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RESUMEN
El concepto de organización informal tiene orígenes en las observaciones de Elton Mayo 
en la fábrica Hawthorne Works de la Western Electric Company, realizadas entre 1924 
y 1933. Este aporte, esencial para la escuela de las relaciones humanas, evolucionó y se 
integró a la teoría de la organización. Esta investigación revisa la literatura relevante para 
abordar la relación entre la organización informal y la innovación empresarial. A partir 
de dicha revisión propone un modelo conceptual que pone en contexto los factores de la 
organización informal y las capacidades de innovación, estableciendo una relación entre 
ambas. La propuesta realizada toma como referente el Modelo de congruencia del com-
portamiento organizacional de Nadler y Tushman. Para cada nivel considerado por estos 
autores (organizacional, grupal y personal), el modelo propuesto identifica, desde la pers-
pectiva del comportamiento organizacional, factores de la organización informal asociados 
al desempeño innovador.
Palabras clave: capacidades de innovación, comportamiento organizacional, modelo con-
ceptual, organización informal, teoría de la organización.

ABSTRACT 
The concept of informal organization originated in the observations of Elton Mayo at the 
Hawthorne Works factory of Western Electric Company, between 1924 and 1933. This con-
tribution, which was essential for the Human Relations School, evolved and was included in 
the theory of organization. This research reviews the relevant literature in order to ascertain 
the relationship between informal organization and entrepreneurial innovation. It proposed 
a conceptual model based on this review, which places in context the factors of informal 
organization and innovation capabilities, thus establishing a relationship between them. The 
proposal took as reference the Nadler and Tushman Congruence Model. For each level stu-
died by these authors (organizational, group and personal), the model proposed identifies, 
from the perspective of organizational behavior, factors of informal organization associated 
with innovative performance.
Keywords: Innovative capacities, organizational behavior, conceptual model, informal 
organization, organization theory.

RESUMO 
O conceito de organização informal tem origens nas observações de Elton Mayo na fábrica 
Hawthorne Works da Western Electric Company, realizadas entre 1924 e 1933. Este aporte, 
essencial para a escola das relações humanas, evolucionou e integrou-se à teoria da organi-
zação. Esta pesquisa revisa a literatura relevante para abordar a relação entre a organização 
informal e a inovação empresarial. A partir de dita revisão propõe um modelo conceitual que 
põe em contexto os fatores da organização informal e as capacidades de inovação, estabele-
cendo uma relação entre ambas as duas. A proposta realizada toma como referente o Modelo 
de Congruência do Comportamento Organizacional de Nadler e Tushman. Para cada nível 
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considerado por estes autores (organizacional, grupal e pessoal), o modelo proposto identi-
fica, desde a perspectiva do comportamento organizacional, fatores da organização informal 
associados ao desempenho inovador. 
Palavras-chave: Capacidades de inovação, comportamento organizacional, modelo concei-
tual, organização informal, teoria da organização.

su influencia en los individuos (Nad-
ler & Tushman, 1980).

Para identificar y comprender la in-
teracción de la OI con la innovación 
en la empresa, es necesario determi-
nar los elementos que efectivamente 
corresponden a un proceso innova-
dor exitoso e identificar los factores 
informales que allí están presentes. 
Sin embargo, los avances en la lite-
ratura confirman que la OI, como di-
mensión de la organización, aún no 
ha sido suficientemente explorada por 
quienes han desarrollado investiga-
ciones para evaluar las capacidades 
de innovación. En este sentido, las 
características y efectos de los com-
ponentes de la OI representan una 
valiosa oportunidad en materia de 
conocimiento.

Encontrar los elementos que bene-
fician el desempeño exitoso de la 
organización, ha sido hasta ahora el 
objetivo primario de quienes han de-
sarrollado modelos, metodologías e 
instrumentos para tratar de explicar 
la interacción entre la OI y el éxito 
organizacional. Mediante investiga-
ciones de orden correlacional, estu-
dios de caso y el uso de referencias 

INTRODUCCIÓN

A pesar del conjunto de disposicio-
nes formales de la organización, que 
son claramente visibles para todos, 
existe otra serie de acuerdos que 
surgen y se desarrollan en el tiem-
po. Estos son generalmente implíci-
tos, no están escritos, pero influyen 
significativamente en la conducta 
de la organización. Surgen mientras 
la compañía está funcionando y, a 
veces, complementan los arreglos 
formales de la organización para fa-
cilitar el trabajo en donde estos no 
existen. En otras situaciones pueden 
manifestarse como respuesta a la es-
tructura formal, para proteger a los 
individuos de esta. Como resultado, 
pueden facilitar o dificultar el des-
empeño de la empresa. 

La organización informal (OI), en 
contraposición a su nombramiento 
formal en la posición de líder, se 
construye tanto a partir del comporta-
miento de los líderes sociales, como 
en el marco de las relaciones den-
tro de los grupos y entre los grupos. 
Esta es el resultado de los acuerdos 
informales para el trabajo y de los di-
versos patrones de comunicación y 
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anecdóticas, se ha indagado, por 
ejemplo, acerca de la interacción en-
tre las variables emocionales y el 
desempeño innovador. Sin embargo, 
la evaluación de capacidades de in-
novación requiere el desarrollo de un 
marco conceptual que posibilite la 
identificación del efecto de factores 
organizacionales asociados a la OI. 

Es interesante observar que, según 
el Manual de Oslo, “la medición de 
las capacidades de innovación pre-
senta dificultades ya que es necesa-
rio medir un conocimiento que no 
está catalogado, sino incorporado en 
el cerebro de las personas o en los 
procedimientos organizativos habi-
tuales” (OCDE, 2005, p. 513). Para 
avanzar en la medición y evaluación 
de las capacidades de innovación, 
particularmente en lo que respecta a 
los efectos de la OI, este trabajo pro-
pone un modelo conceptual que toma 
como referente teórico el Modelo de 
Congruencia del Comportamiento 
Organizacional (Nadler & Tushman, 
1980). Este se encuentra integrado 
por cuatro dimensiones: 1) organiza-
ción formal, 2) personal, 3) tecnolo-
gía y 4) organización informal, y tiene 
en cuenta además los resultados de la 
organización en tres niveles: 1) orga-
nizacional, 2) grupal y 3) personal.

Para avanzar hacia el logro de este 
objetivo, el presente artículo se ha 
estructurado de la siguiente manera: 

inicialmente, se hace una revisión y 
análisis de la literatura en tres aspec-
tos: el concepto de capacidad y su 
relación con la innovación, la orga-
nización y su concepción sistémica 
y el concepto de OI; posteriormente, 
se describen los hallazgos de la revi-
sión y el análisis de la literatura y se 
integra la OI a los diferentes niveles 
del comportamiento organizacional 
y sus resultados; luego, se hace una 
síntesis esquemática y descriptiva del 
modelo conceptual que hace una 
aproximación a dicha integración y, 
finalmente, se presentan las respec-
tivas conclusiones y algunas orien-
taciones para el trabajo futuro.

1. REVISIÓN DE LA LITERATURA 
PARA LA CONSTRUCCIÓN DE 
LA PROPUESTA

1.1. La teoría de los recursos 
y las capacidades 

El concepto de capacidad que se 
utiliza aquí proviene del marco de 
la teoría de los recursos y capaci-
dades. Esta tiene sus orígenes en la 
propuesta de Edith Penrose en su 
libro The Theory of the Growth of 
the Firm, que fue formalizada por el 
profesor Wernerfelt en su publica-
ción  “The resource-based view of 
the firm”. En este texto se destaca la 
necesidad de identificar los tipos de 
recursos en los que la organización 
debe enfocarse (Wernerfelt, 1984). 
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El planteamiento central de este en-
foque sugiere que las organizaciones 
se hacen únicas a partir de las diferen-
cias existentes entre ellas en cuanto 
a recursos y capacidades. Esta he-
terogeneidad logra explicar sus va-
riaciones en términos de desempeño 
(Barney, 1986). Por recursos se en-
tiende el conjunto de factores con los 
cuales cuenta la organización y so-
bre los que tiene control (Amit & 
Schoemaker, 1993). Pueden clasifi-
carse en recursos tangibles e intangi-
bles. Los primeros hacen referencia 
a lo que es fácilmente identificable y 
valorable a través de estados finan-
cieros tradicionales, los segundos a
aquellos que se soportan en informa-
ción y tienen un alto conocimiento 
tácito, como es el caso de los recur-
sos humanos (Grant, 1996). Cabe 
anotar que los recursos por sí mismos 
no logran constituirse en una ventaja 
competitiva, pues la organización de-
be ser capaz de gestionarlos, siendo 
esa habilidad para su administración 
la que establece qué tan desarrolla-
das son sus capacidades y define la 
relación entre los recursos y las ru-
tinas de la organización (Nelson & 
Winter, 1982).

Por capacidad se entiende la habili-
dad o aptitud de la organización para 
realizar sus actividades productivas 
de una manera eficiente y efectiva 
mediante el uso, la combinación y la 
coordinación de sus recursos y com-

petencias. Esto mediante varios pro-
cesos creadores de valor, según los 
objetivos que se hayan definido pre-
viamente (Renard & St-Amant, 
2003). La importancia de las capaci-
dades radica en que en ellas se ex-
presa el “know-how” de las organi-
zaciones (Dosi, Nelson, & Winter, 
2000) y en que son fundamentales 
para el éxito empresarial en am-
bientes competitivos. La capacidad 
involucra el conocimiento, la expe-
riencia y las habilidades de la orga-
nización (Richardson, 1972).

Dentro de este contexto surge la 
teoría de las capacidades dinámicas 
(Nelson, 1991). Estas son definidas 
por Teece, Pisano y Shuen (1997) 
como la habilidad que posee la firma 
para integrar, construir y reconfigu-
rar interna y externamente compe-
tencias para el direccionamiento en 
ambientes cambiantes y, por lo tan-
to, conseguir ventajas competitivas 
sostenibles. 

La capacidad dinámica no propor-
ciona por sí sola ventajas compe-
titivas. Son necesarios también la 
oportunidad, la anticipación y, por 
supuesto, los recursos, de lo contra-
rio, estas terminarán por perder vi-
gencia en el tiempo y tornarse irrele-
vantes (Eisenhardt & Martin, 2000). 
Dado que las organizaciones requie-
ren estructuras modulares, adapta-
bilidad, liderazgo y una adecuada 
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cultura competitiva, estos aspectos, 
de manera conjunta, se hacen nece-
sarios para la gestión de nuevos ac-
tivos productivos en mercados cam-
biantes (Galunic & Eisenhardt, 2001).

Algunos autores asocian las capa-
cidades dinámicas con las rutinas, 
cuando expresan que la organización 
puede ejecutar tareas interrelaciona-
das donde confluye el conocimiento 
tácito y explícito (Nelson & Winter, 
1982). Esta afirmación se comple-
menta cuando se propone que las ca-
pacidades están inmersas en las ruti-
nas de los procesos organizacionales, 
cuando estas se encaminan al cambio 
(Zott, 2003). Las capacidades diná-
micas pueden, por lo tanto, hacer a las 
organizaciones más eficientes para 
generar la rutinización de activida-
des. Esto constituye uno de los as-
pectos más importantes para que la 
organización construya una ventaja 
competitiva (Baden-Fuller, 1995).

Dada la relación planteada, el proce-
so de rutinización resulta importan-
te. Este implica la adquisición de ex-
periencia gradual en el desarrollo de 
capacidades, lo que lleva a la dismi-
nución de costos en el tiempo, pues 
estos son probablemente más bajos 
cuando la empresa ha acumulado co-
nocimiento y experiencia (Zahra & 
George, 2002). Así, las rutinas son 
vistas como actividades organizadas 
con un carácter repetitivo, como blo-

ques de construcción de las capacida-
des (Dosi, Nelson, & Winter, 2000). 
En este sentido, algunos autores defi-
nen las capacidades dinámicas como 
las metarrutinas que logran cambiar 
las rutinas existentes y, por lo tan-
to, sistematizar el proceso creativo 
(Adler, Goldoftas, & Levine, 1999).

1.2. La concepción sistémica 
de la organización y la 
organización informal como 
dimensión 

La teoría de los sistemas aplicada a 
la organización integra la contribu-
ción, en particular, de tres campos 
del conocimiento: 1) tecnología y 
administración, 2) teoría matemáti-
ca de la administración y 3) teoría 
de sistemas (Chiavenato, 2006). Los 
aportes de estos tres campos se resu-
men a continuación:

1.2.1. Tecnología y administración 

Este campo del conocimiento está 
representado por dos perspectivas 
teóricas:

• Teoría de la contingencia: indica 
que el éxito de la organización, 
como sistema abierto, depende 
del grado de adaptación de su es-
tructura, sus políticas y contexto 
al interactuar con variables tec-
nológicas, culturales y ambienta-
les (Lawrence & Lorsch, 1967).
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• Teoría de la dependencia de los 
recursos: se centra en la necesi-
dad de generar el cambio en la 
organización, en la medida que el 
entorno sufre alteraciones y, por 
ende, también los recursos a par-
tir de los cuales la organización 
sobrevive (Salancik & Pfeffer, 
1977).

1.2.2. Teoría matemática o 
“Management Science” 

En este enfoque se agrupan traba-
jos, tanto teóricos como empíricos, 
desarrollados en campos de estudio 
que utilizan métodos estadísticos y 
modelos matemáticos aplicados a 
la organización. Entre estos se en-
cuentran la teoría de juegos, la teo-
ría de la decisión, la programación, 
la computación y la investigación de 
operaciones. El uso de estas se con-
solidó, en lo fundamental, gracias al 
éxito de su aplicación a la estrategia 
militar durante la Segunda Guerra 
Mundial (Chiavenato, 2006).

1.2.3. Teoría de sistemas

Un sistema “es un conjunto de uni-
dades recíprocamente relacionadas, 
del cual se derivan dos conceptos: el 
de propósito (u objetivo) y el de glo-
balización (o totalidad)” (Bertalanf-
fy, 1968, citado en Chiavenato 2006, 
p. 411). La característica más im-
portante del concepto está dada por 

hecho de que el conjunto de elemen-
tos forma un todo y el todo posee 
características que no están presen-
tes en los elementos si estos se encon-
traran aislados (Chiavenato, 2006).
 
Dentro de las bondades de este plan-
teamiento se destacan cuatro, a sa-
ber: 1) posee validez metodológica 
si se aplica a las ciencias sociales y 
del comportamiento, 2) aporta una es-
tructura lógica para el modelamiento 
y el diseño de sistemas, 3) constituye 
un método coherente para entender 
la realidad de la organización como 
un sistema abierto, y 4) facilita el 
razonamiento efectivo de las com-
plejidades de la organización en sus 
aspectos estructurales y dinámicos 
(Bueno, 2007).

De acuerdo con Chiavenato (2006) 
existen tres modelos originarios que 
conciben a la organización como un 
sistema abierto:

• El modelo de Katz y Kahn: con-
cibe a la organización (sistema 
social y de roles) como un sis-
tema abierto, en donde las tran-
sacciones entre la organización y 
su entorno generan el proceso de 
transformación (Katz & Kahn, 
1977).

• El modelo de Schein: propone 
que la organización se compone 
de un conjunto de subsistemas en 
un ambiente dinámico en el que 
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interactúan la organización y su 
medio ambiente. Su enfoque pri-
ma básicamente en el estudio de 
las dimensiones de la cultura en la 
organización (Schein, 1990).

• El modelo sociotécnico de Tavis-
tock: en esta propuesta es rele-
vante el hecho de que las organi-
zaciones dependen del esfuerzo 
del ser humano. Este modelo de 
sistema toma  tanto lo psicológi-
co y lo social (subsistema social), 
como lo tecnológico (subsistema
técnico), y los concibe como cam-
biantes en el tiempo (dinámicos) 

(Tavistock Institute of The Hu-
man Relations, 1964).

1.2.4. El modelo de congruencia del 
comportamiento organizacional

El modelo de congruencia del com-
portamiento organizacional (figura 
1), propone que la gestión para la in-
novación en la organización se hace 
mediante directrices corporativas y a 
través de las personas (Nadler & 
Tushman, 1980). En este plantea-
miento la organización se observa 
compuesta por cuatro dimensiones:

Figura 1. Modelo de congruencia del comportamiento organizacional

Fuente: Nadler & Tushman (p. 47, 1980).

Estas dimensiones están integradas 
de la siguiente manera:

• Organización formal: agrupa-
miento y estructura formal de 
relaciones jerárquicas; cumpli-
miento de normas técnicas y de 
gestión; sistemas de comunica-

ción, coordinación e integración; 
ambiente físico; sistema de se-
lección, rotación, capacitación y 
evaluación de personal, y esque-
mas de reconocimiento e incen-
tivo.

• Organización informal: estilo de 
gerencia y prácticas de la admi-
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nistración; cultura organizacio-
nal; relaciones interpersonales 
e interdepartamentales; roles y 
arreglos de trabajo informales, 
y normas sociales.

• Tecnología1: tecnologías de pro-
ceso, máquinas y equipos para 
transformar las entradas en sali-
das y herramientas y métodos de 
trabajo.

• Individuos: conocimiento, expe-
riencia y habilidades requeridas; 
necesidades y preferencias, y 
expectativas de reconocimiento 
e incentivo.

En estas cuatro dimensiones de la 
organización se producen los pro-
cesos de transformación necesarios 
para generar salidas a partir de las 
entradas, bajo la orientación de la 
estrategia. Las entradas incluyen el 
ambiente en el que se desempeña la 
empresa, los recursos y la historia. 
Las salidas, por su parte, se entien-
den como los resultados que pueden 
ser organizacionales, grupales e in-
dividuales. 

1 La propuesta original de Nadler y Tushman se refiere a ‘tareas’ (“tasks”). Sin embargo, aquí se 
adopta la propuesta de la Universidad de Michigan, en el sentido de rescatar y enfatizar el conte-
nido tecnológico de las tareas, reemplazando por esto ‘tareas’ por  ‘tecnología’.

2 Su teoría destacaba que la acción y el pensamiento no son opuestos, sino que se complementan 
mutuamente.

3 Este autor introduce el concepto de ‘espacio vital’, el cual define la totalidad de los hechos que 
podrían determinar la conducta de un individuo.

1.3. El concepto de organización 
informal

Las observaciones realizadas por El-
ton Mayo y su equipo, entre 1924 y 
1933, en la fábrica Hawthorne Works 
de la Western Electric Company, 
lograron identificar que sucedían 
‘otras cosas’ en las estructuras orga-
nizativas; concretamente, determi-
naron la presencia de una estructura 
informal dada por relaciones extrao-
ficiales dentro del grupo de trabajo 
(Roethlisberger & Dickson, 1939). 
La investigación de Elton Mayo y 
su equipo constituye uno de los pre-
cursores y principales soportes de 
la teoría de las relaciones humanas 
(Mintzberg, 1988). La necesidad de 
humanizar y democratizar la admi-
nistración, el desarrollo de la psi-
cología y las ideas de la filosofía 
pragmática de John Dewey2 y la psi-
cología dinámica de Kurt Lewin3, 
son también algunos de los factores 
que se identifican en el corazón de 
esta corriente existente al interior de 
la teoría de las organizaciones.

2 
3 
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La visión humanista de la organiza-
ción, promovida por esta perspec-
tiva, considera aspectos como la 
coexistencia de una organización 
informal paralela a la formal. Cua-
tro son tal vez las principales impli-
caciones de esta teoría:

1. Influencia de la motivación hu-
mana: se sostiene que el ser hu-
mano no solo se motiva por es-
tímulos económicos, sino que 
también responde a recompensas 
sociales y simbólicas.

2. El liderazgo informal: que plan-
tea el control de sí mismo y man-
tiene dinámicas de grupo.

3. La comunicación: que supera je-
rarquías y logra que los emplea-
dos entiendan las decisiones.

4. La organización informal: que 
“se reconoce en las actitudes y 
disposiciones basadas en la opi-
nión, en el sentimiento y en la 
necesidad de asociarse, y no se 
modifica con rapidez ni procede 
de la lógica” (Chiavenato, 2006, 
pp. 100-114).

El enfoque humanista identifica y 
da relevancia a la OI, a través del li-
derazgo participativo y el control de 
sí mismo (Holt, 1999). Contempla 
además los diferentes frentes de tra-
bajo que una cultura innovadora y 
flexible demanda a la organización 
cuando esta necesita hacer cambios. 
La OI se basa en los intereses de sus 

miembros, en la forma como com-
parten los hábitos y valores, coope-
ran mutuamente para el bien común 
y se sienten identificados entre sí a 
través de la posibilidad de interac-
ción que les brinda la organización 
formal. Sin embargo, a diferencia de 
esta, la OI es espontánea. 

Los factores que caracterizan a la OI 
están dados por la búsqueda del bene-
ficio, el interés, las aficiones comu-
nes y otros factores sociales como 
el parentesco, por ejemplo, que lle-
van a la creación de grupos. Además, 
esta surge por la conexión de sus 
miembros y ejerce su influencia so-
bre la organización formal. Allí, se 
hacen presentes factores como la 
personalidad y los sentimientos y 
emociones de los individuos de la 
organización que, finalmente, desa-
tan la aceptación o la exclusión. 

Los aspectos negativos de la OI 
pueden evidenciarse, principalmen-
te, cuando se hacen presentes sen-
timientos de aversión y resistencia 
de otros miembros, que se unirán a 
la causa de un individuo líder. Esta 
también puede ser un centro de crea-
ción y difusión de falsos rumores, 
lo cual deteriora la comunicación y 
provoca desconfianza e inestabilidad 
y se puede convertir igualmente en 
un mecanismo útil de manipulación 
(Xiaojuan, 2010). Las diferentes 
campañas que los directivos pueden 
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emprender para implementar cam-
bios en la OI pueden contemplar, en-
tre otras, la creación de coaliciones, 
llegar a los sentimientos y pensa-
mientos de los empleados y mejorar 
la efectividad de las comunicacio-
nes (Hirschhorn, 2002).

La existencia de la OI tiene enton-
ces aspectos positivos y negativos; 
sin embargo, algunos directivos ha-
cen caso omiso de su existencia y, 
por lo tanto, no realizan la debida 
gestión de esta dimensión, desco-
nociendo que esta atiende necesi-
dades sociales de los empleados. 
Su combinación con los objetivos 
formales de la organización puede 
conducir a un ambiente saludable 
en la organización (Cao, 2011). 

2. RESULTADOS: LA OI EN 
LOS DIFERENTES NIVELES 
ORGANIZATIVOS

Cuando se habla de comportamiento 
organizacional se hace referencia a 
un enfoque que, por lo general, distin-
gue tres niveles jerárquicos: el siste-
ma organizacional completo (como 
un todo), los grupos y las personas. 
Esta especialidad estudia los facto-
res de conducta en cada uno de estos 
niveles de la organización. Su im-
portancia radica en que mediante 

su entendimiento se logra mejorar 
el funcionamiento del sistema y, por 
ende, la eficacia de la organización 
(Robbins, 2004).

Uno de los desafíos para abordar la 
comprensión del comportamiento 
organizacional es que solo es obser-
vable parcialmente, pues mientras 
ciertos aspectos son visibles, como 
las estrategias, los objetivos, los pro-
cedimientos, la estructura, la auto-
ridad formal, las cadenas de mando 
y la tecnología, otros no son obser-
vables a simple vista. Entre estos se 
encuentran las percepciones, las ac-
titudes individuales, las normas de 
grupo, las interacciones y los con-
flictos interpersonales e intergrupa-
les, los cuales, a pesar de ser tácitos, 
influyen en el comportamiento de 
las personas y de los grupos (Chia-
venato, 2006). 

El modelo de tres niveles del com-
portamiento organizacional de Rob-
bins (2004), esquematiza esta rela-
ción en un agrupamiento de variables 
en cada uno de los niveles (sistema 
organizacional, grupos y personas). 
Sin embargo, el propósito de este 
modelo, en particular, es aproximar-
se a la comprensión y explicación del 
comportamiento humano en el ám-
bito del trabajo4, en otras palabras,

4 Las variables de respuesta del modelo de Robbins son el desempeño, el compromiso, la fidelidad, 
la satisfacción y la ciudadanía organizacional.
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la respuesta está dada por las perso-
nas, mientras que la pretensión de 
este trabajo está orientada a la eva-
luación de las capacidades de inno-
vación de la organización.

Debido a que aspectos de la OI tie-
nen un efecto crítico en las conduc-
tas de los actores, es necesario que 
esta sea considerada cuando se abor-
da el comportamiento organizacio-
nal (Nadler & Tushman, 1980). Con 
el propósito de identificar esta inte-
racción, se describe a continuación 
en cada uno de los niveles del com-
portamiento organizacional, una se-
rie de hallazgos que contribuyen a 
la identificación de las variables que 
determinan las capacidades de inno-
vación en esta dimensión organiza-
cional.

2.1. Hallazgos a nivel de la 
organización

Si bien existe una suerte de acuer-
do tácito respecto al hecho de que 
la innovación tiene dos grandes mo-
mentos: 1) la generación de la idea y 
2) la conversión de esta en algo útil 
y aceptado, algunas investigaciones 
se han ocupado de identificar aspec-
tos que resultan favorables para que 
esta pueda darse. Por ejemplo, para 
Aiman-Smith, Goodrich, Roberts y 
Scinta (2005), la apertura, la toma 
de riesgos, la planeación, la inteli-
gencia de negocios y las estructuras 

organizacionales que soportan la 
comunicación son elementos que 
favorecen la innovación. Para otros, 
como Saleh y Wang (1993), la inno-
vación resulta de tres grandes fac-
tores: 1) la estrategia empresarial, 
dada por la toma de riesgos, el com-
promiso y el enfoque; 2) la estruc-
tura organizacional, en la medida 
que la misma sea flexible, sintética 
y promueva el ambiente colabora-
tivo, y 3) el clima organizacional, 
condicionado por el sistema de re-
compensas, el compañerismo y la 
apertura. La investigación de estos 
autores logra determinar que, efec-
tivamente, los ambientes colabora-
tivos, los sistemas de recompensa, 
la toma de riesgos y el trabajo en 
equipo contribuyen positivamente 
a la innovación en la organización.

A nivel del sistema organizacional, 
también hay un amplio consenso 
acerca del papel del aprendizaje. 
Para Lemon y Sahota (2004), la 
gestión del conocimiento, como re-
positorio de información histórica 
y debidamente almacenada, posibi-
lita el desarrollo de capacidades de 
innovación y es considerada como 
un factor determinante en el esta-
blecimiento de redes de trabajo. Es-
tos autores identifican el valor del 
aprendizaje en la cultura organiza-
cional para potencializar el desem-
peño innovador y las capacidades 
de innovación. Son demostraciones 
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de este tipo las que sugieren que las 
organizaciones requieren una fuer-
te orientación hacia el aprendizaje, 
pues este es una fuente de ventaja 
competitiva, apoyado en pilares co-
mo la visión compartida, el compro-
miso con el aprendizaje, un espíritu 
abierto y el intercambio de conoci-
mientos dentro de la organización 
(Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002). 

La cultura del aprendizaje organiza-
cional en relación con el desempeño 
innovador, define normas y valores 
sobre el funcionamiento de la organi-
zación, que pasan por la adquisición 
de información, su interpretación y 
posteriores cambios conductuales y 
cognitivos. Estos, finalmente, afec-
tan de algún modo la innovación 
(Škerlavaj, Song, & Lee, 2010). Esta 
debe ser vista como un proceso de 
aprendizaje, en donde los conoci-
mientos tácitos no solo se encuen-
tran en las personas, sino también en 
los grupos de trabajo, en la empresa 
como conjunto o vinculados a las re-
laciones de cooperación con otras or-
ganizaciones (Nonaka & Takeuchi, 
1995).

Otras experiencias investigativas 
involucran variables alrededor de la 
relación entre cultura, creatividad e 
innovación. Estas han determinado 
que factores como los valores, las 
normas y las creencias juegan un pa-
pel determinante. Sin embargo, estos 

podrían apoyar o desfavorecer el 
ejercicio innovador, dependiendo de 
cómo los mismos sean asimilados 
por los individuos y los grupos (Mar-
tins & Terblanche, 2003).

Otros autores abordan la relación 
existente entre la capacidad de apren-
dizaje personal, el aprendizaje en 
la organización y la capacidad para 
la innovación y la mejora del de-
sempeño organizacional, lo hacen 
considerándolos como una serie de 
consecuencias en cadena. Por su par-
te, Vaccaro, Parente y Veloso (2010), 
en su investigación, exploran la rela-
ción de la gestión del conocimiento 
y el desempeño innovador y finan-
ciero y buscan comprender mejor 
los mecanismos que sustentan esta 
relación, al analizar el impacto de 
las herramientas de gestión del co-
nocimiento sobre los resultados de 
los negocios y las unidades que par-
ticipan en proyectos de innovación 
entre las empresas. De esta manera, 
ilustran cómo la gestión del conoci-
miento se ve afectada por variables 
organizativas y de qué manera esta 
afecta a la innovación y el rendi-
miento financiero.

2.2. Hallazgos a nivel de los 
equipos de trabajo

La conformación de los grupos y 
redes dentro de la organización se 
convierte en un aspecto de especial 
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cuidado, pues es allí donde se “ma-
terializan” los comportamientos que 
esta implica. Los grupos y redes se 
crean por la motivación de sus miem-
bros o la pasión por un tema deter-
minado (Shirky, 2008). Además, en 
las redes informales al interior de los 
grupos se pueden involucrar miem-
bros con diferentes roles, que inte-
ractúan en diferentes grupos y con 
papeles únicos en cada grupo. Es 
aconsejable, por lo anterior, enfo-
carse en empleados que tengan roles 
de enlace relevantes dentro de la or-
ganización (Cross & Prusak, 2002). 

Conviene tener en cuenta que las re-
des informales, que se dan por hecho, 
terminan siendo necesarias para la 
estructura de la propia red (Everett 
& Krackhardt, 2012); incluso, la par-
ticipación de los miembros de la or-
ganización en redes sociales, a partir 
de las cuales se crean relaciones in-
formales, son en la actualidad objeto 
de estudio por parte de las organiza-
ciones (Leal & Mira, 2011). Aspec-
tos como la práctica de deportes, la 
cercanía familiar, el acceso a infor-
mación privada, la pertenencia a 
asociaciones de voluntarios y ONG, 
entre otros, posibilitan el estableci-
miento de relaciones que potencia-
lizan el desempeño de aquellos que 
crean y pertenecen a estos grupos 
(Uzzi & Dunlap, 2005).

Existen factores determinantes que 
afectan el relacionamiento en la 

creación de una red, como son una 
estructura mal planteada (un geren-
te sobrecargado y muchos forma-
lismos y jerarquías), así como un 
inadecuado establecimiento de re-
laciones (expertos aislados y líderes 
con opiniones cerradas o sesgadas). 
De igual manera, en un ciclo de 
desarrollo es posible encontrar que 
existen momentos en el proceso in-
novador en los cuales, al pasar de 
uno a otro, se depende crucialmente 
del comportamiento de los involu-
crados y no de un conjunto de acon-
tecimientos lineales y estáticos, aún 
bajo la salvedad de que el proceso 
innovador se desarrolla por eta-
pas, de donde surge la importancia 
de los roles de los involucrados 
(Markham, Ward, Aiman-Smith, & 
Kingon, 2010).

La relación existente entre el lide-
razgo transformacional y las inno-
vaciones de orden organizacional 
está dada por la cultura, las condi-
ciones externas y la estructura de la 
organización (Jung, Wu, & Chow, 
2008). Hace ya algunas décadas 
ciertos autores habían planteado di-
cha relación desde esquemas aún 
tradicionales dentro de la organiza-
ción. Estos identificaban compo-
nentes como la comunicación (que 
enriquece la solución a problemas de 
entendimiento y facilita el contacto 
de los integrantes de los equipos) 
y la fluidez de las ideas a través de 
los equipos y las diferentes líneas 
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de autoridad (Katz & Allen, 1984). 
Otras propuestas establecen relacio-
nes entre el desempeño innovador y 
el estilo de liderazgo, las relaciones 
de grupo y la forma como se solu-
cionan los problemas. Estas rela-
ciones se manifiestan en el clima 
organizacional, que afecta directa e 
indirectamente el desempeño inno-
vador (Scott & Bruce, 1994).

2.3. Hallazgos a nivel de 
las personas

El desempeño innovador de la orga-
nización no será exitoso solamente 
por tener personas creativas. Esto no 
es suficiente. Es necesario también 
gestionar el proceso creativo. En este 
contexto se precisa de ciertas des-
trezas en la organización para un 
desempeño innovador exitoso (Bha-
radway & Menon, 2000). Ante todo, 
se requiere contar con personal mo-
tivado en las diferentes áreas. Los 
departamentos de recursos huma-
nos son los llamados a trabajar para 
propiciar tales motivaciones. Sin 
embargo, deben evitar caer en la 
trampa de tratar a todos por igual, 
introduciendo flexibilidad y perso-
nalización a sus políticas y esque-
mas motivacionales (Katz, 2005). 

Se pueden presentar situaciones en 
las cuales, por ejemplo, el nivel di-
rectivo espera una alta iniciativa del 
nivel operativo, que se siente pre-
sionado bajo un proceso de automa-

tización que no le permite expresar 
su creatividad. Así, la expectativa es 
diferente al interior de la organiza-
ción (Khazanchi, Lewis, & Boyer, 
2007). Además, se deben tener en 
cuenta la eventual existencia de fra-
casos en proyectos anteriores, que 
pueden afectar la autoeficacia, la 
expectativa, el optimismo, la espe-
ranza, la autoestima y el riesgo en 
los miembros del equipo (Moenke-
meyer, Hoegl, & Weiss, 2012). Otro 
fenómeno que puede afectar tam-
bién la motivación está dado por el 
acceso a la información, que debería 
partir del supuesto de que cuando 
los individuos ocupen posiciones 
similares, deberían tener acceso al 
mismo tipo de información (Gutié-
rrez, 2003).

La investigación de Morton, Broo-
kes, Smart, Backhouse y Burns 
(2004) sugiere, en vinculación con 
lo anterior, un modelo para identi-
ficar las estrategias individuales y 
las habilidades requeridas para una 
efectiva gestión de las relaciones con 
otros en la organización. Los autores 
hacen referencia a la debida atención 
a los roles que algunos tienen en los 
grupos, internamente y por fuera de 
ellos. Destacan cómo el relaciona-
miento externo puede contribuir a 
que la organización se beneficie de 
contactos potenciales de sus miem-
bros, particularmente cuando de re-
des de investigación e innovación se 
trata. La pertenencia a estas redes 
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potencializa el recurso investigativo 
y disminuye el riesgo, pues este se 
comparte con otros actores de la red 
(Fleming & Juda, 2009). 

Los directivos, para poder gestionar 
la innovación de manera adecuada, 
requieren entonces constituirse en 
arquitectos de redes de trabajo y ser 
conocedores profundos de la cultura 
(Nadler & Tushman, 1997). Necesi-
tan también confiar y entender que 
los trabajadores pueden controlar 
sus propias actividades, ser proacti-
vos, solucionar problemas, mejorar, 
adoptar novedades y romper tradi-
ciones, a pesar de que hacer esto sea 
riesgoso. Es necesario confiar en el 
potencial de las ideas de los traba-
jadores y motivarlos con el empleo 
de métodos colegiados o participati-
vos, buscando que ellos contribuyan 
a la identificación de problemas, la 
toma de decisiones y la implemen-
tación de soluciones.

El comportamiento de un individuo 
es un reto en sí mismo. A su vez, la 
comprensión de un grupo, que está 
formado por diferentes personas y 
en donde se gestan múltiples rela-
ciones entre ellos, es una tarea aún 
más compleja. Por lo tanto, entender 
la complejidad de una organización 
compuesta por una multiplicidad de 
personas y grupos que deben ser 
gestionados es el reto al que se en-
frenta el estudio del comportamiento 
organizacional. En última instancia, 
el trabajo en la organización se reali-
za a través de las personas, de forma 
individual o colectiva, por su cuenta o 
en colaboración con la tecnología y 
con otros actores y factores (Nadler 
& Tushman, 1980). De ahí la impor-
tancia de identificar el punto de en-
cuentro entre OI y comportamiento
en la organización. En la tabla 1 se 
presenta el grupo de variables identi-
ficadas que interactúan en dicha re-
lación.

Tabla 1. Agrupación de variables de la organización informal en los niveles del com-
portamiento organizacional

Nivel Variables Autores

Sistema 
organizacional

Tipo de organización, 
estrategia organizacional, 
cultura y aprendizaje.

Aiman-Smith et al. (2005), Calantone et al. (2002), 
García-Morales, Lloréns-Montes y Verdú-Jover 
(2008), Lemon y Sahota (2004), Martins y Terblan-
che (2003), Nonaka y Takeuchi (1995), Powell, 
Koput, Smith-Doerr & Owen-Smith (1999), Rhyne, 
Teagarden y Panhuyzen (2002), Saleh y Wang (1993), 
Škerlavaj et al. (2010), Vaccaro et al. (2010).

Continúa
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Nivel Variables Autores

Grupos de 
trabajo

Liderazgo, cohesión, 
responsabilidad, tareas y 
potencia.

Amadi-Echendu (2007), Cross y Prusak (2002), 
Everett y Krackhardt (2012), Jung et al. (2008), Katz 
y Allen (1984), Leal y Mira (2011), Markham et al. 
(2010), Scott y Bruce (1994), Shirky (2008), Uzzi y 
Dunlap (2005).

Personas

Motivación, clima, 
aprendizaje, habilidades 
o autoeficiencia y 
compromiso.

Bharadway y Menon (2000), Fleming y Juda (2009), 
Gutiérrez (2003), Katz (2005), Khazanchi et al. 
(2007), Moenkemeyer et al. (2012), Morton et al. 
(2004).

Fuente: elaboración propia.

nez, 2010), grupos (González-Romá, 
2008) e individuos (Amabile, 1996; 
Basadur, 2004), principalmente des-
de la perspectiva del comporta-
miento organizacional y, en algu-
nos casos, obedeciendo a ciertas 
características que describen a la 
organización.

Es necesario precisar que en el mar-
co de medición de la innovación 
que propone el Manual de Oslo, la 
empresa es responsable de llevar a 
cabo la innovación. Esta, además, 
puede ser sobre el producto, el pro-
ceso, la mercadotecnia o la propia 
organización. Es conveniente, por 
lo tanto, que el modelo identifique 
los tipos de innovación que se pue-
den lograr. Respecto a los indivi-
duos, su aporte en este sentido será 
desde su creatividad. La propues-
ta de modelo conceptual multinivel 
se esquematiza en la figura 2.

3. SÍNTESIS DE LOS 
RESULTADOS: PROPUESTA DE 
UN MODELO CONCEPTUAL 

Una vez revisada de manera detalla-
da la OI y expuestos los hallazgos in-
herentes a su relación con la innova-
ción en cada uno de los tres niveles 
del comportamiento organizacional 
propuestos por Robbins (2004), se 
expone a continuación un modelo 
conceptual que toma como referen-
te teórico el modelo de congruencia 
del comportamiento organizacional 
(Nadler & Tushman, 1980).

Las variables explicativas del mo-
delo son aquellas que logran, justa-
mente, explicar y evaluar lo que su-
cede con las variables de entrada de 
la OI respecto a la innovación. Esto 
como resultado esperado en cada 
uno de los tres niveles: sistema orga-
nizacional (Naranjo, Sanz, & Jimé-
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Figura 2. Modelo conceptual propuesto

& Winter, 1982). Estas constituyen 
actividades de la organización que 
revalúan las rutinas actuales y pue-
den llegar a generar su modificación 
o cambio e, incluso, su propia sus-
titución.

Lo anterior conduce a considerar, 
como supuesto, que las capacidades 
de innovación son una condición ne-
cesaria para la actividad de innova-
ción y que están determinadas por la 
interrelación de las rutinas organiza-
cionales (Peng, Schroeder, & Shah, 
2008). La capacidad de desarrollar 
nuevos productos y procesos se ma-
terializa entonces a través de las ruti-
nas organizacionales (Eisenhardt &

Fuente: elaboración propia.

Para identificar los efectos de la OI 
en las capacidades de innovación, se 
hace necesario considerar que la me-
jora de las capacidades de la organi-
zación y el proceso de llevar a cabo 
innovaciones incrementales y soste-
nibles está posibilitado por el conjun-
to de rutinas de la compañía (Bessant 
& Francis, 1999). Estas pueden pro-
porcionar los mecanismos para des-
cribir el comportamiento organiza-
cional y su evolución (Becker, La-
zaric, Nelson, & Winter, 2005). Esto 
se da por cuanto la búsqueda de la 
solución de problemas por parte de 
los individuos, al enfrentarse al azar 
en eventos internos y externos, ge-
nera rutinas de búsqueda (Nelson 
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Martin, 2000). Sin embargo, hay que 
tener en cuenta que los miembros de 
la organización tienen que movili-
zar, asimilar y utilizar los recursos 
(conocimiento) a los que tienen ac-
ceso a través de su capital social y 
que la sola  movilización de los co-
nocimientos no es suficiente para 
que se produzcan efectos en el ren-
dimiento, pues utilizar saberes que 
aún no se han asimilado puede dar 
lugar a una falta de entendimien-
to que puede perjudicar la conse-
cución de los objetivos (Maurer, 
Bartsch, & Ebers, 2011).

Este modelo multinivel se propone 
como un marco útil para identificar 
los factores inherentes a la OI en 
la evaluación de las capacidades de 
innovación, una vez sea aplicado 
y validado. Para esto, lo que cons-
tituye una prolongación básica de 
este trabajo, se hace necesario con-
tar con instrumentos que posibili-
ten su utilización; tal es el caso de 
herramientas como el Organizatio-
nal Culture Assessment Instrument 
(OCAI), que es útil para determinar 
el modelo de cultura empresarial, 
así como la debida clasificación del 
tipo de innovación de la empresa 
de acuerdo con las directrices del 
Manual de Oslo5 en el nivel organi-
zacional (macro). 

5 De acuerdo con el manual de Oslo existen cuatro tipos de innovaciones: de producto, de proceso, 
de mercadotecnia y organizacionales.

De igual manera, existen múltiples 
herramientas para categorizar a los 
grupos (nivel meso), como los so-
ciogramas y, para los individuos 
(nivel micro), existen también ins-
trumentos como los test de autoefi-
cacia, compromiso y de rol. Todo 
esto integrado con útiles como la 
medición del clima organizacional. 
Sin embargo, la aplicación de estos 
mecanismos está sujeta a un desa-
rrollo metodológico futuro, que se 
ajuste a la identificación de la or-
ganización y su contexto, pues las 
condiciones son variables entre una 
empresa y la otra. Se considera ne-
cesario también acudir asimismo a 
la aplicación de la teoría multinivel 
y la construcción de hipótesis entre 
los niveles micro, meso y macro. 
Esto para un mejor entendimiento 
del fenómeno, que permita com-
plementar la visión sistémica del 
mismo, la compresión del fenóme-
no y sus variables, para obtener los 
resultados de interés (Klein & Ko-
zlowski, 2000). 

En la tabla 2 se hace una breve des-
cripción de las variables del mode-
lo. Estas han sido consideradas con 
base en los hallazgos obtenidos en 
los tres niveles y denominadas y de-
finidas a partir del marco que provee 
el comportamiento organizacional.
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Tabla 2. Descripción de las variables del modelo propuesto

Nivel Variables de Entrada Variables Explicativas 

Sistema 
organizacional

• Clasificación sectorial y de tamaño: comprende 
información asociada al tamaño, sector y activos.

• Estrategia: lineamiento de orden misional y de 
planeación.

• Tipo de cultura: patrones colectivos del sentir 
y actuar, tipificados con instrumentos como el 
OCAI.

• Aprendizaje organizacional: memoria 
compartida y la información externa que impacta 
los procesos al interior.

• Liderazgo: características esperadas para 
comunicar, administrar y desarrollar al equipo, 
así como las relaciones interpersonales.

• Desempeño innovador 
(categorías de OSLO): 
clasificación formal que 
existe para medir gestión 
de la investigación, 
desarrollo e innovación 
(I+D+i).

• Clima organizacional 
-percepción del 
ambiente: condiciones 
organizacionales, sistema, 
estructura y conducta.

Grupos

• Liderazgo: características del liderazgo 
transformacional en los líderes de la 
organización.

• Composición: diversidad en atributos de aspectos 
visibles y no visibles.

• Cohesión: búsqueda de logros conjuntos.
• Potencia: capacidad del equipo para actuar, hacer 

cambios y asumir retos.
• Tarea: autonomía que brinda, integración, 

oportunidad de aprender.

• Rendimiento: asociado a 
la obtención de resultados 
y condicionado por 
factores personales, del 
puesto de trabajo y de la 
organización.

• * Estrés y 
ajuste de rol: 
da respuesta a 
la ambigüedad, 
el conflicto 
del rol y la 
sobrecarga.

Variable 
mediado-
ra entre el 
nivel de 
grupos y 
personas.

Individuos

• Clima Psicológico: percepción frente a su propio 
trabajo.

• Aprendizaje: aparición de nuevas respuestas, 
modificación o desaparición de las actuales.

• Crecimiento Psicológico: dado por la experiencia 
y la toma de conciencia.

• Compromiso: Dado por lo cual el trabajador 
desea permanecer en la organización.

• Autoeficacia: es la creencia que tiene el 
individuo y que le lleva a percibir su capacidad, 
ante una situación determinada, para conseguir 
resultados en ciertas situaciones.

• Satisfacción: es de orden emocional y está 
asociada a la complacencia entre lo que se 
esperaba y lo que se obtiene.

• Rendimiento: asociado a 
la obtención de resultados 
y condicionado por 
factores personales, del 
puesto de trabajo y de la 
organización.

* El estrés y ajuste de rol se convierte en una variable mediadora entre el nivel individual y el de grupo, 
dado que es el individuo quien asume el rol en el grupo.

Fuente: elaboración propia.
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CONCLUSIONES Y TRABAJO 
FUTURO 

Este trabajo propone un modelo 
multinivel para abordar la relación 
entre OI e innovación. Es claro que 
esta es afectada simultáneamente 
por los individuos, los grupos, el sis-
tema organizacional y sus relaciones 
mutuas. Además, en el fenómeno 
macro (la innovación en la organiza-
ción) emergen características como 
la cognición, la conducta, el afecto, la 
interacción y la dinámica de las re-
laciones entre los individuos (nivel 
inferior).

En el modelo multinivel propuesto, 
el nivel de los grupos de trabajo es-
tablece el vínculo entre los otros dos 
niveles de la organización. Por esta 
razón, el liderazgo constituye un fac-
tor crítico del comportamiento orga-
nizacional. En este sentido, de un 
líder se espera un muy buen mane-
jo de los procesos del grupo, pues 
estos son necesarios para potencia-
lizar la creatividad y la gestión del 
cambio, así como el conocimiento 
técnico requerido, en otras palabras, 
estas son características propias del 
liderazgo transformacional.

El aprendizaje organizacional es una 
variable que tiene frecuente conside-
ración en la literatura; sin embargo, 
identificar el aporte del aprendizaje 
individual y colectivo a la innovación 

es un reto para la futura aplicación 
de instrumentos del modelo (multi-
nivel) conceptual aquí propuesto. El 
aprendizaje es una variable categó-
rica, de allí la necesidad de conside-
rar relevantes aspectos inherentes al 
clima de aprendizaje.

El éxito de la relación entre inno-
vación y OI está dado por una or-
ganización en donde los individuos 
aceptan la importancia de generar 
respuestas a la necesidad de gestio-
nar acuerdos, balances y comple-
mentariedades entre la informalidad 
y la formalidad. Además, se deben 
tener en cuenta fenómenos actuales 
a los cuales se enfrentan las orga-
nizaciones, como el teletrabajo, la 
temporalidad del personal y el em-
poderamiento de los individuos y de 
los equipos.

La estrecha relación existente entre 
el comportamiento organizacional 
y la OI, demanda la necesidad de 
recoger planteamientos de esta dis-
ciplina que ayuden a comprender 
mejor el desempeño innovador de la 
organización. Esto considerando va-
riables de orden comportamental y 
su relación con las rutinas organiza-
cionales y el clima organizacional.

Pasar de un modelo teórico a una 
metodología de evaluación de las 
capacidades de innovación implica 
la instrumentación del modelo. Para 
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esto, lo que se espera poder realizar 
en el futuro cercano, como prolon-
gación de esta investigación, será 
necesario acudir a herramientas y 
métricas de orden psicosocial exis-
tentes y crear las que sean necesa-
rias. La futura instrumentación del 
modelo no será una tarea sencilla, 
pues el uso y construcción de herra-
mientas debe considerar la interac-
ción existente entre los niveles del 
modelo multinivel, así como algu-
nas características propias del tipo 
cultura de la organización y la fuer-
za del clima organizacional.
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