Jorge Robledo Velasquez y sus coautores (2013; 2016),
Cincel (2014; 2015), Unsworth y sus coautores (2001; 2003; 2005; 2010) y Schatsky y
Schwartz (2015), en los que resulto de interés identificar las opiniones de los autores de los
asuntos que promueven la innovacion en las organizaciones. Se revisaron fueron 97 textos

con fechas de publicacion entre los afios 1968 y 2016.

En el proceso de recoleccion de informacion se agruparon los rasgos de cultura de la
innovacion en veintidds categorias, como lo muestra la tabla 7, los factores de los equipos de
trabajo en siete categorias, como lo muestra la tabla 4, y los factores individuales en siete
categorias, como lo muestra la tabla 5. Para los rasgos de cultura que promueven la
innovacion se conto con el asesoramiento de un experto en el tema para nombrar cada una
de las categorias. Los factores de los equipos de trabajo e individuales encontrados en la
literatura se agruparon segun el modelo conceptual desde el punto de vista psicosocial

desarrollado por Cincel (2014; 2015) y Lopez Gonzéalez (2014), construido a partir de los
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planteamientos de la teoria y la investigacion multinivel. Las variables utilizadas del modelo
para medir los factores de equipos fueron: cohesion, potencia, liderazgo y clima de
aprendizaje de equipo y las que se emplearon para medir los factores individuales fueron:
autoeficacia general, autoeficacia creativa, desarrollo psicologico, clima de aprendizaje

psicolégico y compromiso (Engagement).

Tabla 4.

Variables asociadas a equipos

Variable Dimensiones

Potencia: percepcion general de la capacidad del equipo para lograr metas, manejar los estresores de la vida
cotidiana y solucionar problemas
Resolucién de problemas: percepcion de la capacidad del equipo para hacer frente a
problemas y situaciones inesperadas de manera adecuada
Logro de metas: percepcién de la capacidad del equipo para lograr las metas y
exigencias que se propone
Firmeza: percepcion de la capacidad del equipo para mantener firme su punto de vista
a pesar de la oposicion de otras personas
Cohesién: percepcion de que el equipo esta integrado y a sus miembros les atrae hacer parte de él
Atraccion por el equipo: percepcion de que el equipo esta integrado porque hay
unidad, cooperacion y respeto entre los miembros
Atraccion por el prestigio: percepcion de que el equipo esta integrado porque a las
personas les atraen el prestigio y el reconocimiento que alcanzan al hacer parte de él
Clima de aprendizaje de equipo: percepcion acerca de que se cuenta con un ambiente entre el lider y los

compafieros que estimula y facilita el aprendizaje del equipo
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Variable Dimensiones

Ambiente propicio: percepcién de que la cooperacién y la comunicacion favorecen el

aprendizaje del equipo

Receptividad: percepcion de que en el equipo se cuenta con la confianza para compartir

las ideas, que existe la oportunidad de aplicarlas y que se valoran las opiniones
Liderazgo: grado en el que se percibe que el lider conoce las oportunidades de mejora y acompafia el
desarrollo de sus colaboradores, favorece una vision clara de futuro y prevé las consecuencias de las
actuaciones propias y del equipo

Prevision: grado en el que se percibe que el lider evalla las consecuencias de las

decisiones adoptadas al tomar en consideracion los riesgos que acarrean las mismas

Consideracion individual: grado en el que se percibe que el lider dedica tiempo a

ensefiar a los colaboradores con el propésito de destacar fortalezas y reconocer las

necesidades de los mismos

Consideracion hacia el desarrollo: grado en el que se percibe que el lider muestra

interés en el desarrollo de las fortalezas, las habilidades y las aspiraciones de los

miembros del equipo

Motivacién inspiracional: grado en el que se percibe que el lider proporciona una

vision optimista, motiva a los colaboradores al alcance de metas realistas para que se

reten y se desarrollen y les da confianza para lograrlas

Influencia idealizada atribuida: grado en el que se percibe que el lider genera orgullo

y es modelo en sus actuaciones

Fuente: elaboracion propia con base en Cincel (2014), Lopez Gonzalez (2014)
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Tabla 5.

Variables asociadas a individuos

Variable

Dimensiones

Clima psicoldgico de aprendizaje: grado en el que se percibe que se cuenta con un ambiente entre el lider

y los comparieros que estimula y facilita el aprendizaje

Ambiente propicio: percepcion de que la cooperacion y la comunicacion favorecen el
aprendizaje individual
Receptividad: percepcién de que la persona cuenta con la confianza para compartir las

ideas, que existe la oportunidad de aplicarlas y que se valoran las opiniones

Desarrollo psicolégico: nivel en el que la persona se considera capaz de aprender del fracaso, manejar la

incertidumbre, ser flexible y exponerse a situaciones nuevas

Apertura al cambio: nivel de disposicién percibido por la persona de exponerse a
experiencias nuevas y crecer a partir de ellas

Flexibilidad: percepcién del grado en que la personas considera que es capaz de generar
construcciones alternativas de individuos o situaciones que le ayudan a crecer y de
construir las situaciones inciertas o impredecibles de manera favorable para su propio
crecimiento

Manejo del fracaso: nivel en el que la persona se considera capaz de utilizar
informacion presente en las situaciones de fracaso de manera favorable para su

crecimiento personal

Autoeficacia general: medida general de la capacidad que percibe la persona para lograr metas, manejar los

estresores de la vida cotidiana y solucionar problemas

Resolucién de problemas: capacidad que percibe la persona que tiene de hacer frente a

problemas y situaciones inesperadas de manera adecuada

56



Variable Dimensiones

Logro de metas: capacidad que percibe la persona de lograr las metas y las exigencias
que se propone
Firmeza: capacidad que percibe la persona de mantener firme su punto de vista a pesar

de la oposicién de otros individuos
Autoeficacia creativa: capacidad que percibe la persona de generar ideas y desarrollar su creatividad

Compromiso (Egagement): estado afectivo-cognitivo positivo relacionado con el trabajo y caracterizado

por vigor, dedicacién y absorcién

Fuente: elaboracion propia con base en Cincel (2014), Lopez Gonzalez (2014)

Para dar mayor fuerza al analisis se utilizo el recuento de los afios en que los autores
mencionaron los rasgos de cultura y factores de los equipos de trabajo e individuales que
promueven una cultura de la innovacion encontrados en la literatura. Dichos rasgos y factores
se llevaron a un analisis de coocurrencia que permite saber que cuando dos palabras van
juntas en el titulo, en el resumen o en el nimero de descriptores o de identificadores; si
aparecen juntas significa que existe una relacion directa entre ellas. Para la presente
investigacion se analizd la proximidad entre los descriptores e identificadores de los rasgos
y factores. Si la coocurrencia es baja quiere decir que no hay relacion sino distancia (Escorsa

Castells, 2008).

De acuerdo con la proximidad que tenian los rasgos y factores se representaron en

forma grafica las relaciones entre los rasgos y los factores encontrados, lo que permitié

evidenciar donde se concentra mas la importancia que les dieron los autores a los rasgos y
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los factores. Esta representacion grafica recibe el nombre de mapa tecnoldgico (Escorsa

Castells, 2008).

La segunda fase se orient0 a evidenciar los rasgos de cultura, los factores de los
equipos de trabajo y los factores individuales que promueven una cultura de la innovacién
encontrados en la literatura en contraste con la informacién del direccionamiento estratégico
y de cultura de EPM para identificar qué tanto los rasgos de cultura y los factores en los
equipos de trabajo e individuales favorecen la innovacion en la organizacion. En dicho
analisis se incluyeron los resultados de la medicion de cultura de EPM en cada uno de los
rasgos identificados, lo que permitio identificar aquellas practicas organizacionales que

deben permanecer y aquellas que se deben fortalecer.

Para obtener resultados de los factores de los equipos e individuales que promueven
la cultura de la innovacion de manera especifica en la Gerencia Servicios del Grupo EPM se

aplicaron los dos siguientes instrumentos:

Instrumentos

El primer instrumento utilizado fue una encuesta utilizada por Cincel (2014) y Lopez
Gonzalez (2014) de diez preguntas diligenciadas por los jefes y los gestores de servicio, lo
que permitio6 clasificarlos en los que hacian actividades de innovacion y los que no, segun las
actividades reconocidas por la OCDE, tales como: investigacion y desarrollo (1+D), las

orientadas a productos y procesos y las enfocadas hacia mejoras organizacionales y de
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mercado. Los equipos caracterizados como innovadores en I+D fueron los que recibieron la
calificacion de al menos una actividad en las dos primeras de la lista de chequeo. Los equipos
caracterizados como innovadores en productos y procesos fueron los que recibieron, en las
siguientes seis actividades de la lista de chequeo, una calificacion de al menos tres de ellas
que realizan. Y los equipos caracterizados como innovadores en mercadotecnia y
organizacion fueron los que recibieron, en las Gltimas dos actividades de la lista de chequeo,

una calificacion de al menos una de las mismas.

El segundo instrumento utilizado fue una bateria de instrumentos validados y
desarrollados por Cincel S. A. S. para medir qué tanto las variables identificadas en la
literatura las poseen los equipos de trabajo y las personas que hacen parte de la Gerencia

Servicios Grupo EPM.

Muestra

Se trabaj6é una muestra intencional de 148 personas que trabajan en la Gerencia de

Servicios del Grupo EPM, que se divide en cinco dependencias y ellas, a su vez, en equipos

0 servicios. En la tabla 6 se encuentra el nimero de personas que participé en cada uno de

los equipos.
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Tabla 6.

Muestra en la Gerencia Servicios Grupo EPM

Total en la
Dependencia Equipos o servicios Total de personas unidad y los
departamentos
Gerente, jefes de unidad
Gerencia Servicios del Grupo EPM 5 5
y departamentos
Soporte y Gestion de
Unidad Soporte y Gestion 12 12
Servicios
Seleccion 24
Departamentos Servicios Talento Aprendizaje 9
Humano Beneficios 5 >
NO6mina y cuotas partes 16
Cotejo 17
Pagos 13
Departamentos Servicios Matricula de terceros 5
Financieros Conciliacién y caja o
menor °
Recaudo 14
Transporte aéreo y
Departamento Servicios hoteleria °
Administrativos y de TI TI 4 #
Servicios documentales 11

Fuente: elaboracion propia
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Procedimiento

Para la aplicacion de los instrumentos se sigui6 el siguiente procedimiento:

Luego de contactar a la Gerente de Servicios del Grupo EPM se llevé a cabo una
jornada de sensibilizacion al equipo directivo y de gestores de la misma gerencia acerca del
significado de la innovacion por medio de la conferencia “Equipos que hacen la diferencia:
el papel de lo humano en la innovacion” a cargo de Cincel. En el mismo espacio se les solicitd
a los jefes y gestores de equipo el diligenciamiento de la lista de chequeo denominada “Tipo
de tarea innovadora”, que permitié diferenciar los equipos que realizaban actividades de

innovacion de los que no las hacen.

Después se solicité un archivo con el nombre de los equipos, las direcciones de correo
electrénico y los nimeros de cédula de cada uno de los colaboradores de la gerencia, que se
matricularon en el aplicativo OPTEAM de Cincel. A cada uno de las direcciones de correo
electrénico se envio el cuestionario para su diligenciamiento en el que se incluia una
justificacion de la medicion y en la que se solicitd el consentimiento de los colaboradores.
Todo lo anterior estuvo acompafiado de una estrategia de comunicacion que favorecio el
entendimiento del diligenciamiento de la encuesta y de la importancia de dicho valor en cada

uno de los equipos y de la gerencia.

En la tercera y Gltima fase, de caracter analitico, se compararon los rasgos de cultura de

EPM con el fin de identificar aquellos que podrian estar facilitando o entorpeciendo la innovacion,
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de acuerdo con lo encontrado en las dos fases anteriores. Para los factores de los equipos de trabajo
y los individuales de la Gerencia Servicios del Grupo EPM, los andlisis se hicieron mediante la
diferenciacion de los equipos gue realizaban actividades de innovacion de los que no las hacian.
Después se relacionaron las variables. Para la comparacion de los resultados de los niveles de equipos
e individuales entre las dependencias se aplico en primer lugar una prueba de bondad de ajuste a la
distribucion normal de Kologorov-Smirnov y se encontr6 una distribucion no normal de los datos
para todas las variables para valor de probabilidad inferior a 0,05). A continuacion se aplicé la
comparacion con la prueba de Kruskal y Wallis y en aquellas variables en las que identificaron
diferencias estadisticamente significativas se compararon todas las parejas posibles de grupos para

identificar entre cuéles de ellos se presentaban las mismas.

Los resultados obtenidos se documentaron y a partir del panorama encontrado de las
capacidades para la innovacion se plante6 una serie de recomendaciones con el fin de promover la
cultura de la innovacion en la Gerencia Servicios del Grupo EPM. Por ultimo se socializ6 con el
equipo directivo para incluirlo como plan de accion en el acompafiamiento de la gestion del cambio

organizacional en dicha dependencia.
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5. RESULTADOS

5.1. Rasgos de cultura que promueven la innovacion en las organizaciones

Tras el analisis descriptivo de los rasgos de cultura que promueven la innovacion en

las organizaciones se identificaron 18 rasgos de cultura que para los autores consultados

presentan un mayor nimero de repeticiones en la literatura (ver tabla 7).

Tabla 7.

Rasgos que promueven la cultura de la innovacion en las organizaciones

Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM

Objetivos  desafiantes, Cotec (2005) 21 Orientacion hacia  Mapa de cultura Rasgo ética y valores:
operaciones y tareas la innovacion: de EPM: Rasgo medicion de  cultura
asignadas son retos para existencia espacios ética y valores. organizacional de 2015:
superar, compromiso en que impulsen la Mapadeculturade Un 37% de los encuestados
el cumplimiento de las creatividad y planes EPM: Rasgo  consideraron que la
metas y programas que actuaciones: empresa no ofrece espacios
Obsesion por el producto Barba (2011) favorecen la  actuacion para para lainnovacion
Orientacion al logro,  Naranjo-Valencia innovacion lograr resultados

flexibilidad mental y

capacidad de asombro

y Calder6n-

Hernandez (2015)

Libertad y autonomia

Shrivastava y
Souder (1987),

Ahmed (1998),

Rasgo de actuaciones:
actuacion de lograr
resultados:  aspecto  no

encontrado en mediciones
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Rasgos de cultura

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion

organizaciones

Aspectos
encontrados en el
direccionamiento

estratégico de

EPM

Aspectos medidos en

EPM

Avrad, Hanson y
Schneider (1997),
Martins y
Terblanche
(2003), McLean
(2005), Jamrog,
Vickers y Beer

(2006)

Creatividad, iniciativa y = Wallach (1983);

espiritu emprendedor Shrivastava y
(emprendimiento) Souder (1987);
Claver, Llopis,

Garcia 'y Molina
(1998); Schneider,
Gunnarson y
Niles-Jolly
(1994), Canalejo
(1995), Martins y
Terblanche
(2003), McLean
(2005), Jamrog et
al. (2006);
Cameron y Quinn
(1999), Naranjo-
Valenciay
Calderon-

Hernandez (2015)
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM

Ambiente de trabajo que Twiss (1986)
impulse la creatividad
como actitud favorable a
la innovacion
Percepcion del trabajo Ponti (2009)
como hecho divertido,
estimulante y
emocionante e
incorporacion de
sistemas de pensamiento
creativo
Apertura a la toma de Aiman-Smith, 12 Asuncion del Mapadeculturade Rasgo de actuaciones:
riesgos Goodrich, Roberts riesgo: existenciaen EPM: actuacion de adaptabilidad

y Scinta (2005) la organizacion de Rasgo Medicion de cultura de
Estrategia empresarial: Saleh y Wang una metodologia de  actuaciones: 2015:
toma de riesgos, (1993) riesgos que analice  actuacion de apartirde la muestra de 642

compromiso y enfoque

Aceptacion del riesgo

Naranjo-Valencia
y Calderon-
Hernandez (2015),
Lépez Gonzalez et

al., (2013)

Asuncion de riesgo

Wallach (1983),
Claver et al.
(1998), Martins y
Terblanche
(2003), McLean

(2005), Jamrog et

en forma periodicala  adaptabilidad

estrategia 'y la
incertidumbre que se

derivan de la

actividad innovadora

encuestados se encontraron
expresiones de los
colaboradores acerca de la
necesidad de  generar
mentalidad y ambiente para

los cambios que impone el

mercado
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM
al. (2006),
Cameron y Quinn
(1999)

Blsqueda del riesgo, Barba (2011),
tolerancia al mismo y  Buenoy Morcillo
tolerancia al fracaso (2003)
Estructura Aiman-Smith, 12 Comunicacion y Mapadeculturade Rasgo de relacionamiento y
organizacional que  Goodrich, Roberts participacion: EPM: comunicacion: medicion de
soporta las y Scinta (2005) existencia en la Rasgo cultura organizacional de

comunicaciones

Capacidad de

confrontacion

Naranjo-Valencia
y Calderén-

Hernandez (2015)

Confianza en proponer

ideas y  opiniones,
permitir el debate en
ambiente libre y de

apertura y comunicacion

Cotec (2005)

interna

Estructura Twiss (1986)
organizacional que

facilita los canales de

comunicacion

Herramientas de

comunicacion interna

Ponti (2009)

Ambiente de trabajo que
estimule la comunicacién

y los  flujos de

Amabile (1997),

Gurteen (1998)

organizacion de una
estructura
organizacional que
soporta las
comunicaciones que
les permitan a los
trabajadores
expresar opiniones,
proponer nuevas
ideas y  tomar
decisiones en un
ambiente

libre, de

confianza 'y de

apertura, como
medio para
desarrollar  nuevos

conocimientos y

destrezas adicionales

relacionamiento y

comunicacion

Proyecto de
renovacion
interior del
edificio:
innovacion

organizacional

que ha generado
mecanismos  de
participacion  de
las personas para
acondicionar el
espacio fisico a las
necesidades  de
hoy y del futuro de

la  organizacién

2015:

hubo un 13% que reveld
estar totalmente de acuerdo
y un 11% de acuerdo en que
el miedo a hablar en la

empresa se refleja en la

falta de espacios de
discusion
Existen  reprocesos  por

fallas en la comunicacion
Un 62% manifesto estar

de acuerdo 0
completamente de acuerdo
y un 50% expresaron los
mismos niveles de

acuerdo con que existe
cancelacién de actividades
con frecuencia o que no se

concluyen de  manera
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM

informacion al interior de satisfactoria, lo que es una
la empresa y con el clara oportunidad de mejora
entorno
Participacion: Factor (2010), En cuanto a la existencia de
habilitacion, orientacion  Naranjo-Valencia canales de comunicacion
al equipo y desarrollo de y Calderén- para expresar opiniones
destrezas Hernandez (2015), frente a las decisiones

Cameron y Quinn tomadas, es de resaltar que

(1999), Claver et la mayoria (74%) considerd

al. (1998), que si los hay

McLean (2005)
Vigilancia tecnoldgica: Morcillo Ortega 10 Vigilancia Mapa de cultura Rasgo de actuaciones:
sistema de informaciény  (2007), Jakobiak tecnologica e EPM: actuacion de capacidad de
nuevas  fuentes  de (1992), Rouach inteligencia Rasgo aprendizaje: medicion de
innovacion, toma de (1996), Lesca competitiva: actuaciones: cultura de 2015:
decision 'y estrategia, (1994), Martinet y proceso organizado, actuacion de el 67% de los colaboradores
generacion de Marti (1995), selectivo y  capacidad de encuestados estuvo de
conocimiento y  Detert, Scroeder y permanente de aprendizaje. acuerdo o completamente
obtencién de Muriel (2000) captar informacion de acuerdo acerca de que en

innovaciones

Inteligencia de negocios

Aiman-Smith,
Goodrich, Roberts

y Scinta (2005)

Toma de decisiones
basadas en el
comportamiento del

mercado y en nuevas

tendencias

Martins y
Terblanche
(2003), McLean
(2005), Cotec

(2005)

del exterior y de la
propia organizacion
sobre ciencia Yy
tecnologia,
seleccionarla,
analizarla, difundirla
y comunicarla, para
convertirla en

conocimiento  para

el desarrollo de sus
actividades laborales
podian encontrar
oportunidades, tanto para
proponer ~ como  para
ejecutar acciones que se
salen del marco estricto de
lo ordenado por sus

superiores
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM
tomar decisiones con
menor riesgo y poder
anticiparse a los
cambios
Compafierismo y Saleh y Wang 8 Trabajo en equipo:  Mapadeculturade Rasgo de formas de trabajo:
apertura (1993) existencia de EPM: Medicion  de  cultura
Trabajo en equipo Canalejo (1995), mecanismos de Rasgo de formas de2015: En EPM se trabaja
Arad et al. (1997), integracion y  de trabajo en equipo, aunque un 57%

Martins y
Terblanche
(2003), McLean
(2005); Jamrog et
al. (2006),
Cameron y Quinn

(1999)

Colaboracion abierta

Barba (2011)

Respeto, capacidad y

confianza

Naranjo-Valencia
y Calderén-

Hernandez (2015)

relacionamiento

entre los
colaboradores  que
faciliten el

compafierismo, la

apertura, la
colaboracion, el
respeto y la

confianza en la

organizacion

de colaboradores
encuestados afirmé tener
una alta preferencia por
trabajar con personas que

siguen con rigidez las reglas

Asimismo, la mayoria de
los colaboradores expreso
que es fécil trabajar en
equipo con su area (87%) y
con

otras (81%, obtenido de la
suma de completamente de
acuerdo con de acuerdo):
las respuestas
complementarias
expresaron  grados  de

desacuerdo de 13% y 19%,

en so orden
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM
Estructura Saleh y Wang 8 Estructura Proyecto de Medicion de cultura de
organizacional  flexible (1993), Bueno y organizacional renovacion 2015: a partir de la muestra
que promueva el Morcillo (2003) flexible: existencia interior del de 642 entrevistados, los
ambiente colaborativo en laorganizacionde  edificio: colaboradores  expresaron
Flexibilidad Cameron y Quinn centros de poder implementacion que la informacion de
(1999), Arad et al. flexibles que de un disefio con jerarquias bajas no llega a
(1997), Martins y promuevan el cerca de un 35% jerarquias superiores, tanto
Terblanche (2003) ambiente de espacios de desde los técnicos 'y
Ausencia de  poder  Camerony Quinn colaborativo colaboracion en la  operarios hacia los
centralizado y de cadenas (1999) (ausencia de poder sede principal de directivos como desde los
de mando establecidas centralizado y EPM clientes hacia los superiores
Centros  de  poder Cotec (2005) grandes cadenas de
flexibles mando)
Estructura poco Ponti (2009)
jerarquica
Inteligencia  colectiva Ponti (2009); 8 Innovacién abierta:  Mapade culturade  Rasgo de relacionamiento y
externa en beneficio de la Kimberly y capacidad para crear EPM: comunicacion: medicion de
innovacion, orientada al Evanisko (1981) y compartir  Rasgo de cultura de 2015: a partir de

exterior

Orientacion al mercado

Naranjo-Valencia
y Calderén-

Hernandez (2015)

Orientacion  estratégica

hacia el cliente

Canalejo (1995),
Martins y
Terblanche
(2003), Jamrog et

al. (2006)

conocimiento con el
cliente y
profesionales
externos para el
desarrollo de nuevas
soluciones.
Asimismo, poner a
disposicion del

mercado canales

relacionamiento y

comunicacion

Ofertas de EPM:
energia prepago y

paga a tu medida

la. muestra de 642
entrevistados se
encontraron dindmicas
identificadas como
coherentes o incoherentes
por los

colaboradores que

indicaron que hay

desconocimiento por parte
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM
Abierta al mundo y a la Barba (2011) internos y externos de los clientes en torno a los

variedad de empresas
Contacto con clientes y

otros grupos de interés

Ponti (2009)

para ofrecer
productos y
tecnologias

innovadoras que
contribuyan al logro
de la estrategia

empresarial

servicios que reciben

Adaptabilidad: creacion
de cambios, enfoque en el
cliente y aprendizaje

empresarial

Factor (2010) 6

Adaptabilidad

Cameron y Quinn

(1999)
Tolerancia a la Cotec (2005)
incertidumbre
Entusiasmo  por el Barba (2011)

cambio

Convivencia con la
incertidumbre 'y la

ambigliedad de la

Cameron y Quinn

(1999)

Adaptacion a los
cambios:

percepcion de la
velocidad con la que
la organizacion
asume los cambios
propuestos por los
clientes y el entorno
y la forma como
convive con la

incertidumbre

Mapa de cultura de
EPM:

Rasgo de
actuaciones:
actuacion de

adaptabilidad

Rasgo de actuaciones:
actuacion de adaptabilidad:
medicion de cultura de
2015:

los colaboradores indicaron
que existen personas que
lideran los grandes
cambios, aunque una parte
importante (23%) estuvo

en desacuerdo con la
afirmacién de que existen.

Ademas, un 70% considerd

que menos de la mitad de

informacioén las personas de su

Fomento de la  Buenoy Morcillo dependencia no se adapta a

disposicion al cambio (2003) los grandes cambios de la
organizacion

Apoyo a las ideas e Cotec (2005) 5 Asignacion de  Aspecto no

iniciativas de cambio recursos: recursos  encontrado en el
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM
Suficiencia de recursos Ahmed (1998); estimados para la direccionamiento Aspecto no encontrado en
McLean (2005); actividad innovadora  estratégico la medicion de cultura de
Jamrog et al. que permita 2015
(2006) materializar ideas e
Apoyo a la generacién de  Bueno y Morcillo iniciativas de cambio
nuevas ideas (2003)
Aprendizaje continuo Lemon y Sahota 5 Aprendizaje Mapadeculturade Rasgo de actuaciones:
(2004), Canalejo continuo: grado en EPM: actuacion de capacidad de
(1995), Martins y el que se estimula el  Rasgo de aprendizaje: medicién de
Terblanche aprendizaje actuaciones: cultura de 2015: el 27% de
(2003), Bueno y individual y  actuacion de los colaboradores
Morcillo (2003) colectivo a través de  capacidad de encuestados respondi6 que
Aprendizaje organizativo Morcillo Ortega la cooperacién y la aprendizaje menos de la mitad o
que impulsa el trabajo en (2007) comunicacion  de ninguno de los
equipo, la nuevos colaboradores  de  su
interdisciplinariedad, la conocimientos e dependencia ven en sus
integridad cultural, las ideas en los equipos propios errores una
estructuras organizativas de trabajo oportunidad para aprender
colaborativas 'y las
iniciativas de
cooperacion externa
Desarrollo  humano y  Camerony Quinn 4 Contribucion al Mapadeculturade Aspecto no encontrado en

concepto del ser humano

(1999)

Libertad en que los
miembros de la
organizacion trabajen en

areas de su interés

Cotec (2005);

Child (1990)

desarrollo del ser
humano:

percepcion de que la
tiene

organizacion

como centro el ser

EPM: eje
transversal:
desarrollo humano

sostenible

mediciones

71



Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM
Direccion y gestion de Morcillo Ortega humano de tal modo  Mapade cultura de
los recursos humanos, (2007) que trabajar en sus EPM: Rasgo de
direccién y gestién por areas de interés, actuaciones
competencias, gestiona sus
inteligencia cultural, competencias, la
contrato social, inteligencia cultural,
motivacion, creatividad el contrato social, la
motivacion 'y la
creatividad
Liderazgo Naranjo-Valencia 4 Estilo de liderazgo: Mapadeculturade Rasgo  de liderazgo:

y Calderén-
Hernandez (2015),
Cotec (2005),
Twiss (1986),

Ponti (2009)

grado en que la
organizacion
fomenta un liderazgo
que acompafia a sus
colaboradores,
conoce las
oportunidades  de
mejora, favorece una
vision clara de futuro
y prevé las
consecuencias de las
actuaciones propias

y del equipo

EPM:
Rasgo de

liderazgo

medicion de cultura de
2015: a la pregunta ;qué tan
frecuentemente los jefes en
esta empresa motivan a su
equipo para potenciar las
habilidades de cada uno? un
51% respondi6 casi nunca o
nunca.

Al indagar qué tanto se
responsabilizan los jefes
por sus decisiones, los
resultados fueron positivos,
aunque un 21% consider6
que

ello se daba casi nunca o

nunca.
Al indagar si los jefes
delegan de manera
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Rasgos de cultura
innovadora en las

organizaciones

Autor(es)

No.

Descripcion

Aspectos
encontrados en el
direccionamiento

estratégico de

EPM

Aspectos medidos en

EPM

adecuada, un 82% declar6
que tal cosa ocurria siempre
0 casi siempre

Un 72% de los
colaboradores reporté que
no se habian visto
sometidos a una critica dura
e irrespetuosa a su trabajo
por parte de sus jefes
mientras que una de cada
cuatro personas si la vivio
en el Gltimo mes. Entre
quienes si la vivieron, el
57% dialog6 para alcanzar
una solucién. Sin embargo,
el 30% de quienes vivieron

dicha situacion se molesto y

no lo expreso

llusién compartida

Ponti (2009)

Mision, intencion y

direccion estratégica,

metas, objetivos y vision

Factor (2010)

Planeacion estratégica

Aiman-Smith,
Goodrich, Roberts

y Scinta (2005)

Estilo corporativo:
definicion del proyecto

empresarial, asuncion de

Morcillo Ortega

(2007)

4

Propo6sitos y
significados

comunes: contar con
una vision
compartida que les
permita  a los
colaboradores tener
una  comprension
unificada de la

intencion

La cultura
declarada para
EPM esta
direccionada para
apalancar el
proposito

empresarial y en
general su

direccionamiento

estratégico

Aspecto no encontrado en

mediciones
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM
riesgos, capital organizacional y su
relacional, estilo de direccion estratégica
direccién participativo (misién, vision,
valores, metas vy
objetivos)
Sistema de recompensas Saleh y Wang 3 Recompensas: Mapadeculturade Rasgo de actuaciones:
(1993) reconocimiento al EPM: actuacion de lograr
Reconocimiento y  Naranjo-Valencia buen trabajo como Rasgo de resultados: medicion de
exigencia de la labor y Calderdn- mecanismo de actuaciones: cultura de 2015: el
realizada Hernandez (2015) regulacion  social, actuacién de reconocimiento del buen
Ascenso por méritos Barba (2011) salarial y emocional lograr resultados trabajo por parte de jefes a

y  exigencia vy

ascenso por méritos

subalternos se dio en el
50% de los casos, mientras
que para el otro 50% el
reconocimiento fue escaso
o nulo.

El reconocimiento entre
compafieros  tuvo  un
comportamiento similar al
del concedido por los jefes
a los subalternos: en un
54% se dio y en un 46% no.
Algo similar sucedié con el
reconocimiento de los
subalternos hacia los jefes:
en un 51% se dio y en un
49% no o se dio de manera

precaria
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Rasgos de cultura
innovadora en las

organizaciones

Autor(es)

No. Descripcion

Aspectos
encontrados en el
direccionamiento

estratégico de

EPM

Aspectos medidos en

EPM

Asimismo, se pregunta por
el grado de acuerdo con la
afirmacion siguiente:
“Frecuentemente, otras
dependencias son  mas
reconocidas que la mia por
la organizacion” y un 58%

afirmé estar de acuerdo o

completamente de acuerdo

Valores, creatividad e

innovacion

Martins y

Terblanche (2003)

Consistencia en la
incorporacion de valores
basicos, acuerdos 'y
coordinacién e
integracion de acciones

que fomenten los valores

organizacionales

Factor (2010)

Etica y responsabilidad

social

Naranjo-Valencia
y Calderén-

Hernandez (2015)

3 Valores
compartidos:
cualidades o virtudes
atribuidas a una
persona que influyen
en que sea apreciada
y considerada;
ejemplo: creatividad,
innovacion,
consistencia, ética y

responsabilidad

Mapa de cultura
de EPM:
Rasgo de ética y

valores

Enfasis del
direccionamiento
estratégico
Sentido de
responsabilidad
social empresarial
en la que la
organizacion se ha
convertido en un
referente local e
internacional  en
ella e, incluso, la

declara como parte

de su estrategia

Rasgo de ética y valores:

medicion de Cultura de

2015: a partir de una
muestra de 642
colaboradores se

identificaron  expresiones
sobre el reconocimiento al
buen servicio, la calidez, la
competitividad y el
compromiso

Aspectos negativos:
disminucién de  costos
transversal al cumplimiento
de valores, pues percibieron
que debian dar excelentes
servicios con pocos
recursos. La cantidad de

funcionarios es también un

recurso en disminucién asi
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM
corporativa: como la carga laboral y la
“Crecer y  poca claridad
optimizar
operaciones  con
criterios de RSE”
Aceptacion de la  Naranjo-Valencia 2 Multidisciplinaried Mapa de cultura  Aspecto no encontrado en
diversidad y Calderdn- ad: diversidad de de EPM: mediciones
Hernandez (2015) conocimientos y Rasgo de
Interrelacion cultural Barlett y Ghoshal culturas que aporten  actuaciones:
(1987) a la heterogeneidad  actuacion
de una organizacion  desensibilidad
para favorecer el cultural
aprendizaje continuo
y la innovacion
abierta
Mesura en la sobrecarga Cotec (2005) 1 Fomento del  Aspecto no Mediciéon de cultura de

de trabajo

equilibrio entre la
vida personal y la
laboral: promacién
de una cultura que
valore la  vida
privada y el trabajo

realizado en una

organizacion

encontrado en el

direccionamiento

2015: el 73% de |los
colaboradores  consider6
que  sus  comparieros

dedicaban tiempo suficiente
a

actividades personales o
familiares; el complemento
fue una proporcion
importante. Asimismo, al

preguntar sobre grado de

acuerdo con la afirmacién
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Rasgos de cultura

Aspectos

encontrados en el

Aspectos medidos en

innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM

“un buen trabajador debe
sacrificarse  mucho para
cumplir con sus
responsabilidades”. Al
respecto el 71% estuvo en
desacuerdo,
aunque el hecho de que casi
un tercio de los
colaboradores de EPM
estuvo de acuerdo o
completamente de acuerdo
(29%)

Clima  organizacional Twiss (1986) 1 Clima Enfasis del  Medicién de clima

favorable a la organizacional direccionamiento organizacional: Variable de

colaboracion

favorable:

percepciones

colectivas que
construyen los
miembros de un
equipo o de una
empresa en relacion
con las distintas

realidades de su

trabajo

estratégico

Desarrollo de la
iniciativa Si se
cultiva el ambiente
de trabajo a partir
del desarrollo de
planes de

fortalecimiento

del ambiente
laboral entre
lideres y

colaboradores a
partir  de la

integracion de los

calidad del clima
organizacional:

un 56% de los encuestados
calificd el ambiente laboral
en EPM por debajo de ocho
sobre diez (excelente) y un

32% por debajo de siete

(pésimo)
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Aspectos

Rasgos de cultura encontrados en el
Aspectos medidos en
innovadora en las Autor(es) No. Descripcion direccionamiento
EPM
organizaciones estratégico de
EPM

resultados de las
mediciones: riesgo
psicosocial, clima
organizacional 'y
efectividad de la

comunicacién

Fuente: elaboracion propia

Un hallazgo importante fue el peso que dan los autores a los rasgos de cultura que
promueven la innovacion relacionados con la orientacion por la innovacion, la asuncion del
riesgo, la vigilancia tecnoldgica, la innovaciéon abierta y la adaptacién a los cambios
propuestos por sus grupos de interés, la estructura organizacional flexible y la asignacion de
recursos como elementos organizacionales clave para facilitar la generacién de innovaciones

(ver figura 3).
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vida personal compartidos
y laboral (1) Estiode ____ 1G)
ligerazgo (4) Ré&bmpqusas
Clima b s (3) o
organizacional ,/ - I - S
favorable (1 -~ .
( ) e rroIl Propésitos |10 Estrictura .
del s /,———9 . organlzamonal .
b\g alh (4) significados | ;5 Tte\xble (®) .
‘comunes @ - A \
_120 S AsunC|on del Y
Trabayden PO R \ \
Aprendlzéje quipo (3) L ’ nesgo (12)’ ‘ \‘
continuo (5) {' ; /l \l ,’ : '.
P ol \ Comunicacié _ [ 2gOrientacion hacig’ \ Vigilahcia !
: \ . Ny la innovacion” tecnol6gica,
\\\ . naTH(:lna(‘Lon 15 i (21)° - X /(/10) )
Multldlsmpllnarledad \;‘\\\ - —//,/ o /,
@ Ty = Inriovacion
Adipltgg‘on abierta (8) /,/’/
cambios_(6) "7 5 ISP L7

-
N -
~

"~ Asignacion de -7
recursos(5) - - 1 - -

Figura 3. Relaciones entre rasgos de cultura que promueven la innovacion

Fuente: elaboracion propia

Asimismo, en el analisis de coocurrencia se muestra la relacion directa que existe
entre las variables internas de la organizacién que tienen que ver tanto con aspectos en los
que las personas comprendan su contribucion a la innovacion como con los que contribuyan
al desarrollo el ser y del hacer de cada una de ellas. Para el caso de la comprension de las
personas sobre la innovacion, se evidencia la importancia de promover espacios que
estimulen el trabajo en equipo, la comunicacion y la participacion de los colaboradores en el
desarrollo de nuevas ideas y el aprendizaje continuo mediante la diversidad de conocimientos

y culturas, de modo tal que los propdsitos, significados y valores sean compartidos entre los
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colaboradores. Para el caso del desarrollo del talento humano, una organizacion con una
cultura que promueva la innovacion se preocupa por un estilo de liderazgo que acomparie a
los colaboradores, conozca sus oportunidades de mejora, favorezca una vision clara de futuro
y prevea las consecuencias propias y del equipo, lo mismo que por el reconocimiento al buen
trabajo como mecanismo de regulacion social, como lo indican Naranjo-Valencia y

Calderdn-Hernandez (2015), Cotec (2005), Twiss (1986) y Ponti (2009).

Por otra parte, los rasgos culturales del fomento del equilibrio entre la vida personal
y laboral y clima organizacional favorable presentan una repeticion, aunque con relaciones
directas con aquellos con mayor repeticion dada por los autores. Es el caso de los rasgos de
trabajo en equipo, comunicacion y participacion con la generacion de un clima
organizacional favorable, y del fomento del equilibrio entre la vida personal y laboral con la

contribucion al desarrollo del ser humano.

5.2. Relaciones entre los rasgos de cultura presentada por los autores con la

cultura de EPM

Para el caso de EPM, esta organizacion integré su mapa de cultura con el
direccionamiento estratégico para habilitarlo y lograr, a partir de los comportamientos
esperados de los colaboradores, el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Cada una de
las perspectivas de su cuadro de mando integral (generacién de valor, clientes y mercado,

operaciones y aprendizaje y desarrollo) integra los seis rasgos de la cultura organizacional de
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EPM (dimensiones de la cultura EPM) tales como resultados, relacionamiento y
comunicacion, formas de trabajo, liderazgo, actuaciones y ética y valores, segin como se

presenta en la figura 4.

creando valor
gestion que integra los resultados econdmicos, sociales y ambientales
desarrollo con equidad sociedades donde actuamos

» Cercano respetuoso
Relacionamiento dialogo participacion
y comunicacion * Relaciones de mutuo beneficio

« En equipo, procesos y proyectos

RSEmSSEE + Integrada en los territorios

trabajo

soluciones actividad empresarial

* Es lider de si mismo relaciones resultados
trabajo colaborativo buen ambiente de trabajo
Liderazgo * Articula la visién estratégica desempenio y desarrollo propio equipo

9]q1U21S0S OUBWINY 0]]041eS3(

integrar dimensiones de la sostenibilidad

Actuaciones Lograr resultados, adaptabilidad, capacidad de
aprendizaje, impacto e influencia, sensibilidad cultural.
. Principios de accién ética
Etica y valores Transparencia, Responsabilidad, Innovacién, Compromiso, Calidez,
Confiabilidad, Servir

Figura 4. Mapa de cultura que habilita el direccionamiento estratégico

Fuente: EPM, Unidad de Transformacion Cultural (2016, p. 28)

En contraste con los rasgos de cultura que promueven la innovacion indicados por los
autores, se observa que los rasgos de cultura organizacional de EPM presentan una relacion
directa con ellos, que se transmiten en el despliegue del direccionamiento estratégico y el

mapa de cultura que lo habilita para todas dependencias de la organizacion, con inclusion de
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la Gerencia Servicios Grupo EPM, como dependencia principal de analisis de la presente

investigacion.

Para el caso del rasgo de orientacion por la innovacion y aquellos de caracter
organizacional, como asuncion del riesgo, vigilancia tecnoldgica, innovacion abierta,
adaptacion a los cambios, estructura organizacional flexible y asignacién de recursos para el
desarrollo de la innovacion, EPM, en el rasgo resultado y para relacionamiento y
comunicacion, declara la creacién de valor compartido para los grupos de interés a partir de
la realizacion de alianzas entre varios organismos para el desarrollo de innovaciones. A partir
de alli se han generado alternativas como: energia prepago, paga a tu medida y conexion de
nuevos clientes a partir de la energia solar (EPM, Unidad de Transformacion Cultural, 2016).
En la medicion de cultura de EPM realizada en el afio 2015 se encuentran algunas
percepciones de las personas frente a como la entidad ha venido desarrollando su orientacion
hacia la innovacion. La anterior muestra que un 63% de los colaboradores indicé que existian
espacios para la innovacion. No obstante, el 37% restante plante6 que no los habia, que era
necesario abrirlos, darlos a conocer y explicar la forma de utilizarlos y aprovecharlos (EPM,

Gerencia Cultura Organizacional, 2015).

En cuanto al rasgo de cooperacion externa, EPM establece alianzas y busca
oportunidades que fortalecen su gestion, al tiempo que permiten optimizar recursos y
capitalizar experiencias. Lo anterior se reconoce en el promedio de costo por asociacion

pagado por el Grupo EPM en el afio 2015, en el que se desatacan los valores en millones de

82



pesos causados para las asociaciones Alcogén (375 millones de pesos), WBCSD (199), CLC

(116), Cocier (125) y Cidet (107) (Grupo EPM, Gerencia General, 2016).

Frente al rasgos de vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva, se materializan
en los negocios de energia eléctrica, agua y saneamiento y gas por medio de los estudios que
realizan las areas Desarrollo e Innovacion y Asimilacion Tecnoldgica en la compra de nueva
tecnologia, desarrollo de nuevos productos y conexion de nuevos clientes (EPM, Cargos,
2015). De igual manera, a partir de la medicion de cultura se reporta que los colaboradores,
en el desarrollo de sus actividades, pueden encontrar oportunidades para proponer y ejecutar
acciones que se salen de lo exigido por el jefe (EPM, Gerencia Cultura Organizacional,

2015).

En cuanto al rasgo de adaptacién a los cambios, EPM, segn el mapa de cultura en el
rasgo de actuaciones (dimension), la actuacion de adaptabilidad invita a la organizacion, a
los equipos de trabajo y a las personas que hacen parte de ella a aceptar y amoldarse a los
cambios de manera flexible y optimista, por medio de la modificacion del propio
comportamiento para alcanzar objetivos, incluso cuando las situaciones disruptivas en el
entorno o los momentos de estrés puedan implicar un cierto riesgo. Se suma a esta
declaracion una apuesta que desde hace algunos afios viene haciendo la organizacién por
medio de la dependencia Transformacion Cultural, que ayuda a movilizar los cambios de la
empresa al enfocar su gestion en cuatro momentos del cambio: conocer, comprender, aceptar
y adaptar, y en la implementacion de 14 proyectos de desarrollo empresarial que ayudan a

hacer la transformacion empresarial (EPM, Cargos, 2015). Este rasgo también se encontro
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en lamedicién de cultura del afio 2015, en la que se muestra que para un 77% habia personas
que lideraban los cambios, aunque el 70% de la poblacion encuestada percibi6 que la mitad
de las personas de su dependencia no se adaptaban a los mismos (EPM, Gerencia Cultura

Organizacional, 2015).

En cuanto a la existencia en la organizacién de centros de poder flexibles que
promuevan el ambiente colaborativo, en EPM dos rasgos pueden asociarse con dicho aspecto.
El primero es el de liderazgo, que habla sobre el lider que promueve el trabajo colaborativo,
y el segundo es el de formas de trabajo, que hace explicito el trabajo en equipo articulado por
procesos y proyectos con vision de grupo. En forma adicional, cabe destacar las practicas
internas que se vienen incorporando, como la renovacion de los espacios fisicos, que
implementan un disefio con cerca de un 38% de lugares de colaboracion en la sede principal
de EPM, con el fin de acercar a los lideres de la organizacién a sus equipos de trabajo en
espacios abiertos y oficinas sin divisiones (EPM, Unidad de Transformacién Cultural, 2016).
A partir de la medicion de cultura de EPM del afio 2015 se encuentra que se percibié que la
informacion de las jerarquias bajas y de los clientes no llega a las jerarquias superiores,
aungue se reconocié que, aungue existe una jerarquia vertical muy fuerte, se ha venido
trabajando con balance positivo pero que se mantiene en la relacion con dependencias

distintas a la propia (EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015).

Un hallazgo importante frente a la asignacion de recursos para la innovacion es que
EPM, a partir del proceso de planeacion integrada, articula el presupuesto anual a través del

cual se hace la asignacion de los diferentes recursos, tanto para el desarrollo de la innovacion
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como para otros proyectos, procesos 0 asuntos de caracter institucional nuevos para los
diferentes grupos de interés, mas alla de la asignacion especifica que se le da a la Gerencia
Desarrollo e Innovacion, que se encarga de liderar la identificacion y el desarrollo de nuevas
lineas de negocios a través de investigacion, desarrollo, innovacién y prospectiva de negocios
para contribuir a la sostenibilidad del Grupo EPM en el largo plazo (Grupo EPM, Gerencia

General, 2016).

Frente al reconocimiento que reciben los colaboradores al buen trabajo como
mecanismo de regulacion social, en la medicion de cultura de EPM del afio 2015 se pregunta
por las tres direcciones del reconocimiento al buen trabajo: de jefes a subalternos, de
subalternos a jefes y entre pares. En los tres tipos de reconocimiento, alrededor de la mitad
de los colaboradores de EPM dijo que casi siempre o siempre hubo reconocimiento. A pesar
de que la mitad manifesto que si hubo reconocimiento, este aspecto debe mejorarse, pues el

resultado de cultura no es satisfactorio (EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015).

En cuanto a los rasgos de cultura que promueven la innovacién, se identificaron
algunos referidos a un nivel interno, tales como el trabajo en equipo, la comunicacion y
participacion de los colaboradores en el desarrollo de nuevas ideas, el aprendizaje continuo,
la multidisciplinariedad y los propositos, significados y valores comunes. En relacion con
ellos, EPM, a partir de los rasgos de relacionamiento y comunicacion, las formas de trabajo,
el liderazgo y las actuaciones basadas en valores (ver tabla 8) pretende apalancar estas
actitudes compartidas por medio de la comunicacion entre las areas, de piezas

comunicacionales por diferentes medios y la realizacion grupos primarios entre los equipos
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de trabajo como espacios de conversacion obligatorios. Sin embargo, es necesario tener en
cuenta que en la medicién de cultura se encontr6 que el 27% de las personas indicaron que
la mitad o ninguna vieron en sus propios errores una oportunidad para aprender, lo que es un
elemento que puede ir en contra del aprendizaje continuo y de la innovacion en la
organizacion. De igual manera se hallé que los colaboradores consideraron que la empresa
no cuenta con espacios para la innovacion, aunque se espera que con acciones cotidianas los
empleados puedan interiorizar los objetivos organizacionales, fortalecer los espacios para la
innovacion y hacer mas clara y explicita la manera de aprovecharlos, segun se indica también

en la variable de orientacién por la innovacion.

A su vez, hubo un 13% y un 11%, en su orden, que revelaron estar completamente de
acuerdo en que el miedo a hablar en la empresa se refleja en la falta de espacios de discusion,
la poca participacion y la imposibilidad de expresar puntos de desacuerdo. Algunas personas
manifestaron que hay temor a la divergencia y los funcionarios prefieren guardar sus
opiniones. Asimismo, se evidencio la existencia de reprocesos por fallas en la comunicacion.
Un porcentaje manifestd que con frecuencia se cancelan actividades o que no se concluyen
de manera satisfactoria. Es asi como EPM debera intervenir dichos espacios en aras de

favorecer la innovacion.

En cuanto a la existencia de canales de comunicacion para expresar opiniones sobre

las decisiones tomadas, es de resaltar que la mayoria (un 74%) considerd que si hay dichos

canales (EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015).
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Tabla 8.

Rasgo de cultura EPM: actuaciones basadas en valores

Actuacion Definicion
Es la capacidad de aceptar la diversidad y de comprender y respetar distintas culturas
Sensibilidad por medio de la adecuacion del propio comportamiento o estilo al interactuar con
cultural personas de otros paises o regiones, con el fin de buscar asegurar una comunicacion

Adaptabilidad

Impacto e

influencia

Capacidad de

aprendizaje

Lograr resultados

Crear visién

estratégica

clara y una complementariedad que permita aprovechar al maximo las fortalezas

Es la capacidad para aceptar y amoldarse a los cambios de manera flexible y optimista
mediante la modificacion del propio comportamiento para alcanzar objetivos, incluso
cuando las situaciones disruptivas en el entorno o los momentos de estrés puedan
implicar un cierto riesgo

Es la capacidad de identificar procesos, cargos y roles interdependientes y construir
alianzas que permitan influir en situaciones o generar impacto en otras areas al
priorizar los objetivos del negocio y generar valor compartido a partir del trabajo
colaborativo

Es la capacidad de reflexionar sobre el propio accionar en forma critica, pero a la vez
constructiva, por medio de la transformacion de experiencias individuales en
aprendizajes colectivos que ayuden a resolver problemas o situaciones complejas en
pos de lograr mejores resultados para la gestion actual y futura de la organizacién

Es la capacidad de establecer metas claras, que suponen un desafio para si mismo, asi
como para la organizacion, al perseguirlas con entusiasmo y energia con el fin de
mantenerse orientado hacia el logro de resultados y de tomar decisiones efectivas y
oportunas, incluso frente a cambios en el mercado y obstaculos organizacionales

Es la capacidad de contribuir a la estrategia mediante la creacion de una vision
inspirada en los principios de la organizacion y la dinamica del entorno, al considerar

las perspectivas y prospectivas de corto y largo plazo que permitan detectar
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Actuacion Definicién

tendencias y anticiparse a los cambios para aprovechar las oportunidades y prepararse

para los riesgos

Es la capacidad de crear las condiciones que permitan desarrollar en las personas

habilidades para influir en los resultados y mejorar su desarrollo por medio de la
Desarrollo préctica de la proalimentacidn activa como forma para propiciarlo y la gestion integral

del desempefio para lograr un mayor entendimiento de las metas y la contribucion al

negocio

Fuente: EPM, Actuaciones (2015)

En cuanto a los valores declarados en la organizacion, en el rasgo de ética y valores
se hizo explicito el valor de la innovacion entendida como: “soy creativo, comparto y
promuevo nuevas formas de pensar y hacer para anticipar y lograr los cambios deseados”
(Grupo EPM, 2015, p. 22). En el estudio de cultura realizado en el afio 2015, en las entrevistas
aplicadas a los colaboradores frente a este aspecto indicaron que “este valor se puede ver
afectado por quienes manifiestan que no se pueden abandonar ciertas metodologias del
pasado” (EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015, p. 61) y por la idea de una

adaptacion, por no ser un obstaculo mas que por comprension de la transformacion.

De manera general, frente a la evidencia de los valores organizacionales en los
comportamientos de los colaboradores hay dos cuestiones que no se deben pasar por alto. La
primera es que se identificaron expresiones sobre el reconocimiento al buen servicio, la
calidez, la competitividad y el compromiso y la segunda es que se sefialaron aspectos

negativos, como disminucion de costos transversal al cumplimiento de valores, pues los
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colaboradores sintieron que debian ofrecer excelentes servicios con pocos recursos. La
cantidad de colaboradores es también un recurso en disminucién; otros aspectos negativos
fueron la carga laboral y la poca claridad organizacional (EPM, Gerencia Cultura

Organizacional, 2015).

Por otra parte, en relacion con el rasgo de contribucion al desarrollo del ser humano
referido por los autores, el mapa de cultura de EPM muestra como cada uno de los rasgos
apalanca el desarrollo humano sostenible como uno de los frentes principales para la gestion.
A su vez, en la perspectiva de aprendizaje y desarrollo del cuadro de mando integral de EPM
se alinea con el rasgo cultural de liderazgo, para el que la entidad establece un modelo que
incluye las fases de dominio si mismo, de las relaciones y del resultado y unas actuaciones
esperadas en relacion con la articulacion estratégica con el desempefio y el desarrollo propio

y también de su equipo de trabajo (EPM, Unidad de Transformacion Cultural, 2016).

Cabe destacar también que para el fortalecimiento del liderazgo, la organizacion ha
venido implementando practicas como la Escuela de liderazgo, el coaching, el
fortalecimiento de la Universidad Grupo EPM e, incluso, otros procesos formativos que
permitan identificar el potencial de ellos (EPM, Unidad de Transformacion Cultural, 2016).
Frente a este aspecto es necesario analizar los resultados a la luz de la medicion de cultura
del afio 2015, en la que a la pregunta ¢que tan frecuentemente los jefes en esta empresa
motivan a su equipo para potenciar las habilidades de cada uno?, el 51% de los colaboradores
respondio casi nunca o nunca. En la encuesta se evalud también la percepcion acerca de qué

tanto se responsabilizan los jefes por sus decisiones y en este caso los resultados fueron
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positivos, aunque un 21% considerd que ello se daba casi nunca o nunca. En cuanto a la
delegacion adecuada de funciones, el 82% de los colaboradores encuestados declaro que esto
ocurria siempre o casi siempre. También se indagé por la vivencia de una situacion en la que
la persona se ve sometida a una critica dura e irrespetuosa acerca de su trabajo por parte de
sus jefes. En este caso, un 72% de los trabajadores no se habian visto expuestos a esta
situacion mientras que una de cada cuatro personas si la habia vivido (EPM, Gerencia Cultura

Organizacional, 2015).

En el acercamiento al rasgo de fomento del equilibrio entre la vida personal y la
laboral, en la medicion de cultura de EPM del afio 2015 el 73% de los colaboradores
considerd que sus compafieros dedicaban tiempo suficiente a actividades personales o
familiares. También se encontr6 que la mayoria estaba en desacuerdo con la afirmacion
siguiente: “un buen trabajador debe sacrificarse mucho para cumplir con sus
responsabilidades”, aunque hubo un 29% que estaba de acuerdo o completamente de acuerdo

con dicha afirmacion (EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015).

Por altimo, en cuanto al clima organizacional favorable, EPM tienen como énfasis
estratégico el desarrollo de la iniciativa denominada “Cultivando nuestro ambiente de
trabajo”, que implica el desarrollo de planes de fortalecimiento del ambiente de trabajo entre
lideres y colaboradores para integrar los resultados de las mediciones de calidad de vida y
riesgo psicosocial, clima organizacional y efectividad de la comunicacién interna. EPM
cuenta con resultados de esta variable en las mediciones de cultura organizacional y clima

organizacional realizadas en el afio 2015. En la primera, el 56% de los colaboradores
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encuestados califico el ambiente laboral en EPM por debajo de ocho sobre diez (excelente)
y un 32% por debajo de siete (pésimo) y en la segunda se encontré una calidad del clima
organizacional con 54,7 puntos (EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015; Cincel, 2014;

2015).

A partir de los rasgos de cultura que promueven la de la innovacion encontrados en
la literatura versus los aspectos hallados en el direccionamiento estratégico de EPM y que
han sido medidos se evidencian resultados favorables para la organizacion tales como trabajo
en equipo, vigilancia tecnoldgica y capacidad de aprendizaje, aunque es necesario fortalecer
aspectos internos frente a la proporcion de espacios de comunicacion y reconocimiento en
todos los sentidos que promuevan el aprendizaje continuo y la cohesion, lo mismo que, en
cuanto a los aspectos externos, fortalecer los rasgos relacionados con la participacion de los

clientes en el desarrollo de innovaciones y productos que genere la empresa.

5.3. Factores de los equipos de trabajo que promueven la cultura de la

innovacion en las organizaciones

Tras el analisis de la bibliografia sobre los factores de los equipos de trabajo que
promueven la innovacion en las organizaciones, los mismos se clasificaron segun las
variables del modelo multinivel propuesto por Cincel (2014; 2015) y Lo6pez (2014). Se

identificaron siete factores que se repiten entre los afios 1980 y 2015 (ver tabla 9).
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Tabla 9.

Factores de los equipos de trabajo que promueven la cultura de la innovacion en las

organizaciones encontrados en la revision bibliografica

Factores que promueven

la cultura de la

Variables

Aspectos medidos en la

Autor(es) No (modelo multinivel para Gerencia Servicios del
innovacién en los equipos
equipos) Grupo EPM
de trabajo
Relaciones  de  grupo, Lépez Gonzélez et al. 13 Cohesion: percepcion de que  Medicion de factores

composicién de equipos de
trabajo diversos en aspectos

visibles y no visibles

(2013), Klein (2003)

Trabajo en equipo,

cohesion, cooperacién 'y
colaboracién, equipos de
trabajo que propendan por
el pensamiento sistémico,
que contemplan el grupo en
su conjunto y todas sus
interrelaciones e
integracion de diferentes
subculturas

(heterogeneidad y

multidisciplinariedad)

Morcillo Ortega (2007),

Barba (2011), Cotec (2005)

Equipos que comparten una
vision Heterogeneidad y

multidisciplinariedad

Ponti y Ferras (2006),
Katzenbach (2001), Hayes

(1997);

Formacion de redes

sociales informales

Shirky (2008), Everett y
Krackhardt (2012), Leal y
Mira (2011), Uzzi y Dunlap
(2005), Nadler y Tusman

(1980),

el equipo esta integrado y de
que a sus miembros les atrae

hacer parte de él

psicosociales en el equipo de la
Gerencia Servicios del Grupo
EPM - Variable: cohesion
Dimensiones: atraccion por el

equipo y por el prestigio
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Factores que promueven

la cultura de la

Variables

Aspectos medidos en la

Autor(es) No (modelo multinivel para Gerencia Servicios del
innovacion en los equipos
equipos) Grupo EPM
de trabajo
Solucién de conflictos y L6pez Gonzélez et al. 9 Potencia: percepcion general ~ Medicion de factores

potencia de equipo:
capacidad de equipo para
actuar, hacer cambios y

asumir retos

(2013), Klein (2003)

Desempefio innovador

Scott y Bruce (1994)

Reparto de  funciones:

equipo  multidisciplinario
encargado de todas las
etapas que componen el

proceso de innovacién en

su conjunto

Morcillo Ortega (2007)

Politicas, normas y
funciones claras y asuncién
de riesgos
Objetivos  especificos y
definidos con claridad,
sentido de responsabilidad,
aceptacion del fracaso,
amor por el caos y aprender

nuevas cosas

Barba (2011)

Ponti y Ferrés (2006),

Katzenbach (2001)

Experimentar: probar cosas
nuevas, tolerancia  del
fracaso y aprendizaje -
Observar: identificar
problemas u oportunidades
del fracaso - Asociar:

conectar lo inconexo

Dyer et al. (2009)

de la capacidad del equipo
para lograr metas, manejar los
estresores de la vida cotidiana

y solucionar problemas

psicosociales en el equipo de la
Gerencia Servicios del Grupo
EPM — Variable: potencia

Dimension:  resolucion  de
problemas, logro de metas y

firmeza

93



Factores que promueven
la cultura de la
innovacion en los equipos

de trabajo

Variables
Autor(es) No. (modelo multinivel para

equipos)

Aspectos medidos en la
Gerencia Servicios del

Grupo EPM

Organizaciéon  en las
sesiones de trabajo con
técnicas de solucion de

problemas

Cotec (2005)

Trabajo en red: trabajo en
equipo 'y comunicacion
asertiva - Preguntar: no
tener miedo a cuestionar lo

incuestionable

Dyer et al. (2009) 9 Clima de aprendizaje de
equipo: percepcion acerca de
que se cuenta con un ambiente
entre el lider y los

comparfieros que estimula y

Trabajo en equipo Yy
confianza - Buen ambiente

de trabajo

Cotec (2005) facilita el aprendizaje del

equipo

Autonomia en la tarea,
integracion de saberes y

oportunidad de aprender

Lépez Gonzalez et al.

(2013), Klein (2003)

Comunicacion, espacios de
disenso y de innovacion,
confianza interpersonal y
atmosfera  de

trabajo

participativa

Katz y Allen (1984),
Katzenbach (2001), Hayes

(1997)

Se debaten temas en forma

Ponti y Ferras (2006), Hayes

Medicion de factores
psicosociales en el equipo de la
Gerencia Servicios del Grupo
EPM — Variable: clima de
aprendizaje Dimensiones:
ambiente propicio y

receptividad

abierta mediante la (1997)

confrontacion de

posiciones antagénicas que

fomenten un clima de

excelencia

Acompafiamiento en las Ponti y Ferras (2006) 6 Liderazgo: gradoenelquese  Medicion de factores

mediciones de desempefio

y desarrollo de las personas

percibe que el lider conoce las

oportunidades de mejora y

psicosociales en el equipo de la

Gerencia Servicios del Grupo
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Factores que promueven

la cultura de la

Variables

Aspectos medidos en la

Autor(es) No (modelo multinivel para Gerencia Servicios del
innovacion en los equipos
equipos) Grupo EPM
de trabajo
Liderazgo Morcillo Ortega (2007), acompana el desarrollo desus EPM - Variable: liderazgo
Barba (2011), Ferrés y Ponti colaboradores, favorece una Dimensiones: prevision,
(2006), Lopez Gonzélez et vision clara de futuro y prevé  consideracion individual,
al. (2013), Klein (2003) las consecuencias de las consideracion hacia el
actuaciones  propias  del desarrollo, motivacion
equipo inspiracional e influencia
idealizada atribuida
Capacidad creativa en Wodman, Savyer y Griffin 5 Creatividad de equipo:  No se encontraron mediciones
equipo (1993), Beaudot (1980), capacidad de los equipos de en la Gerencia Servicios del
Nicolao Casellas (1990), trabajo para generar ideas Grupo EPM que reflejasen este
Ponti y Ferras (2006), Cotec como respuesta a los desafios  aspecto
(2005) que se plantean
Tamafio del equipo Cotec (2005), 3 Tamafio del equipo No se encontraron mediciones
Mufioz (1994), en la Gerencia Servicios del
Osborn (1963) Grupo EPM que reflejasen este
aspecto

Asignacion de recursos - Morcillo Ortega (2007), 2 Asignacion de recursos:  No se encontraron mediciones

Ayuda y colaboracién para
poner en funcionamiento

las ideas

Hayes (1997)

ayuda y colaboracion para
poner en funcionamiento las

ideas

en la Gerencia Servicios del
Grupo EPM que reflejasen este

aspecto

Fuente: elaboracion propia

Cabe destacar que los factores de creatividad de equipo y tamafio del equipo no

presentaron una relacion directa con el modelo mencionado, pero fueron planteados por

algunos autores como determinantes clave de la innovacion.
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Un hallazgo importante en el analisis de la literatura es el peso dado por los autores a
los factores de cohesion, potencia y clima de aprendizaje de equipo, como variables que
facilitan la innovacion. Lo anterior se explica por el hecho de que un equipo cohesionado
muestra mayor seguridad, libertad de expresar opiniones, cuestiona, asume riesgos y explora

nuevas metodologias (Lopez Gonzalez et al., 2013).

Al continuar con el analisis de liderazgo se encontraron para este factor seis
repeticiones, que comprueban la importancia concedida por los autores al acompafiamiento
del desempefio que hace el lider, al conocimiento de las oportunidades de mejora y a como
dichos aspectos afectan el comportamiento de los equipos y de los logros de las estrategias
organizacionales a partir de una entrega clara de la vision de futuro al personal que cada uno
de ellos tiene a su cargo. Cosa distinta plantean los estudios de Cincel (2014; 2015) y Lo6pez
Gonzaélez (2014), que indican que los equipos que realizan actividades de 1+D cuentan con

lideres menos cercanos dada la especialidad técnica y la autonomia de sus integrantes.

Para el caso del factor de creatividad de equipo, llama la atencion que cinco autores
relacionan este aspecto como clave para que se dé la innovacion, pues es importante observar
que los equipos creativos no se conforman de manera oficial o no tienen una duracion
determinada. Las caracteristicas positivas de esta clase de equipos es que pueden surgir de
modo espontaneo en funcion de una necesidad, curiosidad o ganas de trabajar sobre un tema
y, a la vez, afrontan la diversidad, consideran importante la influencia del liderazgo, trabajan
en un clima de confianza y colaboracion y se comunican en forma asertiva (Cotec, 2005;

Lopez Gonzélez et al., 2013).
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Si se continda con el factor de tamafio del equipo, en opinion de autores, como Cotec
(2005), que cita a Hare (1985) y a De Bono (1991), y Osborn (1963), indican que un equipo
de trabajo innovador debe ser un grupo reducido para evitar la creacion de subgrupos, por lo
que deberia estar constituido por no menos de cinco personas y no mas de 12, aunque un
numero de ocho a diez personas parece ser adecuado (Mufioz, 1994). Asimismo, hay autores
que indican que un numero impar asegura la viabilidad y evita la segregacién de opiniones

en dos subgrupos iguales (Osborn, 1963).

En dltimo lugar, a partir del andlisis de contenido llevado a un mapa tecnoldgico
disefiado de acuerdo con la coaparicidn de los autores que hablan sobre un mismo tema, se
identificd que los factores de los equipos de trabajo que promueven una cultura innovadora

presentan una relacién directa, segun lo indica la figura 5.
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Figura 5. Relaciones entre factores de los equipos de trabajo que promueven la
cultura de la innovacion

Fuente: elaboracion propia

5.4. Relaciones entre los factores de los equipos de trabajo presentados por los

autores y los que presentan los equipos de trabajo de la Gerencia Servicios

Grupo EPM

Tras la aplicacion de la lista de chequeo adaptada por Lopez Gonzélez (Cincel, 2014;

2015, y Lépez Gonzéalez, 2014) para identificar la realizacion de actividades de innovacién
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en los equipos de la Gerencia Servicios del Grupo EPM, se encontr6 que seis de ellos trabajan
actividades de innovacion en mercadotecnia y organizacion (Directivos, Soporte y Gestion,
Seleccion, Némina y Cuotas Partes, Conciliacion y Caja Menor y Recaudo) mientras que
para los tipos de tarea innovadora de investigacion y desarrollo y productos y procesos,
ninguno de los equipos cumple los criterios para ser considerados como innovadores en estos
sentidos. Vale la pena mencionar que para varios de los equipos no se reportd ninguna
actividad de innovacion. Por Gltimo, en las dependencias de Cotejo, Pagos y Transporte
Aéreo y Hoteleria no fue posible obtener resultados de esta lista de chequeo, lo que implica
que ninguno de los grupos de la Gerencia podria ser catalogado, segun los autores

mencionados, como innovador (ver tabla 10).

Tabla 10.

Resultados de la aplicacién del instrumento tipo de tarea innovadora

Producto o Mercadotecnia 'y

I1+D
proceso organizacion (al
Dependencia Equipo (al menos una
(al menos tres menos una
respuesta)
respuestas) respuesta)
Directivos
Directivos 0 2 2
SGEPM
Soporte y
Unidad Soporte y Gestion 0 1 2
gestion
Departamento Servicios Seleccion 0 1 2
Talento Humano Aprendizaje 0 0 0
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Producto o Mercadotecnia 'y

I+D
proceso organizacion (al
Dependencia Equipo (al menos una
(al menos tres menos una
respuesta)
respuestas) respuesta)
Beneficios 0 0 0
Nomina y cuotas
0 1 1
partes
Matricula 0 0 0
Conciliacion y
0 1 1
caja menor
Recaudo 0 0 1
TI 0 0 0
Servicios
0 0 0

Documentales

Fuente: elaboracion propia

A continuacion se presentan los resultados de las variables evaluadas para el nivel
de equipos (ver tablas 11, 12 y 13) al comparar los resultados entre las dependencias que si
tuvieron algunas actividades de innovacion y aquellas en las que no se encontré que se
reportaran diferencias estadisticamente significativas entre ellos en las variables liderazgo,

potencia, cohesion y clima de aprendizaje.
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Tabla 11.
Resultados de los factores psicosociales de equipos de trabajo que promueven la innovacion

en la Gerencia Servicios Grupo EPM (gerencia, directivos y Unidad Soporte y Gestion)

Unidad Soporte y

Variables y dimensiones Gerencia SGEPM Directivos SGEPM
Gestion

Liderazgo 59,21 64,37 63,63
Previsién 59,62 70,87 62,53
Consideracion individual 58,49 62,16 64,57
Consideracion desarrollo 57,52 57,20 63,45
Motivacion inspiracional 57,74 65,26 60,18
Influencia idealizada 61,07 65,88 63,57
Potencia 49,28 51,24 56,93
Resolucion de problemas 50,88 53,92 56,62
Firmeza 48,05 48,94 56,21
Logro 48,59 49,98 57,05
Cohesion 45,12 53,19 60,78
Cohesidn equipo 46,74 51,49 59,54
Cohesién prestigio 43,46 55,35 60,55
Clima Aprendizaje Equipo 46,74 53,61 54,46
Ambiente 48,60 53,26 55,30
Receptividad 44,52 53,68 52,70

Nota: las palabras resaltadas en negrilla corresponden a variables y, en las filas siguientes, a las dimensiones
en las que se subdivide cuando aplica

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 12.

Resultados de los factores psicosociales de equipos de trabajo que promueven la innovacion

en la Gerencia Servicios Grupo EPM (departamentos de servicios de Talento Humano,

Financieros y Administrativos y de TI)

Departamento Servicios Talento

Departamento Servicios Financieros

Departamento Servicios

§ Humano Administrativos y de TI
=
=2
3 <
< =z -
N @) o Q
= » 3; os] §. Z g8 & o > B 8 o
3 ol 3 & - 5 0 o @ a 9 @ 9 38 c @
2 2 2 3 2 B S 8 g 2 3 8 3 3 4 3 32
2 8 =% = a2 < kS < s s @ e o & - < =)
S o N’ 2. 173 o =3 @ = o 3 Q 3 o = o
2 > 2. ] 5 > o 2 o D @ L &
@ ) = S P @
1] I < 8 2
2 <
Liderazgo 56,32 49,44 62,54 59,65 62,96 67,55 62,63 50,70 57,95 48,70 39,42 61,84
Prevision 60,92 50,34 58,89 62,10 59,32 6592 61,56 43,92 58,68 50,34 39,64 62,00
Consideracién
52,91 49,30 61,08 57,74 63,49 6548 61,75 54,92 57,74 47,69 42,33 61,94
individual
Consideracién
52,30 49,18 57,20 57,57 63,45 67,40 61,66 50,96 55,42 46,06 37,88 62,07
desarrollo
Motivacion
55,65 48,30 65,26 57,25 60,74 67,69 61,02 52,83 55,65 45,47 38,88 58,58
inspiracional
Influencia
60,49 50,49 71,01 62,67 63,83 66,98 63,96 45,87 62,03 58,18 40,22 61,68
idealizada
Potencia 50,37 4250 52,55 57,47 55,03 49,74 5529 41,18 28,28 35,06 51,10 48,58
Resolucion de
51,49 4529 54,28 58,78 57,16 50,69 57,43 45,29 30,17 39,89 50,69 49,70
problemas
Firmeza 49,93 39,69 48,50 55,66 52,02 46,29 56,21 34,40 29,77 37,48 41,89 52,30
Logro 49,27 42,91 54,22 56,58 54,69 52,20 50,69 44,32 27,36 28,30 61,29 43,30
Cohesién 36,00 36,73 47,42 53,93 54,59 46,62 54,45 39,27 28,08 32,66 42,50 42,37
Cohesién
37,08 49,01 49,21 54,38 55,21 46,26 58,77 45,91 25,76 37,85 50,25 45,74
equipo
Cohesion
37,19 19,02 44,97 52,33 52,59 47,94 46,27 30,44 36,67 27,67 31,13 38,37
prestigio
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Departamento Servicios Talento Departamento Servicios
Departamento Servicios Financieros

§ Humano Administrativos y de TI
=
=2
@D
< z =
o > g Q Q 5 <3
= ) S o 3 < s & n =z & 2 9
3 @ 3 o o 5 @) o > 3 ) > g = c o
e o 5 @ 2 B e o = = 3 2 g 3 — 3 2
> Q a = a < =3 «Q 3, = 24 = = - @ s
@, Q = = @ = o =} O @ c @ @ 3 S
5 S N Q. 3 o > @ c (=] 3 o 3 I = o
> =] 2, 32 S = o S o [ @ L 7]
o ) 3 S < @ 3
»n o
<
Clima

Aprendizaje 40,22 4511 55,59 49,21 52,47 46,68 63,38 44,26 33,21 34,34 44,26 47,73
Equipo
Ambiente 44,39 46,44 52,80 52,80 55,53 46,63 64,17 46,44 34,84 36,89 43,71 47,43

Receptividad 3551 43,86 58,92 44,19 47,79 4723 60,56 41,90 33,06 32,73 45,83 48,50

Nota: las palabras resaltadas en negrilla corresponden a variables y, en las filas siguientes, a las dimensiones
en las que se subdivide cuando aplica

Fuente: elaboracion propia

Tabla 13.
Rangos para la interpretacion de la encuesta de factores psicosociales grupales que favorcen

la innovacion

Rango Descripcién

Igual o mayor que 80 Excepcional
Igual o mayor que 70 Sobresaliente
Igual o mayor que 60 Superior
Igual o mayor que 50 Medio alto
Igual o mayor que 40 Medio bajo
Igual o mayor que 30 Bajo
Igual o mayor que 20 Deficiente

Menor que 20 Inconveniente

Fuente: elaboracion propia
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En el tema de liderazgo llaman la atencion los resultados obtenidos en el nivel
superior o cerca a €l en la mayoria de los equipos de la gerencia, lo que da cuenta de la
percepcion de un lider que conoce las oportunidades de mejora y acompafia el desarrollo de
sus colaboradores, favorece una vision clara de futuro y prevé las consecuencias de las
actuaciones propias y del equipo (Lopez Gonzalez et al., 2013). A pesar de esta favorabilidad,
el equipo de TI presenta resultados bajos en las dimensiones de prevision, consideracion
individual, consideracion por el desarrollo, motivacion inspiracional e influencia idealizada

atribuida.

En el tema de potencia, ninguno de los equipos que llevan a cabo actividades de
innovacion se encontrd en los niveles superior o sobresaliente. Recaudo y Transporte Aéreo,
Caja Menor y Concliacion presentaron bajos resultados. Llama la atencidn este resultado en
Recaudo puesto que fue uno de los equipos que reportd hacer tareas innovadoras. Los demas
equipos como Beneficios, NOomina, Seleccion, Cotejo, Matricula, Pagos, Servicios
Documentales, TI, Soporte y Gestion y Directivos, se encontraron en los niveles medios de
la escala; resalta el resultado de los equipos de Némina, Soporte y Gestion, Matricula de
Terceros y Cotejo, que consideraron que, en conjunto, eran equipos con capacidad para tomar
decisiones firmes, alcanzar los logros y resolver problemas (Lopez Gonzalez et al., 2013).
Teniendo como referencia los estudos de Cincel (2014; 2015) y Lopez (2014), los aspectos
anteriores determinan en gran medida la innovacion; si bien los resultados fueron buenos,

aun asi no hubo innovacion en el analisis completo.
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Frente a la cohesion como factor que recibio el mayor nimero de repeticiones dadas
por los autores, sobresalieron los resultados del equipo Soporte y Gestion en las dimensiones
de atraccion por el prestigio y atraccion por el equipo. Lo anterior da cuenta de que es un
equipo que promueve relaciones de grupo, es cohesionado, trabaja en estrecha colaboracion
y cooperacion y comparte una vision (Lopez Gonzélez et al., 2013); Klein (2003). Los
equipos Nomina, Cotejo, Matricula de terceros, Pagos, Servicios documentales, Tl y
directivos mostraron resultados favorables, mientras que los de Recaudo, Caja menor y

Transporte aéreo tuvieron resultados en el nivel bajo.

En cuanto al clima de aprendizaje de equipo y sus dimensiones: ambiente propicio y
receptividad, fueron caracteristicas de los equipos que desarrollan innovacién con
independencia de su tipo (Lopez Gonzalez et al., 2013). Los equipos de la gerencia contaron
con resultados favorables en este aspecto. Se resaltan los que estuvieron por encima, en el
nivel superior, del equipo Matricula de Terceros, y los que se encontraron en las puntuaciones
medias: los de Aprendizaje, Beneficios, Nomina, Caja Menor, Cotejo, Pagos, Servicios
Documentales, TI, Soporte y Gestién y Directivos. Los equipos de Seleccién, Recaudo y

Transporte Aéreo y Hoteleria presentaron desempefios bajos.

Tabla 14.

Diferencias significativas en equipos de la Gerencia Servicios del Grupo EPM

Variable y dimension Puntuacidn alta Puntuacion baja

Seleccién
Cohesién Nomina y cuotas partes
Aprendizaje
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Variable y dimension

Puntuacion alta

Puntuacion baja

Potencia

Clima de aprendizaje del

equipo

Cotejo
Cotejo
Directivos

Soporte y Gestién

No6mina y cuotas partes

Seleccién
Beneficios
Servicios Documentales
Pagos
Cotejo
Cotejo
Directivos

Soporte y Gestién

Nominay Cuotas partes

Beneficios
Cotejo
Cotejo

Directivos

Directivos

Soporte y Gestion

Beneficios

Transporte Areo y Hoteleria

Recaudo

Conciliacién y Caja Menor

Aprendizaje
Recaudo
Recaudo
Recaudo

Recaudo

Conciliacién y Caja Menor

Recaudo
Recaudo
Recaudo
Recaudo

Recaudo

Conciliaciéon y Caja Menor

Recaudo
Recaudo
Seleccién
Directivos
Seleccién
Seleccién
Recaudo
Seleccién
Recaudo
Seleccién

Recaudo
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Variable y dimension Puntuacion alta Puntuacion baja

Servicios Documentales Recaudo
Soporte y Gestién Recaudo
Soporte y Gestién Pagos
Pagos Seleccién
Liderazgo
Cotejo Recaudo

Nota: se reportan las difrencias signnificativas con probabilidad p < 0,05. Los equipos cuyos nombres estan en
negrilla reportaron alguna actividad de innovacion

Fuente: elaboracion propia

Al revisar las diferencias significativas (ver tabla 14), los equipos de Cotejo,
Soporte y Gestion y Nomina y Cuotas partes superaron a las restantes dependencias en
cohesion y potencia. Aunque el equipo de Cotejo no presentd resultados de aplicacion del
instrumento tipo de tarea innovadora, demostré caracteristicas importantes para realizar
innovaciones e incursionar en nuevos productos, procesos y servicios, pues sus resultados
evidenciaron modalidades que favorecieron el éxito de lo nuevo emprendidas y contaban con
ambiente propicio que facilité el aprendizaje entre los integrantes del equipo y su lider (L6pez
Gonzélez et al., 2013). Por otra parte, de nuevo el equipo de Recaudo, que reporté actividades
de innovacién, presentd las significancias mas bajas en las variables cohesion, potencia y
clima de aprendizaje de equipo, que se consideran de mayor relevancia para el desarrollo de

innovaciones.

En cuanto al aspecto de creatividad de equipo, aunque el instrumento utilizado no

cuenta con una variable que relacione este aspecto, la Gerencia Servicios del Grupo EPM
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hace una apuesta importante a los valores de la organizacion, en lo fundamental los de servir
y de innovacion, que son indispensables para el mejoramiento continuo de los servicios en el
dia a dia para ser mas competitivos con soluciones que atraigan mas servicios y clientes del

Grupo EPM (Arango, 2016).

Un hallazgo importante que aparecié de nuevo en el caso de los equipos de trabajo
fue la asignacion de recursos para la innovacion, porque, como se plante6 en los rasgos de
cultura de la presente investigacion, EPM, a partir del proceso de planeacion integrada,
articula la presupuestacion anual a través de la que se hace la asignacion de los diferentes
recursos, tanto para el desarrollo de la innovacion como para otros proyectos, procesos o
asuntos de caracter organizacional nuevos para los diferentes grupos de interés y aun, para la

Gerencia Servicios del Grupo EPM, objeto de este estudio (EPM, Gerencia General, 2016).

Por otra parte, para para lo referente al tamario de equipo, Cotec (2005) menciona que
un equipo de trabajo innovador debe ser un grupo reducido para evitar la creacion de
subgrupos mas pequefios. Segun dicha fuente, entre 10 y 12 personas es un nimero adecuado.
En la Gerencia Servicios del Grupo EPM se ha implementado un esquema de gestores de
servicio en equipos mas pequerfios con el fin de manejar sus asuntos administrativos lo mismo
que el desempeiio y el desarrollo de los integrantes. Los equipos que comprenden los
departamentos de la Gerencia Servicios del Grupo EPM estan constituidos por entre cinco y
12 personas, como TI, Directivos, Beneficios, Matricula de Terceros, Caja Menor,
Transporte Aéreo y Hoteleria, Servicios Documentales y Soporte y Gestidn, aungue existen

otros equipos que sobrepasan dicho numero, como Pagos, con 13 personas, Recaudo, con 14,
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Nomina, con 16, Cotejo, con 17, y Seleccion, con 24. Esto hace que el numero total de

personas que tiene cada lider de los departamentos a su cargo sume entre 23 y 54 personas,

lo que puede ser un nimero inmanejable a la hora de llegar a acuerdos como equipo, asi como

para los gestores de servicio, que tienen a cargos mas de 12 personas, lo que no asegura

necesariamente cohesion y colaboracién sino segregacion (Osborn, 1963) (ver tabla 15).

Tabla 15.

Tamarios de equipos de la Gerencia Servicios del Grupo EPM

Total de la
Dependencia Equipos y servicios Total de personas unidad y de
departamento
Gerente, jefes de
Gerencia Servicios del Grupo
unidad y 5 5
EPM
departamentos
Soporte y Gestién de
Unidad Soporte y Gestién 12 12
Servicios
Seleccion 24
Departamentos Servicios Talento Aprendizaje 9
54
Humano Beneficios 5
Nominay Cuotas partes 16
Cotejo 17
Pagos 13
Departamentos Servicios
Matricula de Terceros 5 54

Financieros
Conciliacion y Caja

menor
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Total de la

Dependencia Equipos y servicios Total de personas unidad y de
departamento
Recaudo 14
Transporte aéreo y
Departamento Servicios Hoteleria °
Administrativos y de Tl TI 4 #
Servicios Documentales 11

Nota: los equipos en negrilla son
innovacion

Fuente: elaboracion propia

aquellos que reportaronn la realizacién de al menos una actividad de
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5.5. Factores individuales que promueven la cultura de la innovacion en las

organizaciones

Tras el analisis de la bibliografia acerca de los factores individuales que promueven

la innovacion en las organizaciones, las fuentes se clasificaron segln las variables del modelo

multinivel (Cincel, 2014; 2015; Lépez Gonzalez, 2014). Se identificaron los siete factores

que para los autores consultados presentan mayor importancia a través del tiempo (ver tabla

16).

Tabla 16.

Factores individuales que promueven la cultura de la innovacién en las organizaciones

Factores que promueven

Variables (modelo multinivel

Aspectos medidos en la

la cultura de la innovacién Autor(es) No. Gerencia Servicios del
individual)
en el ambito individual Grupo EPM
Parker (1998), Unsworth 41  Desarrollo psicolégico: nivel Medicion de factores

Tener confianza en lo que
cada persona hace y tener
conocimientos y habilidades
afrontar

maltiples  para

nuevas cosas

(2003), Axtell, Holman,
Unsworth; Parker, Waterson y
Harrington (2000), Teng y

Wiinen (1999), Morcillo

(2007), Ford (1996);

Unsworth (2001), Frese
(1996), Wall, Jackson y
Davids (1992), Parker y Axtell
(2001), Morcillo (2007),
Cotec (2005), Bharadway y
Menon (2000); R. Katz
(2005): Khazanchi (2007),

Moenkemeyer (2012),

en el que la persona se
considera capaz de aprender
del fracaso, manejar la
incertidumbre, ser flexible y

exponerse a situaciones nuevas

psicosociales individuales en la
Gerencia Servicios del Grupo
EPM: Variable de desarrollo
psicoldgico, dimensiones:

apertura al cambio, flexibilidad

y manejo del fracaso

111



Factores que promueven
la cultura de la innovacion

en el ambito individual

Variables (modelo multinivel
Autor(es) No.

individual)

Aspectos medidos en la
Gerencia Servicios del

Grupo EPM

Gutiérrez (2003), Morton
(2004), Fleming y Juda
(2009), L6épez Gonzélez, Diaz
Funez, y Robledo Velasquez

(2013)

Autonomia (flexibilidad en
su orientacién), espacio
individual y de margen de

maniobra para dar rienda

suelta a ideas e iniciativas

Unsworth (2003), Axtell
(2001), Amabille, T.M. y
Gryskiewicz (1987), Andrews
(1975); Frese (1996),
Hackman y Oldham, 1976),
Wall, Jackson y Davids
(1992), Parker (2001),

Morcillo (2007)

Autoconocimiento

Ferras, X. y Ponti, F. (2006).

Iniciativa personal, fuerza
interna, proactividad,
involucrarse en los temas y

romper barreras mediante la

asuncion de riesgos

Unsworth, K.L. (2000), Parker

(1998), Crant (2000),
Morrison y Phelps (1999),
Fray y Frese (2001), Parker y
Jackson (1994), Tengy
Wiinen (1999), Ferrés, X.y
Ponti, F. (2006), Morcillo
(2007), Naranjo y Calderén

(2015)

Actitud  transgresora Yy

aventurera

Ferras, X. y Ponti, F. (2006)

Amor y por la tarea

Unsworth, K.L. (2003), Staw 26 Compromiso: estado afectivo-

y Boettger (1990) cognitivo positivo, relacionado

Medicién de factores

psicosociales individuales en la
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Factores que promueven
la cultura de la innovacion

en el ambito individual

Autor(es)

Variables (modelo multinivel

individual)

Aspectos medidos en la
Gerencia Servicios del

Grupo EPM

Compromiso, motivacién y

automotivacion elevada

Parker (2000), Teng y Wiinen
(1999), Ford (1996);
Unsworth (2000), Amabile,
T.M. (1982, 1988), Ferras, X.
y Ponti, F. (2006), Morcillo
(2007), Cotec (2005),
Bharadway y Menon (2000),
R. Katz (2005), Khazanchi
(2007), Moenkemeyer (2012),
Gutiérrez (2003); Morton
(2004), Fleming y Juda
(2009), Lépez Gonzélez, Diaz
Funez, y Robledo Velasquez

(2013)

Compromiso

Unsworth, K.L. (2000), Ford
(1996), Bharadway y Menon
(2000), R. Katz (2005),
Khazanchi (2007),
Moenkemeyer (2012),
Gutiérrez (2003), Morton
(2004), Fleming y Juda
(2009), Lépez Gonzélez, Diaz
Funez, y Robledo Velasquez

(2013)

con el trabajo y caracterizado Gerencia Servicios del Grupo

y EPM: Variable: compromiso

Aprendizaje

Bharadway y Menon (2000),
R. Katz (2005), Khazanchi
(2007), Moenkemeyer (2012),
Gutiérrez (2003), Morton
(2004), Fleming y Juda

(2009), Lépez Gonzalez, Diaz

por vigor, dedicacion
absorcion
Clima psicol6gico de

aprendizaje: grado en el que
se percibe que se cuenta con un
ambiente entre el lider y los
compafieros que estimula y

facilita el aprendizaje

Medicion de factores
psicosociales individuales en la
Gerencia Servicios del Grupo
EPM: Variable: clima

psicolégico de aprendizaje
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Factores que promueven

Variables (modelo multinivel

Aspectos medidos en la

la cultura de la innovacion Autor(es) No. Gerencia Servicios del
individual)
en el ambito individual Grupo EPM
Funez, y Robledo Velasquez Dimensiones: ambiente

(2013)

Morcillo (2007), Bharadway y
Menon (2000), R. Katz
(2005), Khazanchi (2007),
Moenkemeyer (2012);
Clima favorable Gutiérrez (2003), Morton
(2004), Fleming y Juda
(2009), Lépez Gonzélez, Diaz

Flnez, y Robledo Velasquez

(2013)

Comunicacion abierta Morcillo (2007)

propicio y receptividad

Liderazgo creativo: -

Introspeccion, mundo
interior rico - Curiosidad
mental - Pensamiento ldgico
més pensamiento lateral —

Ferras, X. y Ponti, F. (2006),

Intuicion mas razon -

Morcillo (2007)
Busqueda regular de ideas -
Conocimiento de métodos
creativos - Pensamiento
ingenuo - Conocimiento de

procesos de innovacion

Lépez Gonzélez, Diaz Flnez,

y Robledo Velasquez (2013),
Autoeficacia creativa

Ferrés, X. y Ponti, F. (2006),

Cotec (2005)

11  Autoeficacia creativa:

capacidad que percibe la
persona de generar ideas y

desarrollar su creatividad

Medicion de factores
psicosociales individuales en la
Gerencia Servicios del Grupo
EPM: Variable: autoeficacia

creativa
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Factores que promueven
la cultura de la innovacion

en el ambito individual

Autor(es)

Variables (modelo multinivel
No.
individual)

Aspectos medidos en la
Gerencia Servicios del

Grupo EPM

Personalidad creativa,

genera ideas, aporta
soluciones, confianza en la
creatividad, espiritu
imaginativo, actitud
creativa, tener la creencia de
ser creativo, creatividad
como comportamiento ideal
de la innovacion,

proactividad creativa

Unsworth, K.L. (2000),
Amabile, T.M. (1982, 1993,
1988), Barba (2011), Ferras,

X.y Ponti, F. (2006), Naranjo
y Calderén (2015), Cotec
(2005), Oldham y Cummings
(1996), Scott y Bruce (1994),

Comella (1989), Martin,
Orengo y Martinez (1997),

West y Farr (1990), Mumford

y Gustafson (1988)

Formular  problemas en

forma edacuada y
convertirlos  en  focos
creativos y dejar que las
personas se enfrenten con

ilusion

Ferrés, X. y Ponti, F. (2006),

Morcillo (2007), Cotec (2005)

Compartir informacion y

objetivos

Morcillo (2007)

Desempefio en el trabajo

Unsworth, K.L. (2000);

Amabile, T.M. (1982, 1988)

6 Autoeficacia general: medida
general de la capacidad que
percibe la persona para lograr

metas, manejar los estresores

de la vida

solucionar

cotidiana 'y

problemas

Medicion de factores
psicosociales individuales en la
Gerencia Servicios del Grupo
EPM: Variable: autoeficacia

general

Roles de innovacion

definidos

Van Dyne y Lépine (1998)

1 Roles de innovacién definidos

No se encontraron mediciones
en la Gerencia Servicios del
Grupo EPM que reflejasen este

aspecto

Fuente: elaboracion propia

Vale la pena aclarar que el factor de incentivos y recompensas no presentd una

relacion directa con el modelo indicado.
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Un hallazgo importante en el analisis de la literatura fue el peso dado por los autores
a los factores individuales que promueven la innovacion relacionados con desarrollo
psicolégico, compromiso, clima psicoldgico de aprendizaje y autoeficacia creativa, que son
variables que habilitan a las personas para mejorar su rendimiento y desempefio, proponer
nuevas cosas y romper barreras (Unsworth et al., 2000; Parker, 2002; Crant, 2000; Morrison
y Phelps, 1999; Fray y Frese, 2001; Parker y Jackson, 1994; Teng y Wijnen, 1999; Ponti y

Ferras, 2006, Morcillo Ortega, 2007, y Naranjo-Valencia y Calderén-Hernandez, 2015).

Por otro lado, en cuanto al énfasis en la autoeficacia creativa, Usworth et al. (2000)
indican que la creatividad proactiva ocurre en los empleados que, impulsados por una
motivacién o un incentivo interno, tienen la creencia de generar con mas naturalidad
productos excepcionales, pues es ese deseo interno lo que les genera compromiso y reto. En
otras palabras, los comportamientos proactivos e innovadores tienen méas probabilidades de
producirse cuando un empleado tiene proactividad creativa, esta motivado por la tarea, tiene
un papel flexible en la orientacién y la autoeficacia y esta incentivado y recompensado en

forma adecuada por lo que hace (Unsworth y Parker, 2003).

Respecto a los roles individuales, aunque solo presentaron una repeticién en la
literatura analizada, se afirma que en los grupos se pueden involucrar miembros que tengan
diferentes roles, que interactlen en diferentes grupos y con roles Unicos para cada uno de
ellos. Si bien los roles dan lugar a mayor riqueza en las tareas y funciones de equipo, el tener

variedad de ellos puede ocasionar conflictos y poca claridad organizacional, lo que dificulta
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el desempefio (Williams y O’Reilly, 1998). Autores como Everett y Krackhardt (2012)

indican que es aconsejable enfocarse en aquellos empleados que tienen roles de enlace

relevantes en la organizacion.

En altimo lugar, a partir del analisis de contenido Ilevado a un mapa tecnoldgico se
identifico que los factores individuales que promueven una cultura innovadora presentaron
una relacion directa entre si, puesto que es la persona quien los evidencia en sus

comportamientos y su personalidad creativa (ver figura 6).

L ___Climade ™|
. _.-~~ aprendizaje
- e sicoldgica -|-==
1 Autosgficaci 1 P - (1—8-531
/a creativa _
, A — L
Roles (1)) .~ \

1 / // ,’/ 0 -~
II II ,I /' | / g‘ s
: 'I ‘, ’/ A/'

[ | 1 |

! 1 \ \

\ \ \ \ o~

\ | ‘. Compromiso (26) ~~-- 4
\ \ N

Figura 6. Relaciones entre factores individuales que promueven la cultura de la
innovacion

Fuente: elaboracion propia
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5.6. Relaciones entre los factores individuales presentados por los autores y los

gue presentan los equipos de trabajo de la Gerencia Servicios Grupo EPM

Tras la aplicacion de los instrumentos para evaluar los factores del modelo multinivel

de la Gerencia Servicios del Grupo EPM en la categoria de factores individuales que

promueven la innovacion, en la tabla 17 se muestran los valores obtenidos en dicha medicion.

Vale la pena mencionar que ninguna de estas diferencias evidencid ser estadisticamente

significativa (con valor de probabilidad p>0,05).

Tabla 17.

Resultados de los factores psicosociales individuales que promueven la innovacion en la

Gerencia Servicios del Grupo EPM (gerencia, directivos y Unidad Soporte y Gestidn)

Unidad Soporte y

Variables y dimensiones Gerencia SGEPM Directivos SGEPM

Gestion

Clima de aprendizaje psicologico 46,00 58,01 56,08

Ambiente 49,25 55,51 59,58

Receptividad 42,88 60,34 51,19

Desarrollo psicoldgico 47,37 65,68 45,88

Apertura al cambio 54,71 72,27 46,15

Flexibilidad 43,14 48,11 55,11

Manejo del fracaso 46,25 57,59 44,06

Autoeficacia general 50,32 55,25 51,02
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Unidad Soporte y

Variables y dimensiones Gerencia SGEPM Directivos SGEPM
Gestion
Resolucion de problemas 51,75 56,48 54,51
Firmeza 49,40 53,76 49,41
Logro de metas 49,71 53,24 48,56
Autoeficacia creativa 47,27 44,77 54,97
Compromiso 49,63 58,08 52,31

Nota: las palabras resaltadas en negrilla corresponden a variables y, en las filas siguientes, las dimensiones en

las que se subdivide cuando aplica. Los valores se interpretan de acuerdo con los criterios de la tabla 10.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 18.

Resultados de los factores psicosociales individuales que promueven la innovacion en la

Gerencia Servicios del Grupo EPM (departamentos de servicios de Talento Humano,

Financieros, Administrativos y de TI)

Departamento Servicios Talento

Departamento Servicios Financieros

Departamento Servicios

Humano Administrativos y de Tl
Variables y 4
g o 3 o
dimensiones %) z o 3 z 8 & o - B 8 o
2 32 S 3 3 O 3 ® 3 ® & 5 B s 3
e 5 @ 2 b =1 2 S = 3 8 & 3 4 3 2
3 =3 g 7 < & 8 g 5 z c 2 & - 3 2o
s & g g ° 7 538 & 5 B8 B g
@ & 5 < @ &
s <
Clima de
aprendizaje 39,41 46,42 59,94 49,88 51,57 44,07 53,18 4255 32,89 34,18 42,23 43,25
psicoldgico
Ambiente 44,93 52,25 57,68 54,97 56,59 42,95 62,02 39,23 33,53 30,54 4411 48,55
Receptividad 34,42 40,01 61,69 43,91 4543 46,69 42,04 48,14 3493 41,37 41,37 37,98

119



Departamento Servicios Talento Departamento Servicios
Departamento Servicios Financieros

Humano Administrativos y de Tl
Variables y -
g o 3 o
dimensiones » Z W 3. z 8 & o - B e
@ = ol S 5 0 o » 3 ® @ 9 8 S @
@ S z 8 B =1 8 5 = 3 S & 3 4 3 =
e =3 3 g S & S g =z 2 c ¥ ® - 3 2
s & g g ° $ % 238 8§ & 8 5 3
) — S o @
D < 8 ]
w
<
Desarrollo
52,35 48,47 60,48 46,65 45,87 43,00 39,81 36,95 31,06 57,81 55,96 50,01
psicoldgico

Apertura al cambio 57,79 48,42 69,62 59,21 56,37 55,56 50,69 5524 42,18 65,84 67,73 46,05
Flexibilidad 43,02 44,30 45,15 39,84 37,94 3848 4780 36,66 3539 4302 4939 4939
Manejo del fracaso 51,39 51,95 53,45 43,59 4556 41,64 3560 3391 3560 5345 4594 53,28
Autoeficacia general 51,60 50,64 52,18 47,37 53,71 57,12 54,48 4372 4334 48,33 52,18 46,24

Resolucién de
56,48 48,58 52,53 40,18 53,85 58,18 54,51 44,63 44,63 49,24 49,24 5523

problemas

Firmeza 47,67 4854 43,90 56,23 52,60 51,77 50,28 50,28 40,71 5550 41,00 46,80
Logro de metas 50,31 55,58 61,83 45,24 53,24 59,60 57,93 3685 4856 3841 69,63 36,64

Autoeficacia
47,83 42,05 46,13 34,80 48,85 5585 4885 47,49 5361 4387 50,67 42,43

creativa

Compromiso 46,54 50,79 54,64 51,34 55,24 5348 5565 31,96 40,76 4350 4552 51,23

Nota: las palabras resaltadas en negrilla corresponden a variables y, en las filas siguientes, las dimensiones en
las que se subdivide cuando aplica. Los valores se interpretan de acuerdo con los criterios de la tabla 10.

Fuente: elaboracion propia

En cuanto al clima psicolégico de aprendizaje, es interesante ver la favorabilidad de
los resultados de los equipos que realizan actividades de innovacion como Némina,
Seleccion, Soporte y Gestion, Seleccion y Directivos. Llaman la atencion los resultados del
equipo de Recaudo, pues reportd actividades de innovacion pero sus valores fueron

relativamente bajos. Los demas equipos, como Aprendizaje, Beneficios, Matricula de
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Terceros, Tl y Servicios Documentales, presentaron resultados favorables, aunque no
reportaron la realizacion de actividades de innovacion. Para los equipos mencionados, el

ambiente propicio fue la dimensidn que mostré resultados mayores (ver tabla 18).

Desarrollo psicolégico fue una de las variables asociadas con la innovacion por su
relacién con los procesos de cambio (Lopez Gonzalez et al., 2013). Se evidencio que la
mayoria de los equipos se encontraban en los niveles medios de la escala, lo que muestra
favorabilidad en este factor, mientras que los equipos de Caja menor, Recaudo y Matricula
de Terceros estuvieron en el nivel bajo de la escala, lo cual da cuenta de la necesidad de tener
mayor acompafiamiento en actividades de cambio y flexibilidad y mayor fuerza en el manejo

del fracaso.

Frente a la variable autoeficacia general fue interesante ver a todos los equipos que
realizan actividades de innovacién, lo mismo que a los que no las hacen, con resultados
favorables. Segun los estudios de Cincel (2014; 2015) y Lopez Gonzélez (2014), la
dimension de resolucion de problemas fue la que puntué mas alto en los equipos que realizan

innovacion. Para dicho caso no hubo diferencias.

En cuanto a la autoeficacia creativa, es una de las variables que da cuenta de como
cada persona percibe que es capaz de generar ideas y desarrollar su creatividad (Ferras y
Ponti, 2006; Morcillo Ortega, 2007). Segun los resultados obtenidos para esta variable, la
mayoria de los equipos se encontraban en los niveles medios, excepto el de Nomina, que se

situd en el nivel bajo. Aunque los resultados fueron favorables, y al tener en cuenta la historia
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de cada uno y las apreciaciones recogidas de los jefes, se requiere tener mayor énfasis en los
espacios de comunicacion con los equipos que propicien el aprendizaje continuo por medio
de la escucha activa de las ideas que tiene cada integrante del equipo y, por ende, para
permitir el desarrollo de su potencial innovador. Lo anterior también se manifiesta con base
en la tarea repetitiva y transaccional realizada en cada uno de los servicios que prestan

(Naranjo-Valencia y Calderén-Hernandez, 2015; Cotec, 2005).

Compromiso mostro un resultado similar en los equipos de trabajo medidos, tanto
para los que hacen actividades de innovacién como los que no. Solamente el de Caja Menor
estuvo en el nievel bajo. Dicha variable da cuenta de la vinculacion afectiva con las
actividades del trabajo, facilita en la persona la busqueda de mejora de su rendimiento y
desempefio, mantiene su compromiso laboral, busca y crea recursos y es proactiva. A su vez,
da indicios del compormiso que tiene cada individuo con la tarea y la empresa (Unsworth et
al., 2000; Unsworth y Parker, 2003). En los estudios de Cincel (2014; 2015) y Lopez (2014)

es la variable del nivel individual que en mayor medida se relaciond con la innovacion.
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ANALISIS Y DISCUSION

Frente a los rasgos de cultura de EPM, los resultados dan cuenta de la existencia de
16 rasgos de cultura que promueven la innovacion en la organizacion. A su vez, se encontrd
que los rasgos de asignacion de recursos y fomento del equilibrio entre la vida personal y la
laboral no estan explicitos en el direccionamiento estratégico ni en el mapa de cultura de la
empresa. De igual manera, para los rasgos de asignacion de recursos, contribucion al
desarrollo del ser humano, propésitos y significados comunes y multidisciplinariedad no se
encontraron mediciones en la empresa que diesen cuenta de como las personas percibian su

existencia.

Asimismo, existen en EPM dependencias que son responsables de llevar a cabo
asuntos que favorecen los rasgos de cultura mencionados por los autores, aunque no se
encontraron mediciones que reflejasen percepciones sobre como se evidencia lo que hacen.
Es el caso de la Unidad Transformacion Cultural, encargada de acompafar los cambios
propuestos en la organizacion, la Direccion Planeacion Estratégica, responsable de la
planeacion de los recursos de la organizacion y aquellos necesarios para la innovacion, la
Gerencia Desarrollo e Innovacién y la Unidad Asimilacion Tecnoldgica, que tienen a cargo
la identificacién y el desarrollo de nuevas lineas de negocios, y la Gerencia Desarrollo
Sostenible, que propende por el desarrollo de los territorios en los que EPM presta sus

servicios (EPM, Cargos, 2015).

123



Para el caso de los rasgos de cultura indicados por los autores que promueven la
innovacion y que estan relacionados con orientacion hacia la innovacion, la asuncién del
riesgo, la vigilancia tecnologica, la innovacion abierta y adaptacion a los cambios y la
estructura organizacional flexible, en EPM prevalece una percepcion alta en los
colaboradores de que existen espacios para la innovacion, que hay un proceso organizado de
captar informacidn del exterior de la empresa y al interior de ella en términos de los avances
de ciencia y tecnologia y que los colaboradores en sus actividades laborales pueden encontrar
oportunidades para proponer nuevos asuntos que impacten los servicios que ofrecen (EPM,

Gerencia Cultura Organizacional, 2015).

Lo anterior coincide con lo que indican Kimberly y Evanisko (1981) y Ponti (2009),
que plantean que las empresas orientadas al exterior suelen contar con una variedad de
mecanismos de obtencion de informacion del entorno empresarial y la inteligencia colectiva
externa en beneficio de la innovacién. Este argumento es compartido con el de Detert et al.
(2000), que dice que las organizaciones innovadoras buscan en forma activa nuevas ideas en
fuentes de informacidn distintas a las tradicionales. Para dichos autores, en las organizaciones
que se centran en aspectos externos, como los clientes, los competidores y el entorno en
general, la innovacion se basa en la informacion obtenida de las mencionadas fuentes
externas y en las buenas practicas seguidas por el resto de las empresas por medio de espacios

que impulsen la creatividad y los planes y programas en pro de la innovacion.
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Sin embargo, cuando se indagé de manera explicita sobre los rasgos de estructura
organizacional flexible y promocion de la innovacion abierta, se encontr6 que en EPM se
percibe que no existe una amplia comunicacion entre las jerarquias superiores (gerencia
general y vicepresidencias), las bajas (gerencias, direcciones, unidades y departamentos) y
los subalternos o equipos de trabajo. Si bien las jerarquias son buenas por el tamafio de la
organizacion (EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015), contar con cultura de la
innovacion en una empresa propende por la ausencia de poder centralizado y de cadenas de
mando establecidas (Cameron y Quinn, 1999), centros de poder flexibles (Cotec, 2015) y
poca jerarquia (Ponti, 2009) y para que se suscite por un ambiente colaborativo (Saleh y

Wang, 1993; Bueno y Morcillo, 2003).

Lo anterior se relaciona con el rasgo de innovacion abierta, que invita a las
organizaciones a tener una orientacion al mercado (Naranjo-Valencia y Calderon-Hernandez,
2015) y al cliente (Canalejo, 1995) y que tenga contacto permanente con los grupos de interés
internos y externos (Ponti, 2009), todo ello a partir de las percepciones que tienen los
colaboradores sobre este tema, que no es favorable para EPM, pues los clientes tienen
desconocimiento sobre los servicios que reciben y no se tiene un procedimiento establecido

de construccién de innovaciones con ellos (EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015).

Otro aspecto no favorable a la promocién de una cultura innovadora en EPM fue la

no aceptacion de los cambios por parte de los colaboradores. En la medicion de cultura se

encontraron resultados poco optimistas sobre la mentalidad de riesgo y adaptacion de los
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cambios que impone el mercado. Lo anterior va en contravia de las caracteristicas de
tolerancia a la incertidumbre y entusiasmo por lo nuevo que propone Cotec (2005) sobre los

comportamientos que promueven la innovacion.

En cuanto a los rasgos de cultura que promueven la innovacion interna, en los de
trabajo en equipo, comunicacion y participacion de los colaboradores en el desarrollo de
nuevas ideas y aprendizaje continuo se encontré como aspecto favorable la facilidad de
trabajar en equipo con personas de la misma dependencia. En los demas rasgos indicados no
se hallaron aspectos favorables respecto de la capacidad de confrontacion (Naranjo-Valencia
y Calderén-Hernandez, 2015), confianza en proponer ideas y opiniones, tener debates en
ambiente libre y de apertura, y comunicacion interna (Cotec, 2005) y orientacion al equipo y
desarrollo de destrezas (Naranjo-Valencia y Calderén-Hernandez, 2015; Cameron y Quinn,
1999; Claver et al., 1998, y McLean, 2005). Lo anterior puede dar cuenta de un problema de
coherencia que tiene la empresa desde las perspectivas de lo que desea de sus empleados y

de lo que les permite hacer.

Si bien en EPM se trabaja en equipo, se prefiere hacerlo con personas que siguen de
manera rigida las reglas. Lo anterior va en contravia de lo que plantean Cameron y Quinn
(1999), que destacan que la flexibilidad es uno de los valores que méas se asocia con las
culturas innovadoras (Arad et al., 1997 y Martins y Terblanche, 2003) y que los factores
asociados con la creatividad, la autonomia o la asuncion de riesgos pueden resultar dificiles

de promover cuando la empresa pone el énfasis en la normatividad, la estabilidad y el control.
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En cuanto al aprendizaje continuo, este rasgo ayuda a impulsar el trabajo en equipo,
la interdisciplinariedad y la interdependencia (Morcillo Ortega, 2007). En EPM, aunque este
rasgo es favorable de acuerdo con lo indicado en la medicion de cultura, es preciso tener en
cuenta los beneficios que se obtienen al delegar la autoridad y la participacion de los
colaboradores en la toma de decisiones para fomentar el aprendizaje y el desarrollo de los
mismos. Lo anterior los hace mas capaces de asumir los riesgos asociados con la innovacion
(Child, 1990), lo cual va en la via de tener una marca de liderazgo que reconozca con mayor
frecuencia a los empleados por la labor realizada y fomente en los equipos capacidades

requeridas por el ADN innovador (Naranjo-Valencia y Calderén-Hernandez, 2015).

Frente a los equipos de trabajo de la Gerencia Servicios Grupo EPM, en lo que
concierne a los resultados de la aplicacion de OPTEAM, en este nivel se encontraron
diferencias significativas entre los equipos que realizan algun tipo de actividad innovadora y
aquellos que no, lo que facilitdo la comprension de sus dinamicas en la innovacion

empresarial.

Si bien, el instrumento denominado Tipo de tarea innovadora hace explicitas las
actividades de 1+D, de producto y proceso y de mercadotecnia y organizacion, los directivos
y gestores de servicio indicaron que prevalece en los equipos Directivos, Soporte y gestion,
Seleccion, Nomina, Conciliacion y Caja menor y Recaudo la actividad de mercadotecnia y
organizacion. Lo anterior no indica que sean considerados innovadores en el analisis
completo, puesto que los resultados del tipo de tarea innovadora, como producto o proceso,

fueron bajos y los de 1+D fueron nulos. Para analizar con mayor detenimiento estos resultados
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se opto por consultar las funciones de la unidad y de los departamentos, lo que puede darse
por la funcién transaccional para la que fueran constituidas dichas dependencias (EPM,

Cargos, 2015).

La Unidad Soporte y Gestion se encarga de planear, dirigir y evaluar el disefio para
la prestacion de los servicios de la Gerencia Servicios del Grupo EPM mediante la aplicacion
de la normatividad establecida con el fin de asegurar la satisfaccion de los clientes y el logro
de los objetivos definidos. Los departamentos de Servicios Talento Humano, Financieros y
Administrativos y de Tl se encargan de planear, dirigir y controlar la prestacion de los
servicios de talento humano, financieros y administrativos y de T1 correspondientes al Grupo
EPM por medio de la garantia del cumplimiento de la normatividad vigente y los acuerdos
de niveles de servicio establecidos, con el fin de asegurar la satisfaccion de los clientes y el
logro de los objetivos de la organizacion. Lo anterior implica el énfasis estratégico que tiene
la Unidad Soporte y Gestion en sus actividades y mejoramiento de los servicios de los
departamentos y la transaccionalidad que manejan los mismos para el cumplimiento

oportuno de los requerimientos del cliente (EPM, Cargos, 2015).

Por ello existen oportunidades para la gerencia en el desarrollo de innovaciones y en
el comportamiento que ayuda a que €él se dé, lo que puede darse si los equipos de la gerencia
comprenden el significado de la innovacion y desmitifican la creencia de que la creatividad
en el trabajo se dé sobre todo en profesionales creativos como arquitectos (MacKinnon,
1962), ingenieros (McDermid, 1965) y cientificos de 1+D (Pelz y Andrews, 1966), pues la

creatividad puede desarrollarse en cualquier persona, sin importar su profesion y su
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conocimiento del asunto pertinente. La creatividad puede verse en colaboradores que
participan para ayudar a resolver un problema en el que estén o no involucrados de modo
directo o en los que, impulsados por una motivacion o un incentivo interno, participan en la
busqueda constante de inconsistencias por medio de entrega de soluciones a la medida

(Unsworth, 2001).

Para el caso de las puntuaciones obtenidas en la muestra, los equipos que realizan la
actividad de mercadotecnia y organizacion revelaron resultados favorables en las variables
de liderazgo, potencia, cohesion y clima de aprendizaje de equipo, aunque los resultados del
equipo de Recaudo en las variables cohesion, potencia y clima de aprendizaje fueron bajos.
Lo anterior va en contravia de lo que plantean autores como Ldopez Gonzélez et al., (2013),
pues mencionan que son precisamente dichas variables las que caracterizan a los equipos que
realizan actividades de innovacion; ademads, para el presente estudio fueron las que

presentaron mayor repeticion por los autores entre los afios 1980 y 2015.

Otro aspecto importante es el resultado de los equipos de Cotejo, Soporte y Gestidn
y Nomina, que presentaron diferencias significativas en las variables cohesion, potencia y
clima de aprendizaje de equipo. Lo anterior coincide con lo que indican los estudios de Cincel
(2014; 2015) y Lopez (2014), que mencionan que dichos factores son los que en lo primordial
se relacionan con la innovacion e identifican a los equipos que practican algin tipo de
actividad innovadora. A su vez, coincide con el planteamiento de los autores Morcillo Ortega
(2007), Barba (2011) y Cotec (2005), que sefialan que un equipo cohesionado percibe mayor

libertad para expresar sus opiniones, es cuestionador, asume riesgos y explora nuevas
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metodologias. Hayes (1999) también indica cuatro caracteristicas clave de los equipos
creativos e innovadores que se deben tener en cuenta a la hora de promover una cultura
innovadora: comparten una vision comun, crean atmosfera de trabajo participativa y no
amenazante, construyen un clima de excelencia en el que aceptan y debaten sus retos y
consiguen ayuda y colaboracion de la empresa para poner en funcionamiento sus ideas.
Asimismo, como lo argumentran Ferras y Ponti (2006), las organizaciones que prestan
atencion a los elementos sociales como interaccidn, espacios de trabajo, motivacion,
elementos instrumentales como objetivos claros, herramientas de trabajo y elementos
personales como caracteristicas especificas de las personas y formas individuales de trabajar,

estdn mas preparadas para innovar.

Otro hallazgo fue el referente al liderazgo. Alli se encontraron resultados favorables
para los equipos que realizaban actividades de innovacion. Por lo tanto, se afirma, de acuerdo
con otros estudios, que es una caracteristica de todos los equipos, con independencia de si
realizan o no actividades de innovacion, mas no se considera una variable que las promueva

(L6pez Gonzalez et al., 2013).

Por lo anterior se puede observar que los equipos de trabajo de la Gerencia Servicios
del Grupo EPM cuentan con resultados favorables a la innovacion en los resultados reflejados
en los factores psicosociales, aunque se consideran innovadores. Es preciso prestar atencion
a los equipos de Recaudo y Transporte Aéreo, pues no parecen estar en un buen nivel para el
desarrollo de innovaciones y para ello se requiere implmentar procesos aceptables de

comunicacion y cooperacion, espacios de disenso y de innovacion, confianza interpersonal
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para compartir ideas y una atmosfera de trabajo participativa que favorezcan el aprendizaje

continuo (Katz y Allen, 1984, Katzenbach, 2001, y Hayes, 1999).

En lo que se refiere a los resultados de la aplicacion de OPTEAM en la Gerencia
Servicios Grupo EPM para individuos, Ilama la atencion la favorabilidad de los resultados
obtenidos cuando se observa a los equipos que realizan actividades de innovacion en la
variable autoeficacia general, que da cuenta de la existencia de la capacidad que perciben las
personas para hacer frente a los problemas, lograr metas y mantener firmeza en sus puntos

de vista (Cincel, 2014; 2015, y L6pez, 2014).

Si bien en este nivel no se presentaron diferencias significativas, es inevitable no
prestar atencion a aquellos resultados de las variables individuales de los equipos que realizan
actividades de innovacion que tuvieron resultados favorables en desarrollo psicolégico,
compromiso y clima de aprendizaje de equipo. Estas son las variables mas nombradas por
los autores como aquellas que impulsan la innovacién puesto que tienen que ver con los
procesos de cambio, el compromiso laboral y el fomento de ambiente entre el lider y los
compafieros que estimule y facilite el aprendizaje. Los equipos que tuvieron dichos resultados
fueron Directivos, Soporte y Gestion, Némina y Seleccion. Llaman la atencion Recaudo y
Caja menor, que no presentaron resultados favorables. Lo anterior conduce a que es necesario
acompariarlos en la adaptacion a los cambios, en la forma como enfrentan los problemas y
en como se evidencia la confianza para compartir las ideas y si estas son valoradas por los

demas.

131



Tanto los equipos que reportaron haber realizado alguna actividad de innovacion
como los que no tuvieron resultados positivos en la variable autoeficacia creativa, con
excepcion de Nomina, lo que coincide con los resultados de los estudios de Cincel (2014;
2015) y Lépez (2014), que indican que esta variable no muestra puntuaciones diferentes entre

los equipos que realizan actividades de innovacion y los que no.

En dltimo lugar se encontrd que los resultados del nivel individual de la Gerencia
Servicios del Grupo EPM dan cuenta de que existe reconocimiento del trabajo individual,
compromiso de las personas sobre las tareas que realizan y oportunidades para proponer ideas
y sacarlas adelante, aunque es indispensable analizar la forma como se manejan los procesos
de comunicacion individual de los equipos de Recaudo y Caja Menor y la manera como los
integrantes del equipo de Némina estan percibiendo la generacion de ideas y el desarrollo de
su creatividad en su equipo, pues este proceso esta regido por la normatividad laboral interna
y externa a la organizacién y a simple vista no se evidencian oportunidades de mejora y, por

ende, de propuestas de mejora para el mencionado equipo.

En cuanto a las relaciones que fue posible identificar en los rasgos de cultura y los
factores de equipo e individuales encontrados en la literatura, se evidencio que en alguno de
ellos hubo relacidn directa, como se muestra en la tabla 19. Este hecho es posible explicarlo
a partir del concepto de organizacion informal, que, como antes se menciono, se forma a
partir de las relaciones entre las personas y los grupos y el desarrollo de acuerdos informales,
que ejercen influencia sobre la organizacion formal y la cultura organizacional; alli se hacen

presentes elementos como la personalidad, los sentimientos y las emociones de los individuos
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y que en ultima instancia se desatan en la aceptacion o la exclusion de ellos (Nadler y

Tushman, 1980).

Tabla 19.

Relaciones entre los rasgos de cultura y los factores para equipos e individual

Rasgos de cultura Variables para equipos  Variables para individuos
Orientacion a la innovacion Creatividad de equipo Autoeficacia creativa
Trabajo en equipo Cohesion
Asuncion del riesgo Potencia Autoeficacia general
Adaptacién a los cambios Desarrollo psicologico
Asignacion de recursos Asignacion de recursos
Clima de aprendizaje de Clima de aprendizaje
Aprendizaje continuo
equipo psicoldgico
Estilo de liderazgo Liderazgo
Recompensas Incentivos y recompensas

Fuente: elaboracion propia

Este enfoque se ocupa de la forma como los equipos se interesan por la dinamica de
sus miembros y del equipo como sinergia y por como el funcionamiento del mismo afecta a
sus integrantes y a la organizacion (Lewin, 1947), pues es alli donde se materializan los
comportamientos colectivos y confluyen las habilidades, experiencias y perspectivas de los
miembros, que pueden facilitar el desarrollo de la innovacién (Gonzélez-Rom4, 2008,

mencionado por Lopez Gonzélez et al. (2013).
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Al seguir con este mismo hilo es interesante ver la relacion entre los resultados de las
variables clima psicoldgico de aprendizaje para individuos y clima de aprendizaje de equipo,
que para ambas se encuentran en el limite medio del referente. Lo anterior indica que la
mayoria de las personas de los equipos de trabajo de la Gerencia Servicios del Grupo EPM
como Aprendizaje, Beneficios, Nomina, Caja Menor, Cotejo, Matricula de Terceros, Pagos,
Servicios Documentales, T1, Soporte y Gestion, Seleccion y Directivos percibieron que habia
un ambiente en el equipo que favorecia el aprendizaje individual, tenian confianza para
compartir ideas y fueron valoradas y, a su vez, sintieron al equipo eficaz como complemento
de su desarrollo. Segun Cincel (2014; 2015) y Lépez (2014), aquellos equipos que presenten
puntuaciones altas en esta variable y en las dimensiones ambiente propicio y receptividad se

caracterizan como aquellos que desarrollan innovaciones con independencia de su tipo.

Algo similar paso con la variables autoeficacia general, para individuos, y potencia,
para equipos, en cuanto a los resultados de los equipos que realizan actividades de innovacion
como Directivos, Seleccion, Némina y Soporte y Gestion. Lo anterior indica que las personas
se percibieron capaces y al equipo eficaz en la complementariedad de funciones o habilidades
del mismo. Esto hace que los equipos estén mas dispuestos a realizar actividades de
innovacion puesto que tienen capacidades para resolver problemas en conjunto, lograr
objetivos y exigencias que se proponen y mantener firme su punto de vista a pesar de la

oposicion o restriccion de otros (Cincel, 2014; 2015, y Lopez, 2014).

Lo anterior permitio evidenciar que, si bien existen relaciones entre las variables no

significan lo mismo porque la puntuacion baja en alguna de las variables relacionadas
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demuestra que: (1) una persona se sienta capaz de realizar algo y el equipo no lo sienta eficaz
ni complementario en sus funciones y metas, (2) la persona no se sienta eficaz para
emprender algo nuevo pero el equipo si, y (3) la persona no se siente eficaz y el equipo
tampoco. Para el ltimo caso se deberan fortalecer tanto los comportamientos individuales
como los de equipo para favorecer el clima de equipo y, por ende, el desarrollo de
innovaciones (Cincel, 2014; 2015, y Lopez, 2014). Al tener en cuenta el andlisis anterior y
lo que reflejan los resultados del presente estudio y los estudios realizados por Cincel (2014;
2015) y Lopez (2014), los factores psicosociales diferenciadores se encontraron en su
mayoria, en los equipos; por lo tanto, las acciones de fortalecimiento que deben desarrollarse
han de tener lugar en los mismos, pues, como lo indican Ferras y Ponti (2006), es mas
importante la interaccidn que se da entre los miembros del equipo que la que ocurre en forma
individual. Lo que se debe destacar es la soberania del equipo sobre el individuo, aunque el
ultimo puede irradiar su capacidad de generar ideas y desarrollar su creatividad en beneficio

del equipo (Cotec, 2015; Lopez Gonzélez et al., 2013).

Debido a ello, el comportamiento de los grupos no resulta simplemente de la suma de
los comportamientos de los individuos que lo componen y de una mera manera de trabajar.
Hay que tener en cuenta que las personas actlan de modo diferente cuando estan solas que
cuando estan en equipo, aunque existe la posibilidad de influir en la creatividad del grupo y
potencializarlo en doble via a partir de la influencia individual y de la social (Cotec, 2015).
Es asi como, entonces, si los equipos de la gerencia desean indentificarse como innovadores,

deben estar unidos como equipo en pro de los objetivos organizacionales de la empresa y
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deben convertirse en un medio para conseguir que tanto la gerencia como la organizacion se

puedan catalogar como del ambito global e innovador (Ponti y Ferras, 2006).
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CONCLUSIONES

El analisis de la bibliografia encontrada permitio reconocer los aspectos que mas se
repitieron como aquellos que los autores reconocen como antecedentes de la innovacion y en
investigaciones como las de Cincel (2014; 2015) y Lopez (2015) como las que tienen mayor

impacto sobre el proceso innovador.

Asimismo, la proximidad de los rasgos y factores graficados en los mapas
tecnoldgicos permitio hacer un analisis mas sencillo de los resultados encontrados en la
literatura. En ellos se puede observar la mayor concentracion de importancia que les dan los
autores a aquellos asuntos que promueven la innovacion. A su vez, se pueden observar con

claridad las relaciones entre ellos.

La aplicacion de los instrumentos para evaluar las condiciones de los equipos y los
factores individuales planteados por Cincel (2014; 2015) y LO6pez (2014) permitio
caracterizar los equipos de trabajo de la Gerencia Servicios del Grupo EPM a partir del tipo
de actividad innovadora que realizan y los factores individuales y de equipo que promueven

la cultura de la innovacion en dicha gerencia.

A partir de los resultados encontrados en la identificacion de los rasgos de cultura que
promueven la innovacion se puede concluir que, si bien en el direccionamiento estratégico y
el mapa de cultura de EPM se mencionan los rasgos encontrados en la literatura, los

colaboradores no encontraron que se estén practicando de manera suficiente los rasgos
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relacionados con la asuncion de riesgos, la comunicacién y la participacion, la estructura
organizacional flexible y el liderazgo, la innovacidn abierta y la adaptabilidad a los cambios.
Lo anterior es preocupante puesto que son los que tienen mas impacto sobre la innovacion,

segun el nimero de repeticiones encontradas a traves de los afios 1980 y 2015.

Como derivacion de los resultados encontrados en la identificacion de factores de
equipos de trabajo que promueven la innovacion, en la presente investigacion se pudo
concluir en términos generales que en la Gerencia Servicios del Grupo EPM existen
condiciones que favorecen la innovacion, aunque ninguno de los grupos de la dependencia
en mencién puede ser considerado como innovador, puesto que se reportaron unicamente
algunos que podrian ser considerados de esta manera en relacion con mercadotecnia y

organizacion.

La investigacién concluyd que en las comparaciones realizadas por grupos se
reportaron diferencias estadisticamente significativas en los factores psicosociales de equipo

asociados con la innovacion. No se presentaeron diferencias significativas para individuos.

La Gerencia Servicios del Grupo EPM, desde el punto de vista de tarea innovadora,
cuenta con actividades de innovacion de acuerdo con la perspectiva organizacional cuando
se reconfiguran nuevos equipos de trabajo: innovacion de producto, servicio 0 proceso
cuando se inyecta nueva tecnologia, se analizan optimizaciones de los procesos o se reducen
tiempos para agilizar la prestacion del servicio. Segun lo anterior, los equipos, si bien estan

implementando practicas que son innovaciones desde las perspectivas de mercadotecnia,
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producto, procesos y organizacion, los colaboradores no fueron conscientes de que con ello

estaban innovando.

No se encontraron, desde la perspectiva de tarea innovadora, equipos de trabajo con
innovaciones en 1+D; sin embargo, se evidencid que los directivos realizaban practicas, como
el referenciamiento y otras, que han permitido el mejoramiento en la prestacion de los
servicios y por lo tanto se han implementado innovaciones en este sentido, mas alla de que

ellos no eran conscientes de que practicas como las mencionadas son de caracter innovador.

Desde el punto de vista de los factores psicosociales que favorecen la innovacion en
la gerencia, la mayoria de los equipos presentaron caracteristicas positivas para la innovacion
tales como potencia, la cohesion, el clima de aprendizaje de equipo, el clima de aprendizaje
psicolégico y el desarrollo psicologico, que justamente son los mas destacados por los autores

consultados.

Un aporte fundamental en la caracterizacion de los equipos de la gerencia fue el
conocer el tamafio del equipo y las funciones que realizaban, lo que permitié comprender alin
mas los resultados y el porqué de dichas caracteristicas de los equipos. Ademas, entregaron
informacion de los factores que deben ser estimulados a la hora de conformar equipos

encargados de desarrollar procesos de innovacion.

Como producto de los resultados encontrados en la identificacion de factores de

individuales que promueven la innovacidn, en la presente investigacion se pudo concluir en
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términos generales que, en la Gerencia Servicios Grupo EPM existen condiciones que
favorecen la innovacion en sdicho sentido, aunque las acciones por desarrollar se realizaran
en los equipos puesto que esta interaccion genera mayores ventajas que las que se desarrollan

en forma individual, segun lo indicado por los autores consultados.
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RECOMENDACIONES PARA FUTURAS INTERVENCIONES EN LA

ORGANIZACION Y EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO DE LA GERENCIA

SERVICIOS GRUPO EPM

Realizar seguimiento periodico de la manera como se estan evidenciando los rasgos
de cultura organizacional en EPM vy el entendimiento del direccionamiento
estratégico por parte de los colaboradores responsables de las areas de la organizacion
que tienen a cargo la movilizacion de los objetivos estratégicos y los rasgos de cultura

de la empresa.

Realizar de nuevo la medicion de cultura organizacional en la que se indague sobre
los rasgos de cultura de EPM y aquellos que no fueron encontrados en la medicion
efectuada en el afio 2015, tales como asignacion de recursos para la innovacion y
contribucion al desarrollo del ser humano, lo mismo que sobre el significado comun
del direccionamiento estratégico, que son rasgos mencionados por los autores

consultados para el presente estudio que facilitan la innovacion.

Instaurar conversaciones obligatorias con frecuencia periddica sobre las metas de la
empresa, la cultura organizacional, la innovacion y el direccionamiento estratégico
en los grupos que se tienen conformados en la organizacion tales como juntas
directivas, comités y grupos primarios. Esto puede favorecer la cercania y la

comunicacion entre jefes y equipos (liderazgo y estructura organizacional flexible),
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el aprendizaje continuo, la comprension de los espacios de participacion y la
obtencion de provecho para la generacion de ideas y desarrollo de dicha capacidad

(EPM, Gerencia Cultura Organizacional, 2015).

Realizar actividades de cocreacion de acciones movilizadoras del cambio cultural con
colaboradores a partir de la identificacion de creencias limitantes y posibilitadoras de
la transformacion con base en los énfasis anuales. Esto favorece la comprension de

los cambios que impone el mercado y, por ende, la organizacion.

Implementar campafias de comunicacion para la transformacion articulada con las
metas anuales de la entidad alineada con la agenda de la plataforma de medios y

espacios de comunicacion.

Llevar a cabo actividades de intervencion y conciencia sobre innovacion, asuncion
de riesgos y trabajo colaborativo en proyectos, procesos, estructura, tecnologia,

planeacién, componentes normativos y espacio fisico.
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Para la Gerencia Servicios del Grupo EPM se recomienda:

Acciones generales para los equipos de trabajo de la gerencia:

Sensibilizar a la Gerencia Servicios del Grupo EPM acerca del significado de
innovacion con el fin de desmitificar su concepto para que se genere conciencia de
las précticas internas que se estan aplicando y que generan innovacion de producto o

servicio, procesos, mercadotecnia y organizacion.

Implementar metas colectivas asociadas con innovaciones que requiera la gerencia 'y
que sean lideradas por los jefes y gestores con la participacion de varias personas de

diferentes equipos de trabajo y con ellas un mecanismo de reconocimiento.

Dar continuidad al disefio, al seguimiento y a la gestion general de los planes de
fortalecimiento del ambiente laboral que incluyen los resultados de las mediciones de
riesgo psicosocial, clima organizacional y efectividad de la comunicacion, mediante
la integracion de la medicion de factores desde la perspectiva de lo psicosocial o por
medio de la identificacion en dichas mediciones de las variables que promueven la

innovacion.

Poner en funcionamiento grupos primarios ampliados y equipos de trabajo en los que

se analicen objetivos y riesgos y se incentiven herramientas de equipo orientadas a la
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resolucion de problemas y al logro de metas (Aiman-Smith, Goodrich, Roberts y

Scinta, 2005; Cincel (2014; 2015); Lopez, 2014).

Hacer seguimiento de la adaptacion a los cambios que la Gerencia Servicios del
Grupo EPM esta afrontando en la evolucidon de sus servicios y la inyeccion de
tecnologia, ya sea en espacios en equipo o individuales, y llevar registro de dicha

actividad (habilitador de cambio).

Desde los medios de comunicacion con los que cuenta la gerencia de EPM enviar
mensajes alusivos a la innovacion y la interiorizacion de este valor en los que se invite
a la accién a los equipos de trabajo por medio de dinamicas para fortalecer las

caracteristicas que promuevan la cultura de la innovacion.

Para los lideres y gestores:

Socializar los resultados arrojados por la aplicacion OPTEAM a cada jefe y gestor de
servicio con el fin de analizar con mayor profundidad las caracteristicas de los
equipos mediante la adopcion de acciones propuestas de acuerdo con la particularidad
y el contexto de cada uno. Se sugiere priorizar los equipos de Recaudo, Transporte

aéreo y Hoteleria y Caja menor.
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Trabajar en el desarrollo del liderazgo para los gestores de servicio, segun el modelo
de liderazgo de EPM que comprende el de si mismo, de las relaciones y de los
resultados y el transformacional. Asimismo, formarlos en desarrollo de equipos,
comunicacion efectiva, motivacion al alcance de metas y estrés laboral (Cincel, 2014;

2015, y Lopez, 2014).

Continuar con el referenciamiento de centros de servicios compartidos de otras
empresas, socializar las practicas encontradas y analizar el costo, el riesgo y la

sostenibilidad de su implementacion.

Acciones para los equipos de trabajo priorizados (Recaudo, Transporte Aéreo y

Conciliacion y Caja Menor):

Hacer un acompafiamiento especifico a los equipos de Recaudo, Transporte Aéreo y
Hoteleria y Conciliacion y Caja Menor por sus resultados mas bajos en los factores

psicosociales con la Gerencia Desarrollo Humano en el desarrollo de equipos.

Identificar las redes informales de dichos equipos (quienes practican actividades
deportivas, son cercanos con su familia, hacen parte de ONG, entre otras
posibilidades) pues terminan siendo necesarias para analizar su estructura y
posibilitan el establecimiento de relaciones que potencializan el desempefio de

aquellos que crean y pertenecen a dichos grupos (Nadler y Tushman, 1980).
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Formar en técnicas aplicadas y acompafiamiento en la comprension del trabajo
colaborativo y la generacién de ideas. Algunos ejemplos de técnicas son:
preparatorias o de primeros contactos, encontrar, analizar y definir de modo correcto
problemas, idear soluciones, tormenta de ideas (brainstorming), sinéctica,
combinatorias, prospectivas, cambio de personalidad y seleccion de alternativas

(Cotec, 2015; Morcillo Ortega, 2007).

Construir un mapa con sus metas y objetivos comunes con el fin de destacar sus
fortalezas, oportunidades de mejora, aportes individuales, talentos y demas aspectos

caracteristicos entre las personas y los equipos (Buzan, 2011).

Abrir espacios de participacion y de comunicacién de experiencias de aquellos
equipos que obtuvieron resultados positivos en la medicion con OPTEAM tales como
Soporte y Gestién, Cotejo y Directivos para los equipos priorizados. Se espera que
cada equipo cuente su experiencia sobre aquellos elementos que facilitan el
aprendizaje y el logro de objetivos. Lo anterior se plantea con el fin de visibilizar las
practicas que desarrollan y que en el dia a dia no es fécil enterarse (Naranjo-Valencia

y Calderon-Herndndez, 2015; Cotec, 2005).
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ANEXOS

ANEXO 1. MENSAJE DE CORREO ELECTRONICO DIRIGIDO A LA GERENCIA

SERVICIOS GRUPO EPM

JUSTIFICACION DEL PROYECTO DE GRADO

GERENCIA SERVICIOS GRUPO EPM

Informacion

De: LUZ MARINA CIFUENTES SANCHEZ

Enviado el: miércoles, 17 de febrero de 2016, 10:21 a. m.

Para: RICARDO JOSE ARANGO RESTREPO

Asunto: Solicitud: justificacion de la tesis de Luz Marina Cifuentes S.

Protocolo de correo electronico:

El envio del correo electrénico se hara de la siguiente manera:

Se saludara al entrevistado y se hara énfasis en la importancia que él tiene en el desarrollo

del proceso investigativo.

Se enviard por correo electronico una presentacion concreta del titulo, el propdsito y el

contexto del proyecto en el cual se formulan dos preguntas sobre dicho propdsito.
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Preguntas planteadas:

¢Por queé es necesario promover la cultura de la innovacion en los equipos de trabajo de

la Gerencia Servicios del Grupo EPM?

¢Por que lo requieres como Gerente de Servicios del Grupo EPM?
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ANEXO 2. TIPO DE TAREA INNOVADORA EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

DE LA GERENCIA SERVICIOS GRUPO EPM

Informacion

Nombre de la dependencia o servicio:

Nombre del directivo o gestor:

Fecha de realizacién:

Objetivo: identificar el tipo de tarea innovadora que realiza cada uno de los servicios de la
Gerencia Servicios del Grupo EPM.

Tiempo de aplicacién: diez minutos.

Tipo de innovacién

Tipos de innovacion

Una innovacién de producto corresponde a la introduccion de un bien o de un servicio
nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al
que se destina. Esta definicion incluye la mejora significativa de las caracteristicas técnicas,
de los componentes y los materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de uso u

otras caracteristicas funcionales (Manual de Oslo, N° 156).
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Tipo de innovacion

Tipos de innovacion

Una innovacion de proceso es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado,
proceso de produccion, administrativo o de distribucion. Ello implica cambios significativos

en las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos (Manual de Oslo, N° 163).

Una innovacién en mercadotecnia es la aplicacion de un nuevo método de
comercializacion que implique cambios significativos del disefio o el envasado del

producto, su posicionamiento, su promocidn o su tarifacién (Manual de Oslo, N° 169).

Una innovacion de organizacion es la introduccion de un nuevo método organizativo en
las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa

(Manual de Oslo, N° 177).

A continuacidn se presenta una serie de actividades orientadas a la innovacién que podrian
desarrollarse en su equipo de trabajo. Indique con una X cudles se han realizado en los dos

Ultimos afios:

Actividades X

1. Investigacion y desarrollo experimental (realizado por el equipo)
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Actividades X

2. Adgquisicion de investigacion y desarrollo experimental (contratado fuera de la

organizacion)

3. Adquisicién de conocimientos externos: derechos de autor, patentes, invenciones

no patentadas, entre otras posibilidades

4. Compra de maquinaria, equipos Yy otros bienes de capital

5. Preparacion del mercado para la comercializacion de innovaciones de producto
(bien o servicio): estudios o tests de mercado, publicidad, entre otras

posibilidades

6. Formacién asociada con la introduccion de las innovaciones

7. Actividades destinadas a las innovaciones de comercializacion: introduccién de

nuevos métodos de comercializacion

8. Otros preparativos relacionados con las innovaciones del producto (bien o

servicio): disefio, planificacién y ensayos de nuevos productos

9. Preparativos para las innovaciones de proceso (de produccion y métodos de

distribucion)

10. Preparativos destinados a las innovaciones de organizacion (practicas de la

empresa)

Fuente: Cincel (2014; 2015) y L6pez (2014)
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