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RESUMEN

La innovacion se ha convertido en una variable de maxima importancia en un mundo
empresarial en el que los cambios tecnoldgicos, sociales e institucionales han provocado
un acortamiento del ciclo de vida de productos, servicios y procesos de negocio. En el
origen de la innovacion se encuentra una idea y, en la medida en que éstas provienen de
las personas, fomentar el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB?) se ha
convertido en una prioridad como via para la competitividad empresarial.

El objetivo de esta tesis es contribuir al conocimiento de los factores que favorecen el
IWB. Para ello se analiza empiricamente el efecto que en el IWB tienen, tanto de
manera individual como a través de mdltiples relaciones simultaneas, las percepciones
del trabajador sobre: el liderazgo participativo de su inmediato superior, las précticas de
gestion de personas, su “engagement”, sSu compromiso afectivo, y su equipo.

El analisis del efecto conjunto de dichos factores en el IWB permitira aportar

conocimiento sobre como podran las empresas abordar de una manera mas efectiva la
asignacion de sus recursos para promover el IWB.

Asi, permitird conocer si el camino para ello es directo desde las practicas de gestion de
personas promovidas a través de su &rea de gestion de personas, si lo es desde el
liderazgo participativo que ejerzan los mandos, o, por el contrario, estando relacionados
esos dos factores, el camino no es directo y deben enfocarse en provocar otros que sean
los que tengan un efecto directo sobre el IWB.
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En esta investigacion ademas de referirnos al comportamiento innovador de los trabajadores por su nombre, utilizaremos

también indistintamente las siglas IWB para referirnos al mismo, (mas comin en la literatura anglosajona, a partir de
“Innovative Work Behaviour”).
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Al mismo tiempo, analizaremos si el IWB puede verse influenciado por la relaciéon que
el trabajador mantenga con su equipo de trabajo (Yuan y Woodman, 2010; West y Farr,
1990), y si las relaciones aqui analizadas pueden variar dependiendo de las
caracteristicas personales de los trabajadores (Hammond et al., 2011; Reuvers et al.,
2008).

Atrés quedaron los tiempos en los que la innovacion era una materia reservada a
organizaciones y personas que trabajan en areas cientificas (Smith, 2002). De hecho, se
responde aqui a las demandas de otros investigadores, cuyas investigaciones estan
centradas en trabajadores mas cualificados (entendiendo por tales personas que trabajan
en areas de [+D+i y/o “trabajadores del conocimiento”, como abogados, arquitectos,
consultores,...), para ampliar el conocimiento del IWB en los trabajadores de la base
jerarquica de organizaciones con un mayor nimero de mujeres (Holman et al., 2012) y
en el mundo de la distribucion comercial (De Jong y Den Hartog, 2007).

En la literatura, ademas de los anteriores, varios autores han profundizado en el
conocimiento y medicién del IWB tratando de diferenciar en su composicion entre
aquellos comportamientos relacionados bien con la fase de ideacion bien con la de
implementacién del proceso de innovacion (Messmann y Mulder, 2012; De Jong y Den
Hartog, 2010; Dorenbosch et al., 2005). Con resultados desiguales, trataban de
identificar si los factores que podian contribuir a fomentar el IWB lo hacian en mayor
medida sobre los comportamientos de una u otra fase. De esa manera, podrian ajustarse
los esfuerzos y la eficiencia en el proceso para su incentivacion.

Asimismo, en la medida en que el IWB ha sido considerado algo esencial para las
organizaciones y su ventaja competitiva (Chang et al., 2013; Oldham y Cummings,
1996), conocer aquellos factores que contribuyen a su fomento es una tarea que esta
recibiendo amplia atencién por parte de numerosos investigadores.

De este modo, varios autores han analizado la vinculacion de diferentes tipos de
liderazgo con el IWB (Odoardi et al., 2015; Bornay-Barrachina, 2013; Denti y Hemlin,
2012; Pons y Ramos, 2012) y parecen ser aquellas caracteristicas del mismo ligadas a la
participacion las que de manera mas consistente muestran esa relacién positiva, si bien
ello ha sido analizado principalmente en trabajadores del conocimiento (De Jong, 2007).

Habiéndose analizado su efecto en otro tipo de resultados empresariales hasta
comienzos del siglo XXI (Laursen y Foss, 2003), las practicas de gestion de personas y
su vinculacion con el IWB también estd siendo objeto de discusion en recientes
investigaciones que han mostrado su relacion positiva con el mismo, si bien se requiere
profundizar en como se produce ésta (Prieto y Pérez, 2014; Stoffers et al., 2014; De
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Spiegelaere et al, 2012; Shipton et al., 2006; De Leede y Looise, 2005) y conocer cual
es su influencia en conjunto con otros factores, hecho éste sobre el que se pretende
aportar conocimiento en esta investigacion.

Por otro lado, desde la psicologia positiva (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000), otro
tipo de factores como el “engagement” (Schaufeli et al., 2002) y el compromiso afectivo
(Allen y Meyer, 1990), mas ligados a la propia motivacién del trabajador y que fueron
analizados en el mundo académico en relacion a diferentes resultados empresariales
tales como la retencion del talento (Saks, 2006), la salud del empleado (Schaufeli y
Bakker, 2004), el clima organizacional (Chiang et al., 2010),... han comenzado
recientemente a ser analizados por sus efectos sobre la innovacion. Asi, tanto el
“engagement” (De Spiegelaere et al., 2015; Chang et al., 2013; Alfes et al., 2013) como
el compromiso afectivo (Li y Zheng, 2014; Jafri, 2010) parecen factores que, en la
medida que contribuyen a que el trabajador quiera realizar un esfuerzo extra, estan
positivamente relacionados con el IWB. Mucho queda por investigar (Saks, 2006) para
conocer cual es su papel sobre el IWB tanto de manera individual como considerados en
conjunto con otros factores.

La percepcion del trabajador sobre su equipo, desde la teoria del intercambio social
(Blau, 1964), y en la medida en que la aceptacion social es una variable normalmente
considerada por los individuos, se ha analizado profusamente en otros ambitos (por
ejemplo en Psicologia), y mas recientemente en el &mbito de la innovacién individual
(Bonebright, 2010; West y Hirst, 2003; Wheelan et al., 2003).

Entre los diferentes aspectos relativos a los equipos de trabajo, el nivel de cohesion
(Van der Vegt y Janssen, 2003), su integracion en la organizacién (Patterson et al.,
2005; Nauta y Sanders, 2000) y los riesgos que para la propia imagen se derivan de las
actuaciones personales (Yuan y Woodman, 2010; Arndt y Bigelow, 2000; West y Farr,
1989) han sido apuntados como factores que pueden condicionar el IWB de los
trabajadores, si bien la disparidad de criterios, métodos y colectivos analizados han dado
lugar a resultados contrapuestos y esta investigacion contribuye a aportar nuevas
evidencias en esta materia.

Finalmente, también en la literatura, y en la medida que se va diluyendo la idea de que
la innovacion es cosa de unos pocos, se ha abordado el efecto que las caracteristicas
personales de los trabajadores tienen sobre el IWB (Hammond et al., 2011; Tierney y
Farmer, 2011; Sanders et al, 2010; Dorenbosch et al., 2005; Janssen, 2000) con
diferentes resultados en funcion del contexto de la investigacion.



Para poder aportar en esta investigacion conocimiento sobre el efecto en el IWB de los
factores anteriormente citados y, sobretodo, para poder hacerlo sobre su efecto conjunto
sobre el mismo, se obtuvieron las respuestas a los cuestionarios cumplimentados por
803 trabajadores de la base jerarquica de la distribucién comercial y se utilizo el
programa EQS 6.1 para el analisis de los resultados del modelo de ecuaciones
estructurales.

Los resultados obtenidos del analisis individual de la relacion de cada factor con el IWB
confirman la relacion positiva que, con el IWB, tienen tanto el liderazgo participativo
del inmediato superior, las practicas de gestion de personas utilizadas en la
organizacion, el “engagement” y el compromiso afectivo del trabajador, contribuyendo
con ello a las investigaciones sobre dichas relaciones (Chang et al., 2013; Jafri, 2010;
Becker y Matthews, 2008; De Jong y Den Hartog, 2007).

En linea con las evidencias empiricas obtenidas por otros autores (Dorenbosch et al.,
2005; Krause, 2004) los resultados muestran que el IWB es un concepto bidimensional
(ideacion e implementacion) siendo el liderazgo participativo el Gnico factor de los
incluidos en esta investigaciobn que muestra palpablemente una mayor influencia
positiva sobre la fase de implementacién, especialmente cuando analizamos su papel
mediador con otros factores.

Por su parte las variables ligadas a la percepcion del trabajador sobre la relacion con su
equipo de trabajo (nivel de cohesion, nivel de integracion y riesgo para su imagen
personal) no muestran una relacion significativa con el IWB, en linea con los resultados
obtenidos por otros investigadores (Bunce y West, 1995; Scott y Bruce, 1994), pero
éste, es un tema controvertido en la literatura, donde otros autores si han obtenido
evidencias sobre dicha influencia (Hammond et al., 2011; Axtell et al., 2000) y via para
futuras investigaciones.

Los resultados de los analisis en los que progresivamente se ha ido considerando el
efecto conjunto de los diferentes factores sobre el IWB muestran el similar papel
mediador del “engagement” y del compromiso afectivo en la relacion con el IWB tanto
del liderazgo participativo como de las practicas de gestion de personas, en linea con los
resultados obtenidos recientemente por otros investigadores (De Spiegelaere et al.,
2014; Alfes et al., 2013; Jafri, 2010).

En este mismo sentido de analizar el efecto conjunto de varios factores sobre el IWB, y
tomando la idea expresada en la literatura (Eisenberger et al., 2010) en virtud de la cual,
los trabajadores, consideran a su jefe inmediato como representante de la empresa, y en
ocasiones asimilan la imagen de su jefe con la de la empresa (de tal manera que lo que
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su jefe “hace” se asocia a lo que la empresa “es”), en esta investigacion se analiza la
influencia de los mandos sobre la percepcion que de las practicas de gestion de personas
tienen los trabajadores. Este hecho es especialmente relevante, en empresas con
maltiples localizaciones geogréficas, considerando ademas la importancia que los
mandos de la empresa tienen en el nivel de satisfaccion del resto de empleados con las
practicas de gestion de personas (Sanders et al., 2010).

Si bien el liderazgo participativo y las practicas de gestion de personas (PGP?) estan
altamente correlacionados, en el analisis realizado se observa, en linea con otros autores
(Prieto y Pérez-Santana, 2014), que el liderazgo participativo media en la relacion entre
las PGP y el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB). En este apartado, y
al haber obtenido evidencias del caracter bidimensional del IWB, se aporta a la
literatura existente la observacion de que dicha mediacion es parcial con la fase de
ideacion, y total con la fase de implementacion.

Tomando, finalmente, los cuatro factores (liderazgo participativo, practicas de gestion
de personas, “engagement” y compromiso afectivo) y su efecto conjunto y simultaneo
sobre el IWB los resultados obtenidos muestran que la relacion entre las practicas de
gestion de personas y el IWB se produce de manera indirecta, ya que los otros tres
factores conjuntamente median, completamente, en dicha relacion. Se incluye a
continuacion un esquema con las relaciones mas significativas:

\

“Engagement”

J

Practicas de

Gestién de — ) IWB
Compromiso . .
Personas Afecti '
ectivo
(PGP)
Liderazgo
Participativo

Por tanto, dificilmente podra fomentarse el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB) directamente a través de las practicas de gestion de personas (PGP)
por muchos recursos que la Direccion destine en materia de remuneracion, de
comunicacion, formacion y participacion, si €stos no estan orientados a promover un
estilo participativo de sus mandos y a incrementar el “engagement” y el compromiso
afectivo de los trabajadores.

2 En esta investigacion, a efectos de facilitar la lectura, utilizaremos las siglas PGP para referirnos a las “practicas de gestion de
personas”, (ver apartado 2.2.3.).
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Los resultados obtenidos en esta tesis contribuyen a incrementar el conocimiento sobre
como, para fomentar el IWB, considerar el efecto conjunto de otros factores
(“engagement” y compromiso afectivo) junto con el liderazgo participativo de los
mandos y las PGP ayuda en el objetivo de hacer mas efectivo el proceso.

Al mismo tiempo, los resultados de esta investigacion, con las limitaciones en ella
indicadas, tienen claras implicaciones en el mundo empresarial en el que el area de
gestion de personas no debe establecer politicas generales orientadas directamente a
potenciar el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) sin considerar, y
comprobar, como las haran suyas los mandos. Estos tienen una relacion directa sobre la
percepcion que de ellas se haran los empleados, especialmente en relacion con los
comportamientos orientados a la implementacion.

Del mismo modo, las percepciones positivas del empleado sobre como la empresa
retribuye su desempefio, invierte en su desarrollo, le da autonomia y capacidad de
decision sobre aspectos que considera importantes para la realizacion de su trabajo
provocaran un deseo de reciprocidad a través de un mayor “engagement” y, con ello,
un mayor IWB. Por ello, a pesar de que en algin punto de la organizacion se pueda
producir una situacion de liderazgo mas autocratico, la posibilidad de fomentar el
“engagement” a través de las PGP permitird a su vez desarrollar comportamientos
innovadores en el empleado. Aun cuando ello pueda hacerse, debe tenerse en cuenta que
el efecto sobre el IWB serd inferior al que se conseguiria con un estilo de liderazgo
participativo del inmediato superior.

Es importante recalcar también la importancia en el mundo empresarial de establecer
canales y programas de comunicacion orientados a trasladar mensajes que contribuyan a
incrementar el compromiso afectivo, puesto que sera una de las “llaves” para que las
PGP puedan contribuir a fomentar el comportamiento innovador de los trabajadores
(IWB).

Ademas de ayudar a una adecuada gestion de los recursos estas conclusiones pueden
servir de ayuda para que los profesionales de los departamentos de gestién de personas
adquieran un rol mas especialista y efectivo en relacion con cémo potenciar el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB). Conociendo y trasladando a la
organizacion cémo se puede fomentar ese IWB pueden, en colaboracion con otras areas,
contribuir directamente a construir y/o mantener la ventaja competitiva en sus
organizaciones a traves de las personas.



Por ultimo, a excepcion de la jornada laboral, ninguna de las variables de control
utilizadas en esta investigacion (sexo, edad, antigtiedad en el puesto de trabajo o en la
empresa, nivel de estudios y tipo de contrato), a excepcién de la jornada, muestran una
influencia significativa en los resultados obtenidos.

En el caso de los trabajadores a jornada completa, éstos muestran un mayor
comportamiento innovador (IWB) en ambas dimensiones. Esto a diferencia de lo
obtenido por Dorenbosch et al., 2005 sobre administrativos en empresas intensivas en
conocimiento, puede ser debido a que una persona que no esté a jornada completa, al
puede tener un menor conocimiento y en consecuencia un menor dominio del puesto, y
por otro, a que su motivacion para la realizacion de esfuerzos extra puede ser menor, Y,
en consecuencia su comportamiento innovador también. Este hecho es especialmente
interesante para continuar investigando en el sector de la distribucion en el que la
tendencia actual es la de incrementar la contratacion a tiempo parcial como via para la
obtencion de la flexibilidad laboral.

Los resultados conjuntos alcanzados en la tesis aumentan el conocimiento sobre el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB), su contextualizacion, sus
antecedentes y tiene claras implicaciones sobre la gestién empresarial. Los resultados
contribuyen a que las organizaciones refuercen sus argumentos para el fomento del
liderazgo participativo en la busqueda de su ventaja competitiva y el area de gestion de
personas de las mismas podra enfocar mejor sus recursos priorizando su colaboracion
con los responsables directos de la gestion de personas como via para fomentar la
innovacion y articular procesos en los que la motivacion intrinseca (Sauermann y
Cohen, 2010) del trabajador adquiera una mayor relevancia.






Atajos y personas:

“Segin  un cuento muy famoso, un
emperador romano decidié una vez dormir
con seis mujeres con la esperanza de que asi
tendria un hijo en mes y medio. Pero es un
hecho biol6gico que son precisos nueve
meses para tener un hijo y que hay cosas
como éstas que no pueden precipitarse”.

Peter Drucker
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GLOSARIO y SIGLAS

Teoria del intercambio Social

Teoria general de la interaccién cuyo objeto de
estudio son los fendmenos grupales de
conformidad a las normas, cohesion, «status»
grupal, poder y similares (Blau, 1964)

Compromiso Organizacional

Un estado psicoldgico que caracteriza la relacion
del empleado con la empresa y que tiene
implicaciones en la decision del empleado de
querer continuar siendo miembro de Ila
organizacion. Meyer y Allen (1997, p. 67).

IWB Comportamiento Innovador del Trabajador.
Tomado de la literatura anglosajona, a partir de
“Innovative Work Behaviour”

PGP Practicas de gestion de personas

“Engagement”

“Un estado mental positivo relacionado con el
trabajo y caracterizado por Vigor, Dedicaciéon vy
Absorcion” (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma,
y Bakker, 2002, p.74).

En la literatura también es utilizado de manera
mas especifica como “work engagement”, que es
el sentido que tiene en esta investigacién, pero a
efectos de facilitar la lectura se ha mantenido el
concepto en una Unica palabra.

SEM

El modelo de ecuaciones estructurales (Structural
Equation Modeling, SEM) es una técnica que
combina tanto la regresion multiple como el
analisis factorial. Permite al investigador no solo
evaluar las muy complejas interrelaciones de
dependencia sino también incorporar los efectos
del error de medida sobre los coeficientes
estructurales (Cupani, 2012)

“Bootstraping”

El procedimiento bootstrap, propuesto por
Bradley Efron en 1979, permite aproximar
empiricamente, mediante técnicas de
remuestreo, la distribucion de un estadistico. En
modelos SEM, realiza estimaciones de los errores
estandar de los parametros del modelo,
independientemente de su distribucion,
construyendo intervalos de confianza de los
pardmetros estimados que posibilitan el contraste
de hipodtesis sobre su magnitud (IBM Knowledge
Center).
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1.- Introduccion

La innovacion se ha convertido en una variable de maxima importancia en el mundo
empresarial (Chang et al., 2013; Bornay-Barrachina, 2013; Kang y Snell, 2009; Tidd y
Bessant, 2009).

Los cambios tecnoldgicos, sociales e institucionales han provocado un acortamiento del
ciclo de vida de productos, servicios y procesos de negocio lo que, de hecho, determina
la necesidad de dar respuestas rapidas desde el mundo de la empresa como via para la
subsistencia en el tiempo (Alexander et al., 2009). Una de las formas que las empresas
tienen de dar respuesta a la incertidumbre provocada por la situacién de la economia
domeéstica y global, al despegue de las tecnologias de la informacidn, y a unos clientes
cada vez mejor informados y més exigentes (John et al., 2001) es, precisamente, la
innovacion. Y, no, la innovacion no es patrimonio exclusivo de departamentos de 1+D o
de empresas industriales (Odoardi et al., 2015; De Spiegelaere et al., 2012; Darroch,
2005).

Atras quedaron los tiempos en los que la innovacion era una materia reservada a
aquellas organizaciones y personas que trabajan en las areas tecnoldgicas o cientificas
(Smith, 2002). Aquellas ideas relativas a que la innovacién (ya fuese radical o
incremental) era cuestién exclusiva de departamentos de investigacion y desarrollo,
quedaron ya superadas en la Ultima década del siglo pasado conjuntamente con la
implantacion generalizada en las empresas de diferentes modelos de calidad.

Ese desarrollo ha ido reflejandose en la literatura sobre innovacion, que de estar muy
centrada en las caracteristicas de los departamentos de 1+D de empresas industriales y
tecnoldgicas hasta mediados de la primera década del siglo XXI, ha ido evolucionando
hacia otros sectores, incluyendo en sus investigaciones factores relacionados con el
conjunto de los trabajadores (Parzefall et al., 2008).

De hecho, movilizar a los trabajadores para conseguir comportamientos innovadores se
esta convirtiendo en una prioridad, maxime cuando Getz y Robinson (2003) en su
investigacion sobre la relacion entre la innovacion y el futuro de la empresa
comprobaron que, en aquellas compafiias que trazaban el origen de sus ideas de mejora,
dichas ideas provenian de sus empleados en un 80% de los casos y, ademas, solamente
un 20% eran consecuencia de actividades de innovacién planificadas.

No son muchas las investigaciones realizadas en relacion con la innovacién en el sector
de la distribucion comercial (en el mundo occidental en particular, hasta hace unos
pocos afios eran practicamente inexistentes), si bien diferentes investigadores han hecho
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un llamamiento para analizar la aplicabilidad de sus conclusiones en otros sectores
(Michaelis et al., 2009), especificamente en el mundo de la distribucion comercial (De
Jong y Den Hartog, 2007) o en los trabajadores de la base jerarquica de las
organizaciones con un mayor numero de mujeres (Holman et al., 2012). Al mismo
tiempo, en el mundo empresarial, y, concretamente, en las asociaciones empresariales
mas significativas de la distribucién comercial alimentaria, se transmite la necesidad de
dar respuesta a los efectos que producen los cambios en los consumidores y en el
entorno en general a través de un mayor esfuerzo en innovacion.

En 2014 el comercio suponia el 12,3 por 100 del PIB total a precios basicos de la
economia espafiola, y el 18,5 por 100 del empleo segun el INE. EI comercio minorista,
en concreto, supone el 5,5 por 100 del PIB total y el 10,7 por 100 del empleo®. Su peso
relativo en la economia espafiola, su carécter intensivo en el empleo de personal base,
los cambios que se estan actualmente produciendo (digitalizacion, nuevos canales de
venta y competidores a través de internet, concentracion entre distribuidores, nuevos
habitos de consumo,...) y que, como hemos comentado, ha sido escasamente analizado
desde el punto de vista de la innovacion, hacen especialmente interesante profundizar en
la distribucion minorista.

Asimismo, como indicdbamos anteriormente, se ha prestado poca atencion a los
comportamientos innovadores de los trabajadores situados en la base jerarquica de las
organizaciones ya que las investigaciones existentes han centrado méas su anélisis en los
mandos intermedios y trabajadores altamente cualificados (Kheng et al., 2013; De Jong
y Den Hartog, 2007).

Fomentar el comportamiento innovador de los trabajadores parece por tanto una medida
deseable para tratar de construir una ventaja competitiva sostenible. Ahora bien, su
articulacion en la practica requerira atencién en un sector caracterizado por una gran
dispersion geografica y, en el caso de la distribucion alimentaria minorista, con
pequefios equipos de trabajo al frente de los cuales suele haber un(a) responsable. La
complementariedad del departamento de RRHH y de los responsables de las tiendas
sera clave para, clarificando los roles de cada uno, alcanzar el objetivo de una manera
eficiente.

®  Datos extraidos del plan integral de apoyo a la competitividad del comercio minorista publicado en “Boletin Econdmico de ICE

n° 3064 del 1 al 30 de junio de 2015”
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1.1.- Planteamiento de la cuestidn

Como ya indicaba Porter (1984), los impactos de la innovacion en las actividades de
la cadena de valor tienen un efecto directo en la ventaja competitiva, ya sea en bajos
costes o en diferenciacion, por ello la direccion de la empresa debe reconocer el valor
de la misma e intentar incorporarla en la forma mas adecuada para sus propasitos.

Mucha es la literatura que en los ultimos afios se ha publicado sobre los factores que
permiten fomentar la innovacion en el seno de las empresas como medida para
mantener la competitividad empresarial (Hana, 2013; Lopez-Mielgo et al., 2012;
Parzefall et al., 2008; Ramamoorthy et al., 2005).

En dicha literatura existe un consenso en el hecho de que en el seno u origen de una
innovacion se encuentra una idea y que éstas provienen de las personas, que con su
comportamiento y conocimiento, juegan un rol fundamental en el proceso de
innovacion (Baer, 2012, pagina 1103; Jafri, 2010; Van de Ven, 1986).

En ese intento por conocer el modo de aprovechar el impulso de todos los
trabajadores en relacion con la innovacion, el estudio sobre el comportamiento
innovador de los trabajadores ha adquirido una mayor relevancia (Messmann y
Mulder, 2012; Janssen, 2000; Scott y Bruce, 1994).

Como conseguir que los trabajadores muestren ese comportamiento innovador (IWB)
esta siendo actualmente objeto de interés tanto por parte del mundo académico (De
Spiegelaere et al., 2015; Niu, 2014; Agarwal et al., 2012; Tierney y Farmer, 2011;
Janssen, van de Vliert y West, 2004) como por el mundo empresarial, en el que, en
los discursos publicos, las personas se situan de modo recurrente en el centro de la
ventaja competitiva de las organizaciones y son multitud tanto el nimero de
conferencias, publicaciones,... de las diferentes Camaras de Comercio 0 de las
organizaciones empresariales mas representativas, como los diferentes libros
publicados por directivos sobre esta cuestion.

Las investigaciones avanzan en el conocimiento de los factores que influyen sobre el
IWB desde diferentes niveles de analisis (individual, puesto de trabajo, equipos de
trabajo, relacional y organizativo).

Como era de esperar, no son niveles estancos (Lichtenstein et al., 2010) y aunque en

ocasiones se han analizado de manera independiente, en la mayoria de los casos se
analiza su interaccion dado que pueden complementarse con el objetivo de conseguir
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de manera eficiente resultados en innovacion, y, de hecho, todavia es necesario
profundizar en esas relaciones (Anderson et al., 2004).

Entre dichos factores, se considera que uno de los méas relevantes es el tipo de
liderazgo del inmediato superior (Stenmark et al., 2011), obteniendo en varios casos
resultados no concluyentes sobre el tipo de liderazgo méas adecuado (Mabey et al.,
2012; Chao et al., 2011; Banker et al., 2010; De Jong 2007), debido en parte al
contexto y a la diferencia de los colectivos analizados.

Entre los tipos de liderazgo, el transformacional (Bass y Avolio, 1994), que ha sido
considerado en la ultima década el mas adecuado para la mejora del desempefio
organizacional y de los resultados empresariales (Garcia-Morales et al., 2012;
Eisenbeiss et al., 2008; Ozaralli, 2003), no ofrece resultados concluyentes en cuanto
a su impacto sobre los resultados en materia de innovacion (Reuvers et al., 2008; De
Jong, 2007; Jaussi y Dionne, 2003). En cambio existen varias investigaciones donde
es presentado como el tipo de liderazgo que permite obtener resultados innovadores
(Khan et al., 2012; Imran y Anis-ul-Haque, 2011; Gumusluoglu e llsev, 2009).

Por otro lado, numerosos autores han analizado la relacién positiva del liderazgo
LMX* (Graen y Uhl-Bien, 1995) con la innovacién (Bornay-Barrachina, 2013;
Agarwal et al., 2012; Sanders et al., 2010; Scott y Bruce, 1994) obteniendo evidencia
empirica de su existencia. Otros autores han analizado también otros tipos de
liderazgo, como el transaccional, (Pieterse et al., 2010), laissez-faire (Khan et al.,
2012),... con bajos resultados sobre los resultados en innovacién, pero entre aquellos
estilos de liderazgo que han sido analizados en relacion con la innovacion y han
mostrado una mayor influencia positiva se ha observado, como un rasgo comun, la
participacion, entendida como el hecho de otorgar a los trabajadores la posibilidad de
influir sobre decisiones relativas a cuestiones significativas de su trabajo y de la
empresa (Krause et al., 2007).

Por ello y en la medida en que la relacion entre el liderazgo participativo (Yukl,
2006) y el comportamiento innovador de los trabajadores en la distribucion
comercial organizada no ha sido, hasta donde conocemos, investigada en occidente
(Agarwal et al.,, 2012; De Jong y Den Hartog, 2007, pag. 59) donde las
investigaciones se han realizado mayoritariamente en entornos industriales y/o de
alto valor afiadido (Binnewies y Gromer, 2012; Messmann y Mulder, 2012; De Jong
y Den Hartog, 2010), en esta investigacion nos centraremos en verificar la existencia
de dicha relacion.

Acrénimo derivado de la expresion anglosajona “Leader Member Exchange” que hace referencia a la diferente relacion del
lider con los miembros de su equipo.
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Como hemos indicado ya, en esencia hablamos de personas y de su relacion con
otras personas y con el entorno. Para ello debemos considerar que la conducta de las
personas en dichas relaciones estd condicionada, en gran medida, por sus
percepciones. Existen autores que defienden que en el analisis de la conducta de las
personas, més alla de la existencia objetiva de algo, es importante conocer cuél es la
percepcidn que la persona tiene hacia “ese algo” (Sanders et al., 2010; Nishii et al.,
2008; Bowen y Ostroff, 2004).

Por tanto, cuando analicemos las posibles influencias sobre el comportamiento
innovador de los trabajadores, es importante conocer sus percepciones sobre el
contexto en que dicha relacion se produce. Teniendo en cuenta que hablamos de
personas, cuyo comportamiento influye directamente en el proceso de innovacion,
las Practicas de Gestion de Personas (PGP?) que se estan aplicando en la empresa son
un factor a tomar en consideracion. Si bien el estudio de la relacion entre las PGP y
la innovacidn es reciente, existen cada vez mas estudios en los que se analizan dichas
practicas en relacion con la innovacion y con el comportamiento innovador de los
trabajadores (Odoardi et al., 2015; Prieto y Pérez-Santana, 2014; Shipton et al., 2006;
Laursen y Foss, 2003).

Nos referimos a practicas y no a politicas de gestion de personas. Siendo importantes
en si mismas las politicas de gestion de personas aplicadas en la empresa (reflejadas
normalmente en manuales, instrucciones de trabajo,... por parte de la direccion de la
empresa), aun lo es mas conocer como se estan implantando (practicas) y la
percepcion que los trabajadores tengan de dichas practicas, pues sera aquélla la que
tendra un efecto directo sobre su comportamiento (Nishii et al., 2008; Edgar y Geare,
2005; Bowen y Ostroff, 2004).

En esta investigacion, siguiendo a varios autores (Pons y Ramos, 2012; Sanders et
al., 2010; Boselie et al., 2001), abordaremos el impacto que las PGP (sistema de
remuneracion; formacion y desarrollo; compartir la informacion y participacion de
los empleados) tienen sobre el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB).

Junto con el estilo de liderazgo de su jefe inmediato, y las practicas de gestion de
personas, algunos factores relacionados con el puesto de trabajo han sido
considerados en la literatura por su influencia en el IWB (Bysted y Hansen, 2015; De
Spiegelaere et al.,, 2014; Ramamoorthy et al., 2005). En esta investigacion
recogeremos la percepcion del trabajador hacia el puesto de trabajo considerando lo
indicado en la literatura sobre la existencia de personas que muestran una

Al referirnos a “Practicas de Gestion de Personas”, utilizaremos indistintamente el acronimo “PGP” con la intencion de
facilitar la lectura del texto.
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vinculacion positiva hacia su trabajo y que, en la medida que disfrutan con el mismo,
tratan de mejorarlo dia a dia.

Esa vinculacion positiva se recoge en esta investigacion con el término
“engagement” siguiendo a Salanova y Schaufeli (2004) que lo definen como “un
estado mental positivo relacionado con el trabajo y caracterizado por vigor,
dedicacion y absorcion”.

Parece que aquellas personas que estdn en ese estado (“‘engagement”) tienen un
estado fisico de vigor derivado de la percepcion sobre su trabajo y seran proclives a
adoptar un esfuerzo extra en relacion con la innovacion (Chang et al., 2013; Agarwal
etal., 2012).

Anteriormente los académicos habian dirigido su interés hacia el efecto que el
“engagement” tiene sobre aspectos tales como el desempefio de las tareas (Rich et
al., 2010); la productividad (Harter et al., 2002), la retencion de talento (Saks,
2006),... En la literatura son recientes los estudios en los que se relaciona este
concepto con la innovacion (Yu et al.,, 2013; Macey et al.,, 2011; Salanova y
Schaufeli, 2008).

Es importante resaltar que el término “engagement” es conceptualmente diferente al
de compromiso afectivo indicado a continuacion, considerando que este Gltimo esta
mas relacionado con factores extrinsecos y la organizacion mientras que el
“engagement” se conforma a través de aspectos intrinsecos y el propio trabajo
(Hallberg y Schaufeli, 2006).

En las tareas diarias de los nuevos métodos de trabajo se trata de que esté incluida la
innovacion, pero ésta, generalmente, en la practica, supone un extra esfuerzo que, el
trabajador, individualmente, debe decidir realizar. Un “ir un poco mas alla” del
comportamiento habitual y esto es considerado por varios autores como una muestra
del compromiso que las personas mantienen con su organizacion (Jafri, 2010;
Herold, et al., 2008; Marques, Galende y Cruz, 2006).

El compromiso del trabajador con su organizacion ha sido un factor, que ha sido
ampliamente analizado por académicos y profesionales desde el convencimiento de
su relacion con el desempefio y productividad organizacional (Cohen, 2007; Allen y
Meyer, 1990) con el clima organizacional (Chiang et al., 2010), con los resultados de
la empresa y las practicas de gestion de recursos humanos (Marescaux et al., 2013).
Sin embargo, las investigaciones para analizar su relacién con el comportamiento
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innovador de los trabajadores es mucho mas reciente y se encuentran en sus inicios
(Li y Zheng, 2014; Schimansky, 2014).

El compromiso organizacional, recoge la percepcién del trabajador sobre la manera
en que esta establecida su relacién con la empresa para la que presta sus servicios,
sobre coémo asume los objetivos de la organizacion como propios. Tras la
investigacion de Allen y Meyer (1990) la mayoria de los investigadores consideran el
compromiso organizacional como un concepto tridimensional y es una de esas
dimensiones, el compromiso afectivo, la que mas directamente se relaciona con el
comportamiento innovador de los trabajadores (Li y Zheng, 2014); lo que, por otro
lado, es razonable con la reciprocidad que el trabajador espera por parte de la
organizacion a su esfuerzo segun la teoria del intercambio social (Blau, 1964).

Contar con empleados con un alto nivel de compromiso afectivo (Allen y Meyer,
1990) hacia la organizacion parece ser un factor que afecta positivamente al
comportamiento innovador del trabajador (Jafri, 2010; Michaelis et al., 2009;
Reuvers et al., 2008).

Precisamente el hecho de que en las empresas confluyan multitud de personas, en un
entorno laboral caracterizado por la interdependencia del trabajo que uno mismo
desarrolla con las tareas y decisiones adoptadas por otros, los factores relacionados
con los equipos de trabajo no pueden quedar al margen.

Considerar la interrelacion con las demas personas que componen la organizacion
parece de sentido comun (ya sea, por ejemplo, por analizar la equidad de las
remuneraciones entre diferentes trabajadores o por estar en una reunion debatiendo
sobre un problema o informando al resto de compafieros sobre la evolucion del
negocio). De ese modo, la relacion que el tipo de liderazgo del inmediato superior y
las PGP pueden tener con el IWB puede estar influenciada por la percepcion del
trabajador tanto sobre su papel en el grupo como por las dinamicas propias del grupo
o su fase de desarrollo (Yuan y Woodman, 2010). Asi, recientemente se ha sugerido
la incorporacion de nuevas variables a la investigacion de los factores que influyen
sobre la innovacién y una de ellas es la evolucién de los equipos de trabajo y su
medicion en el nivel individual a través de la percepcion del individuo (Denti y
Hemlin, 2012; Parzefall et al., 2008).

La percepcion del trabajador sobre su equipo, desde la teoria del intercambio social
(Blau, 1964), y en la medida en que la aceptacion social es una variable normalmente
considerada por los individuos, se ha analizado profusamente en otros &mbitos (por
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ejemplo en Psicologia), y mas recientemente en relacion con la innovacion individual
(Bonebright, 2010; West y Hirst, 2003; Wheelan et al., 2003).

En el meta analisis llevado a cabo por Hilsheger, Anderson y Salgado (2009) se
concluye que los factores de equipo tienen una mayor influencia sobre la capacidad
de innovacion del propio equipo, mas que sobre la propia capacidad de cada uno de
sus miembros y se apunta la necesidad de una mayor investigacion en relacién a ello;
demanda a la que también responde esta investigacion.

Entre los diferentes aspectos relativos a los equipos de trabajo, el nivel de cohesion
(Van der Vegt y Janssen, 2003), su integracion en la organizacién (Patterson et al.,
2005; Nauta y Sanders, 2000) y los riesgos que para la propia imagen se derivan de
las actuaciones personales (Yuan y Woodman, 2010; Arndt y Bigelow, 2000; West y
Farr, 1989) han sido apuntados como factores que pueden condicionar el
comportamiento de los individuos en relacién con la innovacion.

Concretamente, en el caso del nivel de cohesidn de los equipos existen diferentes
criterios y métodos para su valoracion obteniendo de ese modo resultados dispares en
la literatura (McLeod y von Treuer, 2013).

Al mismo tiempo, los equipos no son algo estatico, ni en su composicion ni por las
diferentes relaciones que en él se desarrollan a lo largo del tiempo (Wheelan, 2009;
Mathieu et al., 2008). Es por ello que siendo préacticamente inexistentes (Denti y
Hemlin, 2012) los intentos por analizar la relacion de la fase de desarrollo del equipo
de trabajo con la innovacién, procederemos a analizar empiricamente una
herramienta para determinar la fase de desarrollo en la que se encuentra un equipo v,
si procedemos a su validacion, analizaremos si como sugieren Denti y Hemlin (2012)
puede ser una variable moderadora de la relacién entre el liderazgo del inmediato
superior y el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB).

Dicha herramienta, gratuita, estaba, en 2013 y hasta el dia de la fecha de finalizacion
de esta investigacion, puesta a disposicion del publico en la web de Massachusetts
Institute of Technology en el apartado de recursos humanos®. Esta herramienta esta
basada en gran medida en la pionera investigacion de Tuckman (1965) sobre las
fases de desarrollo de pequefios equipos de trabajo. No se han podido encontrar, ni
en la citada web ni en la literatura, referencias a la validacion empirica del
instrumento y por ello en esta investigacion se utilizard en la prueba piloto con el
objetivo de aportar conocimiento sobre la consistencia y confiabilidad del mismo.

® http://hrweb.mit.edu/learning-development/learning-topics/teams/articles/
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Asimismo, el liderazgo y las practicas de gestion de personas han sido citados por los
investigadores como antecedentes del compromiso afectivo y del “engagement”
(Marescaux et al., 2013; Le Blanc y Gonzélez-Rom4, 2012; Pons y Ramos, 2010) vy,
todos ellos, estan siendo relacionados con el IWB en investigaciones recientes (Li y
Zheng, 2014; Alfes et al., 2013; Chang et al., 2013; De Jong y Den Hartog, 2010).

Es por ello que, con el objetivo de contribuir al conocimiento sobre la manera en que
se producen dichas relaciones, en esta investigacion analizaremos si el compromiso
afectivo y el “engagement” median en la esperada relacion que el liderazgo y las
PGP puedan tener con el IWB o, en su caso, estas relaciones se producen de forma
directa.

Al mismo tiempo, el personal base, en la medida que considera a su jefe inmediato
como representante de la empresa, en ocasiones asimila la imagen de su jefe a la de
la empresa de tal manera que lo que su jefe “hace” se asocia a lo que la empresa “es”
(Eisenberger et al., 2010). Este hecho es especialmente relevante, en empresas con
maultiples localizaciones geogréficas, si consideramos la importancia que los mandos
de la empresa tienen en el nivel de satisfaccion del resto de empleados con las
practicas de gestion de personas (Sanders et al., 2010).

Tomando esto en consideracion, en esta tesis contribuiremos empiricamente a otras
recientes investigaciones (Prieto y Pérez-Santana, 2014) en las que se ha analizado el
papel que juega el liderazgo del jefe inmediato en la relacion entre las PGP vy el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB), afiadiendo ademas el efecto
conjunto y simultaneo en dichas relaciones de las anteriormente comentadas posibles

variables mediadoras: compromiso afectivo y “engagement”.

Finalmente, indicar que en esta investigacion tomaremos en cuenta algunos factores
personales (edad, sexo, antigliedad, estudios, jornada y tipo de contrato) que han sido
considerados en diferentes investigaciones anteriores sobre el IWB con diferentes
resultados (Hammond et al., 2011; Reuvers et al., 2008; Martin et al., 2007;
Dorenbosch et al., 2005).

En el siguiente apartado resumimos brevemente las principales caracteristicas del
sector en el que se desarrollara esta investigacion.

1.2.- Distribucion alimentaria organizada

Durante las tltimas décadas, y especialmente desde mediados de los afios ochenta del
siglo pasado, la distribucion alimentaria en Espafia ha experimentado una fuerte
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transformacion, que se ha materializado en la sustitucion de un modelo basado en el
comercio tradicional por otro en el que predominan las cadenas de supermercados e
hipermercados.

Dicha transformacion derivada de los cambios sociales, demograficos y econdmicos
registrados en ese periodo, (reduccion del tiempo disponible de los hogares para
comprar, rapido desarrollo de las zonas residenciales,...) es consecuencia de la
capacidad de adaptacion del sector a las nuevas necesidades de los consumidores.

Segun diferentes estudios publicados por Alimarket, en la ultima década en Espafia
tres tendencias se han puesto de relieve de manera manifiesta:

1. Concentracion de los distribuidores: En el afio 2014, sobre un mercado de
63.000 millones de euros, la cuota de los diez primeros operadores a nivel
nacional asciende a un 68%, y més de la mitad de los que operan en él tienen
una cuota inferior al 1%. Ver Figura 1.1.

Figura 1.1.: Principales cuotas de mercado por operadores en el sector de distribucion minorista organizada con base
alimentaria (%)

Principales cuotas de mercado por
operadores en el sector de distribucién minorista
con base alimentaria (%) (+)

29,3% MIRCADONA
I 68,0%
4 ‘\\\\\ P e = i
y \\
© — P 32,0%
CROEER 172% : // GRAN\ \ :
/ 7 B ey \ \\ Resto de operadores
Auossafiag 2,2% [ ' Incluye alimentacion \ '\
— gueri
c? 2,9% | { Iperfumeria [ |
: \ =g y productos frescos. "‘ | 5,8%
\  Total2o1d:  / | Hiper 1A%
E 3,9% 63.000 M€ | Carrefour / carrefour (§p
e \,\\ //’ y
=1 / 1,4% Carrefour Market
¢ 4 o
\ Supercor 0,9% & + Carrefour Express+
\ Hipercor 1,5% / Supeco
4,0%) _ El Corte Inglés 1,6% 3 - 4,7%Eroski

T —— (super)

W Slybs% 2,9% 1,9% Eroski \\

a0 Acampo  6,5% (hiper) —— 6,6%
Dia (# & | Erosii
4,2% Muchan 3

(+) Para la realizacion de los calculos se ha detraido de las cifras de ventas de las compaiiias los ingresos derivados de actividades
ias i de servicio, distribucion especializada o agencias de viajes), asi como las de su negocio mayorista.

Fuente: Revista Alimarket “Distribucion Alimentaria: El sector avanza con cautela”, pagina 17
23 octubre 2015

Este hecho, que algunos operadores, asociaciones,... consideran que refleja un
mercado altamente fragmentado, en linea con lo indicado por Juan José Toribio
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en su investigacion publicada en 2012 sobre la cadena agroalimentaria espafiola
(en la que concluye que la concentracion de la distribucion alimentaria es
inferior a la que se da en muchos de los paises de la Unidn Europea), esta siendo
seguido muy de cerca por la Comision Nacional de Competencia ante el impacto
que pudiera tener sobre las posiciones de negociacion entre los diferentes
integrantes de la cadena de valor agroalimentaria y sobre la capacidad de
innovacion de los fabricantes.

Liderazgo de los supermercados medianos y grandes frente a otros formatos
comerciales: La cuota de mercado del comercio minorista tradicional pasé del
35,6% en 1995 al 27,7% en 2009 y al 17,1% en 2014 segun datos publicados por
la Comision Nacional de Competencia y el Ministerio de Agricultura,
Alimentacién y Medio Ambiente.

Junto al mayor peso de la distribucion organizada, dentro de sus diferentes
formatos, son los supermercados medianos y grandes los que han tenido una
mayor participacion en las ventas desde el afio 2000 (42,3%) hasta el afio 2014
(68%) segun se observa en la Figura 1.2.:

Figura 1.2.: Evolucién de la participacion de las ventas por canales

EVOLUCION DE LA PARTICIPACION
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Fuente:  Revista Alimarket “Hipermercados: El consumidor, eje de
las decisiones”, pagina 18, 21 julio 2015

De esa forma, en Esparia, en el afio 2014 en superficie de venta, es claramente el
supermercado el tipo de formato dominante (ver figura 1.3.):
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Figura 1.3.: Reparto de la superficie de venta minorista (%) por formatos en la distribucién minorista organizada (de base
alimentaria) a 31-12-2014.
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Fuente: Revista Alimarket “Distribucion: El sector se encamina hacia un nuevo escenario”, pagina 18, 24
marzo 2015

El crecimiento de este formato apoyado por los cambios en los habitos de
compra del consumidor ha supuesto una pequefia revolucion en el sector. Un
sector que en 2014, de acuerdo a lo indicado por las fuentes principales del
sector (Nielsen, Kantar Worldpanel y Alimarket), se caracteriza por otorgar una
mayor importancia a los productos frescos y locales, a la proximidad, a la
relacion calidad/precio y que ha aumentado su frecuencia de compra en
comparacion con la situacién a los afios previos a la crisis econémica vivida en
Espafia a partir de 2007. Esto, en un entorno deflacionario, ha puesto a prueba la
capacidad de innovacion del sector en las politicas comerciales, versatilidad y
capacidad de adaptacion al nuevo escenario.

3. Incremento de cuota de la Marca de Distribuidor (MDD): La cuota de la marca
de distribuidor ha tenido un crecimiento desde el 22% del afio 2003 al 35,7% del
afio 2014 espoleada especialmente a partir del afio 2007 por la crisis econdmica.
Tradicionalmente se ha asociado la innovacion (entendida como innovacion en
producto) a la marca de fabricante.

Estos nuevos retos, junto a los nuevos habitos de vida derivados principalmente de
la crisis econdmica y de la revolucidn tecnoldgica, han provocado la reinvencion de
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los modelos de las principales cadenas, dando lugar a una nueva generacion de
supermercados en las que se presta mayor atencion a la experiencia de compra del
cliente con el foco puesto en el producto fresco, y en la diferenciacion de lo local, asi
como en el servicio personalizado con independencia del canal (incluido el online) y
todo ello en un entorno de fuerte competencia en precio.

En el caso de la Comunidad Autonoma del Pais Vasco (ver Figura 1.4.), existe una
diferencia significativa en relacion con el resto de Espafia. Hasta el afio 2014, en que
realizd la primera apertura de varios establecimientos en Gasteiz-Vitoria, el principal
operador estatal (Mercadona) no estaba presente. Con esa apertura pasO a estar
presente en todas las comunidades autbnomas de Espafia. Por ello la distribucion de
la sala de venta en dicha comunidad difiere significativamente de otras en las que
Mercadona esté presente desde hace mas tiempo, con una concentracion del 59,4%
en dos operadores (39,4% Eroski y 20% Uvesco).

Figura1.4: Reparto de la sala de venta minorista organizada por cadenas y grupos en el Pais Vasco
(a31-12-2014)

REPARTO DE LA SALA DE VENTA MINORISTA
ORGANIZADA POR CADENAS Y GRUPOS
EN EL PAIS VASCO (a 31-12-2014)
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Fuente: Revista Alimarket “Euskadi y Navarra, avance a distinto ritmo”, pagina 19, 26 marzo 2015

Al hablar de innovacion en el sector de la distribucion alimentaria se suele tender a
simplificar y a considerar su existencia o el nivel de la misma a través del nimero de
lanzamientos de nuevos productos al lineal. Asi, en la presentacion en marzo de
2015 del estudio “Radar de la innovacion” realizado por Kantar Worldpanel se hace
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hincapié en que el nimero de lanzamientos de nuevos productos ha caido un 31%
entre los afios 2010 y 2014.

En las actividades de distribucién comercial, debemos considerar el concepto de
innovacion en toda su amplitud y utilizarlo como respuesta a las demandas de los
consumidores, a las exigencias del mercado y a la competencia global y por tanto
como algo méas amplio que la innovacién en producto, y que también recoge la
innovacion que se da en el dia a dia en procesos, en marketing, en gestion

empresarial, en organizacion,...

1.3.- Principales cuestiones de la investigacion

Como hemos expuesto anteriormente, ante la importancia que el hecho de hacer
participes en la innovacion a todos los empleados tiene para la competitividad de las
empresas (y en consecuencia para la subsistencia futura de las mismas), encontrar
vias para que dicho proceso sea eficaz y eficiente se ha convertido en una cuestion
urgente para las empresas.

La innovacion individual es un proceso voluntario por parte del trabajador en la
medida que habitualmente supone un extra respecto a la relacion contractual que
mantiene con la empresa tal y como ha sido adecuadamente documentado en base a
la teoria del contrato psicolégico (Rousseau, 1995) y a la teoria del intercambio
social (Blau, 1964).

Por ello, fomentar el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) se ha
convertido en una prioridad, como via para obtener y mantener la competitividad
empresarial (Leong y Rasli, 2014; Kheng et al., 2013).

Desde el trabajo de Scott y Bruce (1994), considerado en la literatura como punto de
referencia original en relacion con el desarrollo de un instrumento de medida del
IWB, y en el que no se realiza ningin trabajo empirico para determinar si el
constructo tiene mas de una dimension, diferentes investigadores han profundizado
en dicho concepto v, si bien en sus investigaciones encontraron razones tedricas para
su consideracion como un concepto multidimensional, no obtuvieron evidencias
empiricas de ello en sus investigaciones (De Jong y Den Hartog, 2010; Kleysen y
Street, 2001; Janssen 2000).
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De hecho, no son muchos los autores (Dorenbosch et al., 2005; Krause, 2004) que en
sus investigaciones han obtenido evidencias empiricas del caracter bidimensional
(ideacion e implementacion) del comportamiento innovador de los trabajadores
(IWB).

En la literatura se ha indicado que el comportamiento innovador de los trabajadores
(IWB) hace referencia a mas comportamientos que aquellos asociados al concepto de
creatividad (Hammond et al., 2011; De Jong y Den Hartog, 2010).

En el IWB, ademas de la fase de ideacidn, que se corresponde con la fase de
creatividad del proceso de innovacion, se incluye también la fase de implementacién
(Farr, Sin y Tesluk, 2003). Es decir, recoge los comportamientos intuitivamente

asociados tanto a “tener una idea y darle forma” como a “llevarla a cabo”.

Poder identificar las dos dimensiones del IWB permite profundizar sobre el diferente
efecto que los factores analizados en esta investigacion tienen sobre los
comportamientos asociados a cada una de ellas. De hecho, algunos trabajadores
pueden contribuir mas en las etapas iniciales del proceso de innovacion, y otros en
las finales (Puccio, Treffinger y Talbot, 1995).

En la literatura, las investigaciones en relacion con el IWB (Scott y Bruce, 1998)
han estado méas centradas en trabajadores muy cualificados (entendiendo por tales
personas que trabajan en areas de I+D+i y/o “trabajadores del conocimiento”, como
abogados, arquitectos, consultores,...) y son casi inexistentes (Axtell et al., 2000) las
que estan centradas en los trabajadores de la base jerarquica.

En esta investigacion, centrada en el comportamiento innovador de los trabajadores
(IWB) de la base jerarquica de la organizacion, analizamos también como potenciar
sus comportamientos asociados a la fase de implementacion cuando en la literatura
se ha considerado que las necesidades de este colectivo estan mas relacionadas con la
seguridad en su puesto de trabajo y menos en una mayor autonomia y participacion.

Este hecho tiene especial relevancia en el mundo empresarial, en el que, en la
practica, a menudo existe la tendencia a pensar que fomentar el comportamiento
innovador y participacion de los trabajadores es equivalente a fomentar
comportamientos asociados a la fase de ideacion tales como prestar atencion a las
fuentes de oportunidades, conocer del entorno, adquirir y compartir el conocimiento
(expresar y comentar ideas)..., pero otros, asociados a la fase de implementacion,
como contribuir a implantar nuevas ideas, convencer y negociar con quienes pueden
proveer de recursos para llevarlas a cabo, y encontrar aliados para su planificacion,
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desarrollo, testeo y comercializacion se reservan para trabajadores que normalmente
estdn mas arriba en la pirdmide jerarquica.

Es por ello que, atendiendo a las peticiones de muchos de estos autores, trataremos
de expandir el conocimiento sobre el comportamiento innovador de los trabajadores
y en esta investigacion planteamos la siguiente pregunta de investigacion:

P.1 ¢Es el comportamiento innovador de los trabajadores un concepto
bidimensional?

Basado en lo anterior, y como forma de fomentar ese “querer ir mas alla”, la
literatura nos muestra, en determinados contextos, que la utilizacion de ciertos estilos
de liderazgo esta relacionada con la obtencién de resultados positivos en innovacién
(Marion y Uhl-Bien, 2001).

Estilos tales como el liderazgo participativo (De Jong, 2007; Yukl, 2006; Krause,
2004), el liderazgo transformacional (Pieterse et al., 2010; Eisenbeiss y Boerner,
2010; Gumusluoglu e llsev, 2009), o el liderazgo LMX, intercambio lider miembro,
(Agarwal et al., 2012; Hammond et al., 2011; Sanders et al., 2010;) han sido
analizados en diferentes colectivos (por ejemplo, mandos intermedios y trabajadores
altamente cualificados) en cuanto a su influencia en potenciar o provocar
comportamientos innovadores en los trabajadores y alcanzar con ello outputs en
innovacion (Dawson, 2005).

Los resultados obtenidos parecen mostrar que aquellos comportamientos del lider
relacionados con la participacion si muestran una relacion positiva con el IWB, pero
aun es necesario analizar dicha relacion en diferentes sectores y colectivos dentro de
la empresa (De Jong y Den Hartog, 2007).

Es por ello que profundizar en el conocimiento de las relaciones que el liderazgo

tiene con la innovacion serd una tarea provechosa, que puede plasmarse en la
siguiente pregunta de investigacion:

P.2 ¢Un estilo de liderazgo participativo favorece la obtencion de
comportamientos innovadores en los trabajadores?
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Relacionada con esta cuestion, en la literatura sobre innovacion individual se ha
investigado sobre la relacion del liderazgo tanto con la fase de ideacién como con la
de implementacion del proceso de innovacion (Hammond et al., 2011; Krause et al.,
2007; Axtell et al., 2000), obteniendo evidencias en varias de ellas de una mayor
relacion positiva con la fase de implementacion.

En el mundo empresarial es especialmente importante su relacion con las dos
dimensiones para establecer la necesidad de potenciar este tipo de liderazgo en pos
del fomento del IWB. Asi, concretamente en relacion con los empleados de la base
jerérquica, se asocia mas este tipo de liderazgo con sugerencias y procesos de
generacion espontanea de ideas (“brainstorming”). En cambio, para llevar las cosas a
cabo (implementarlas) se buscan, tradicionalmente, otros tipos de liderazgo que
incorporan en mayor medida comportamientos orientados al control y a la asignacion
de tareas (Banker et al., 2010), que en el caso de su relacion con el IWB han
mostrado menos consistencia (sino resultados contrarios) que el liderazgo
participativo.

Dando respuesta a las peticiones de estos autores para profundizar en el estudio de
dichas relaciones, ampliamos del siguiente modo nuestra anterior pregunta de
investigacion:

P.2.1 ¢Es mayor la relacién positiva del liderazgo participativo sobre aquellos
comportamientos méas vinculados a la implementacion que a la ideacion

en el concepto “comportamiento innovador de los trabajadores”?.

Las organizaciones llevan afios desarrollando diferentes politicas para gestionar su
capital humano, y, en la medida que ya hemos comentado que las personas son un
elemento necesario para que la innovacion surja y se desarrolle en el seno de las
mismas, era de esperar el interés de la literatura en los ultimos afios por conectar
campos que parecian evolucionar por separado (Laursen y Foss, 2003).

Existen multitud de investigaciones sobre las politicas de gestion de personas
relacionadas con variables como el desempefio organizacional y econdmico
financiero de las organizaciones, pero, aunque intuitivamente parezca razonable la
relacion de dichas politicas con la innovacion, son escasas Yy recientes las
investigaciones que relacionan directamente estas variables (Prieto y Pérez-Santana,
2014; Cheng y Huang, 2009; Michie y Sheehan, 2003).
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En cualquier caso el interés de los investigadores en relacion con la gestion de
personas se centra mas en las practicas que en las politicas. Las politicas se
relacionan mas con lo que se escribe en los cuarteles generales de las empresas y las
préacticas con lo que las personas que son receptoras de dichas politicas constatan en
su dia a dia y que en consecuencia modela su comportamiento (Sanders et al., 2010;
Nishii et al., 2008; Edgar y Geare, 2005).

En la literatura, las practicas de gestion de personas (PGP) son consideradas como
fuente de ventaja competitiva sostenible (Miah et al., 2013; De Leede y Looise,
2005; Collins y Clark, 2003) y cémo son percibidas por el trabajador tendra un efecto
sobre su comportamiento (Bowen y Ostroff, 2004), de ahi que en estos Ultimos afios
exista un interés creciente en esta cuestion (Pons y Ramos, 2012; Chang et al., 2011)
y sea de la maxima actualidad contribuir a la obtencion de evidencias empiricas en
esta materia (Prieto y Pérez, 2014).

Por ello, formulamos de la siguiente manera la siguiente pregunta de nuestra
investigacion:

P.3 ¢La percepcién positiva por parte de los trabajadores de las préacticas de
gestion de personas aplicadas en la empresa (PGP) estan relacionadas
positivamente con su comportamiento innovador?

En la medida que esta investigacion esta basada en el analisis del individuo y que
éste ve el mundo a través de sus percepciones, es importante considerar que dichas
percepciones no seran en exclusiva sobre aspectos relacionados con el tipo de
liderazgo de su jefe o con las précticas de gestion de personas, sino que abarcaran
también otros aspectos sobre su trabajo, sobre la organizacién, sobre su equipo y
sobre si mismo.

En relacidon con su trabajo, existe un estado cognitivo denominado “engagement”
(Salanova et al., 2000) en el que el trabajador muestra una vinculacion positiva con
su trabajo y caracterizado, entre otros, por un vigor, entusiasmo y absorcion tales que
pueden considerarse lo contrario del sindrome de estar quemado en el trabajo.

El “engagement” ha sido ampliamente analizado en la literatura por su caracter
predictor de diferentes resultados organizativos (Rich et al., 2010; Saks, 2006; Harter
et al.,, 2002) pero son recientes y escasos los estudios que lo relacionan con la
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innovacion (Chang et al., 2013) aun cuando esta siendo considerado un factor muy
significativo en relacion con la ventaja competitiva y se anima a ampliar el
conocimiento sobre sus efectos en diferentes entornos (Agarwal et al., 2012; Macey
etal., 2011).

Mientras el empleado se encuentra en ese estado, parece ser méas proclive a realizar
extra-esfuerzos y, en linea con lo comentado por diferentes autores sobre la relacion
entre los mismos y la innovacion (De Spiegelaere et al., 2014; Yu et al., 2013;
Bhatnagar, 2012), planteamos la siguiente pregunta de investigacion:

P.4 ¢Estd relacionado positivamente el “engagement” con el comportamiento
innovador de los trabajadores?

En relacion con los efectos de la percepcion que el trabajador tiene sobre la
organizacion en la que realiza su trabajo, la literatura empresarial de finales de los
afios noventa del siglo pasado, presto especial atencion a un concepto denominado
“compromiso organizacional” (Allen y Meyer, 1990) y diferente del de
“engagement” (Hallberg y Schaufeli, 2006). La literatura y las investigaciones
realizadas se han centrado méas en analizar su relacion con diferentes resultados de
desempefio empresarial como la rotacion de empleados (Marescaux et al., 2013) o la
productividad (Cohen, 2007).

Siguiendo a Allen y Meyer (1990), una de las caracteristicas de dicho concepto es la
vinculacion afectiva del empleado con los objetivos y valores de la organizacion, de
manera que desarrolla un sentido de pertenencia tal que se produce una
identificacion, como propios, de los retos y problemas de la organizacion (Garcia y
Real, 2013; Jafri, 2010; de Frutos, 1998).

De este modo, parece razonable pensar que a través de esa identificacion muestre un
mayor interés por colaborar en su consecucién o resolucién aportando su propio
conocimiento y, al mismo tiempo, esté en disposicion de aportar un esfuerzo extra si
asi fuese necesario.

De ahi la importancia de establecer canales y programas de comunicacion en las
empresas que permitan por un lado trasladar a los trabajadores mensajes orientados a
promover una confluencia de valores y un orgullo de pertenencia y por otro verificar
en qué medida se da en la organizacion ese compromiso afectivo.
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Son varios los autores que han encontrado evidencias empiricas en sus
investigaciones de una relacion positiva entre el compromiso afectivo y el
comportamiento innovador de los trabajadores (Michaelis et al., 2009) al mismo
tiempo que animan en sus conclusiones a ampliar el conocimiento en occidente
(Jafri, 2010) o en otros colectivos (Li y Zheng, 2014).

También son varios los autores que han concluido en sus investigaciones que los
factores relacionados con el puesto de trabajo tienen una mayor influencia sobre el
comportamiento innovador de los trabajadores que aquellos del ambito organizativo
(Hammond et al., 2011; Ramamoorthy et al., 2005). Por ello, ampliando el
conocimiento de investigaciones recientes en las que se ha analizado el peso relativo
del efecto del “engagement” y del compromiso afectivo sobre otras variables como el
comportamiento altruista de los trabajadores (Alvarez et al., 2014), en el que se han
obtenido evidencias de una mayor relacion positiva del “engagement”, también es
importante conocer si se produce esa misma situacion en relacion con el IWB.

Por ello formulamos nuestra pregunta de investigacion del siguiente modo:

P.5 ¢Esta relacionado el compromiso afectivo del trabajador con su
comportamiento innovador? ;La influencia positiva del “engagement” sobre
el IWB es mayor que la del compromiso afectivo?

Por otro lado, y en la medida que actualmente la mayoria de las tareas que una
persona realiza en su trabajo estan interrelacionadas con las que desarrollan otros,
toma mayor importancia el conocimiento de las caracteristicas de los equipos de
trabajo como modo de avanzar en el estudio de su influencia en relacién con la
innovacion, maxime cuando a lo largo del tiempo los equipos atraviesan por
diferentes fases hasta su 6ptimo desempefio (Wheelan, 2003; Tuckman, 1965).

El efecto de los equipos de trabajo sobre la innovacion individual ha recibido menor
atencion (Scott y Bruce, 1994), en comparacion con el anélisis de su efecto sobre el
desemperio o capacidades del grupo en su conjunto.

En las investigaciones en relacion a los factores que potencian la creatividad e
innovacion de los equipos de trabajo destacan, entre otros la cohesién (Janssen et al.,
2004; De Dreu, 2002; Keller, 2001), la confianza entre los componentes y con otros
departamentos (Patterson et al., 2005), y el riesgo para la propia imagen de la
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reaccion del resto del equipo frente a las acciones llevadas a cabo por uno mismo
(West y Farr, 1989).

Asi, la cohesion ha sido estudiada como un importante antecedente de la innovacion
individual (West y Farr, 1990). De todos modos, a dia de hoy se sigue discutiendo
sobre su definicion y la manera més adecuada de proceder a su medicién (McLeod y
von Treuer, 2013).

En la medida que se asocia la cohesion a una convergencia cognitiva que permite un
mejor conocimiento de los demas, reduciendo de esa forma el nivel de conflicto
(Druskat y Pescosolido, 2002), al mismo tiempo, se ha considerado que tiene una
relacion positiva con la libertad individual en el grupo para la proposicién de nuevas
ideas (Rogers, 1954).

En relacion con el nivel de confianza y cooperacion interdepartamental, definido
como “integracion” por varios autores (Patterson et al., 2005), se ha analizado el
efecto que la percepcion del individuo sobre el rol que su equipo juega en el conjunto
de la organizacion puede tener en su comportamiento (bien por una sensacion de
desanimo por considerar que el esfuerzo empleado en la mejora no se vera
recompensado por la baja consideracion o influencia del equipo en relacion con
otros, o bien por justo lo contrario).

Al mismo tiempo y en relacion con el esfuerzo relacionado con el proceso de
innovacion, la literatura nos muestra que el trabajador, a través de un riesgo
calculado sobre los resultados de su propio esfuerzo (Farr y Ford, 1990), decide dar
un paso adelante o no y, ademas, toma en consideracion los riesgos para su persona
de las reacciones que pueda provocar en los deméas (Yuan y Woodman, 2010). Las
personas son seres con conciencia social que permanentemente evallan su relacion
con el entorno. En consecuencia su percepcion sobre su rol y estatus en el equipo de
trabajo que considere de referencia tiene un impacto directo sobre su
comportamiento.

Por tanto profundizar en el conocimiento y funcionamiento de los factores que
afectan a los trabajadores en relacion con sus percepciones sobre los equipos con los
que interacttan permitira mejorar la eficiencia en los procesos de innovacion, y por
ello se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

P.6 ¢Las percepciones del trabajador sobre su equipo y relaciones con el mismo
afectan a su comportamiento innovador (IWB)?. Y, concretamente:
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P.6.1 ¢El nivel de cohesion del equipo afecta al comportamiento innovador de
los trabajadores (IWB)?.

P.6.2. ¢El nivel de integracion del equipo en la organizacion afecta al
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB)?.

P.6.3 ¢El riesgo percibido para su propia imagen por las reacciones que sus
actos puedan provocar en su equipo, afectan al comportamiento
innovador de los trabajadores?.

Asimismo, recientemente, y en relacién con el efecto de los equipos sobre el
comportamiento innovador de los trabajadores, Denti y Hemlin (2012) han propuesto
una interesante linea de investigacion apuntando que la fase de desarrollo en la que
se encuentre el equipo (Tuckman, 1965) puede moderar la relacion existente entre el
liderazgo y el IWB.

Antes de avanzar en esa interesante cuestion en esta tesis, y dado que, por un lado, en
la literatura las diferentes investigaciones publicadas siguiendo el modelo de
Tuckman (1965) no detallan los cuestionarios y escalas utilizados, y por otro, que
los cuestionarios y metodologia existentes estan directamente ligados a empresas de
consultoria (sujetos a copyright y con coste para este investigador), trataremos de
responder a la linea propuesta por los investigadores tratando de validar un
cuestionario que, siendo gratuito, posibilite avanzar en la senda apuntada.

Esta propuesta de investigacion, junto con el hecho de que en la literatura el
liderazgo y las préacticas de gestion de personas han sido citados por los
investigadores como antecedentes del compromiso afectivo y del “engagement”
(Marescaux et al., 2013; Le Blanc y Gonzélez-Rom4, 2012; Pons y Ramos, 2010)
nos llevan a considerar recientes investigaciones en las que se analiza el papel
mediador de estas ultimas en las relaciones con el IWB del liderazgo y las PGP (Li y
Zheng, 2014; Agarwal, 2014; Alfes et al., 2013).

En estas investigaciones se indaga sobre si la relacién del liderazgo y las PGP con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) se produce de manera directa,
y, siendo muy recientes, esta tesis tratard de responder a la demanda realizada en
ellas para ampliar los entornos y colectivos en los que analizar dicho papel mediador.
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Conocer como se producen dichas relaciones, ademas de aportar conocimiento
cientifico en un area de reciente estudio (especialmente, siguiendo a Laursen y Foss
(2003), las investigaciones entre las PGP y el IWB) permitirian una mejor
asignacion de los recursos en el mundo empresarial.

Enfocar dichos recursos a fomentar directamente comportamientos ligados a la
generacion e implementacion de ideas podria resultar en un derroche de los mismos.
De no ser directa la relacion, quiza fuese mas eficiente (y eficaz) si, por un lado, se
destinan a la construccion y validacion de canales e informaciones confiables (éxitos
alcanzados como empresa, proposito de la misma, actividades solidarias que se
realizan, actividades ludicas para trabajadores,...) que permitan a los trabajadores
esa identificacion de valores y orgullo de pertenencia caracteristicos del compromiso
afectivo y, por otro lado, se destinen también a procurar los medios para fomentar el
“engagement” como estado emocional de vinculacion positiva con el trabajo (por
ejemplo: equilibrando la carga de trabajo y facilitando unos adecuados medios
técnicos; profundizando en el trabajo realizado en cada punto de la organizacion en
términos de variedad, comprension de la importancia, “feedback” trasladado,...).

Es por ello que, con el objetivo de contribuir al conocimiento sobre la manera en que
se producen dichas relaciones, planteamos la siguiente pregunta de investigacion:

P.7 ¢Median el compromiso afectivo y el “engagement” en la relacion con el IWB
del liderazgo participativo y las practicas de gestiéon de personas (PGP)?

Una vez considerada la posibilidad recogida en la literatura de que las relaciones con
el IWB tanto del liderazgo como de las préacticas de gestion de personas (PGP)
pueden no producirse de manera directa, también en la literatura se apunta el
importante papel que los mandos intermedios tienen en la puesta en marcha y
percepcion por parte del resto de trabajadores de las practicas de gestion de personas
(Eisenberger et al., 2010; Sanders et al., 2010).

De esta manera, en la empresa, desde la Direccidn, se dictan politicas de gestion de
personas de alcance general pero el personal base, en la medida que considera a su
jefe inmediato como representante de la empresa, y habitualmente asimila lo que su
jefe “hace” con lo que la empresa “espera que se haga” (Eisenberger et al., 2010),
interpreta las mismas a través de las instrucciones y comportamientos observados en
sus superiores (Alfes et al., 2013).
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Por ello, recientes investigaciones (Prieto y Pérez-Santana, 2014) han obtenido
evidencias empiricas del papel mediador que el soporte del supervisor tiene en la
relacion entre las précticas de gestion de personas (PGP) y el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB), en una muestra que, mayoritariamente, se
compone de empresas industriales.

Junto al efecto académico de aportar conocimiento sobre el papel mediador que el
liderazgo participativo del inmediato superior tiene entre las PGP y el IWB y cémo
se produce éste, en el mundo empresarial tiene una implicacion practica muy clara en
el modo de distribuir los recursos del area de gestion de personas.

Para fomentar el IWB de los trabajadores, desde las diferentes practicas de gestion de
personas deben destinarse una parte importante de dichos recursos a que éstas sean
entendidas por los mandos y de ese modo contribuyan a ensefiar y fomentar en los
mandos la necesidad de provocar comportamientos en los trabajadores para generar
nuevas ideas, pero, especial y necesariamente, para que sepan y quieran contribuir a
generar en los trabajadores comportamientos orientados a aprender a obtener apoyo,
ser perseverantes en la negociacion, planificacion, desarrollo, testeo y
comercializacion de las ideas sintiendo el respaldo ante un posible fracaso.

Por tanto, no podemos olvidar el importante papel que los mandos juegan sobre el
nivel de satisfaccion con las préacticas de gestion de personas del resto de empleados
(Sanders et al., 2010), siendo éste un hecho especialmente relevante, en empresas
con multiples localizaciones geogréficas, y en el que rara vez las informaciones sobre
este tipo de cuestiones se reciben de primera mano.

Por ello planteamos la siguiente pregunta de investigacion:

P.8 ¢Media el liderazgo participativo del inmediato superior la relacién de las
practicas de gestion de personas (PGP) con el comportamiento innovador de
los trabajadores (IWB)?

Al analizar el comportamiento innovador de los trabajadores y los factores que
pueden influir sobre el mismo, y aunque sea de sentido comun, conviene ser
conscientes de que estamos hablando de personas en un rol determinado. Es decir,
estamos hablando de codmo se comporta una persona. Con toda la complejidad que su
andlisis comporta.
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Por ello, desde un punto de visto practico puede ser util analizar de un modo
separado las consecuencias que sobre el comportamiento innovador del trabajador
tienen las percepciones del trabajador sobre los diferentes factores comentados hasta
el momento pero en la medida que la persona es un ente complejo, y percibe la
realidad de una forma tal que le resulta dificil en primera instancia disociar los
diferentes factores (entre otros motivos por su interrelacién), una vision holistica y
simultanea nos puede ayudar a identificar qué sucede cuando analizamos todas esas
relaciones al mismo tiempo.

Al considerarlas simultdneamente, en su conjunto, puede suceder que lo que en un
andlisis parcial pueda ser identificado como una relacion significativa valida, no lo
sea en este caso, 0 muestre efectos diferentes.

Asi, podremos profundizar en como deben de trabajar los departamentos de gestion
de personas con los mandos de la linea ejecutiva en relacion con la mejora del
comportamiento innovador de los trabajadores. De hecho, tradicionalmente en el
mundo empresarial, se observan, desde la perspectiva de los trabajadores de la base
jerérquica, duplicidades, cuando no mensajes contrapuestos para el desempefio de
sus tareas, entre las diferentes areas de gestion que no parecen perseguir el mismo
objetivo, y que, en relaciéon con la innovacion, en el que las personas estan en el
inicio (generan la idea) y son catalizadoras del mismo, no deberian producirse en el
caso de conocer como alinearse en el fomento de dicho comportamiento.

Los avances en la metodologia y programas de analisis de datos que se han ido
produciendo en los Ultimos afios en las ciencias sociales posibilitan el analisis
conjunto y simultaneo de las relaciones entre multiples factores. Asi, en la medida en
que de su andlisis conjunto y simultdneo pueden obtenerse resultados diferentes
puede ser muy interesante analizar si dichas relaciones de mediacion se mantienen
del mismo modo o varian. Ademas algunos autores al estudiar la relacion entre las
PGP y el IWB han pedido introducir més factores (Prieto y Pérez-Santana, 2014).

Los avances en la investigacion nos pueden ayudar a determinarlo, y es por ello que
formulamos la pregunta de investigacion del siguiente modo:

P.9 (Al analizar de manera conjunta y simultanea las relaciones con el IWB del
liderazgo participativo, de las préacticas de gestion de personas (PGP), del
“engagement” y del compromiso afectivo, podemos obtener conclusiones que
mejoren y/o modifiquen nuestro conocimiento sobre como potenciar de una
forma mas eficiente y eficaz el IWB de los trabajadores?.
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Del mismo modo que las percepciones sobre el equipo de trabajo pueden afectar al
comportamiento innovador de los trabajadores, es interesante analizar si las propias
caracteristicas personales del individuo tienen relacion con el mismo.

En la literatura sobre innovacién son varias las caracteristicas personales analizadas:
la antigiedad en la empresa y en el puesto; el sexo del inmediato superior y del
trabajador, la edad y el tipo de contrato (Montani et al., 2014; Chang et al., 2013;
Imran y Anis-ul-Haque, 2011; Pieterse et al., 2010; Reuvers, 2008).

Los resultados que se obtengan en relacion con estos factores contribuiran a reforzar
o0 no los resultados obtenidos, por ejemplo, a favor de uno u otro sexo en relacion con
el IWB (Imran y Anis-ul-Haque, 2011; Reuvers, 2008) y, sobre todo, permitiran
ampliar el conocimiento para fijar directrices en el mundo de la empresa que
alimenten o eliminen juicios de valor en relacion a las caracteristicas personales de
los trabajadores y su comportamiento innovador.

Por todo ello es interesante contribuir a las investigaciones ya realizadas analizando
en el sector de la distribucion alimentaria organizada esas mismas variables y
formulamos la pregunta de investigacion de este modo:

P.10 ¢Las caracteristicas personales del trabajador afectan de algin modo al
comportamiento innovador en el trabajo?. En concreto, ¢algunas de las
indicadas a continuacion afecta a los resultados obtenidos en relacion con el
IWB?

P.10.1 Sexo

P.10.2 Edad

P.10.3 Nivel de educacion

P.10.4 Tiempo de permanencia en la empresa y/o en el puesto
P.10.5 Jornada Laboral

P.10.6 Tipo de contrato
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1.4.- Objetivos generales y especificos de la investigacion

En funcion de lo comentado en el apartado anterior y con el objetivo de dar respuesta
a las preguntas alli planteadas, esta investigacion tiene como objetivo general:

O.G. Explicar la relacion con el comportamiento innovador
de los trabajadores (IWB) del liderazgo participativo del
inmediato superior y de las practicas de gestién de personas
aplicadas en la empresa (PGP), en la distribucion alimentaria
organizada.

En la Figura 1.5. se representa de modo esquematico el objetivo general aqui
detallado:

Figura 1.5.: Marco de la investigacion

Marco de la Investigacion

Percepcién
sobre las
Practicas de

Gestion de

Personas (PGP)

Compromiso
Afectivo

IWB

Liderazgo
Participativo

Percepcion
sobre el Equipo

-
-
-
-

Figura 1: Objetivo general y objetivos especificos de la investigacion

Asimismo, en el marco de esta investigacion y en relacion con el objetivo general, se
profundiza en el conocimiento del IWB y de dichas relaciones, analizando como se
producen las mismas.
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Por ello inicialmente, y en consonancia con las preguntas de investigacion
formuladas en el apartado anterior, analizaremos si el IWB es un concepto
bidimensional, y el impacto que sobre él tienen otros factores motivacionales del
empleado (“engagement”) asi como ciertos procesos psicologicos, derivados de su
percepcion sobre la organizacién (compromiso afectivo) y sobre el equipo con el que
colabora (nivel de cohesion, integracion y riesgos percibidos para su imagen). Al
mismo tiempo, en la medida en que el liderazgo y las PGP han sido considerados en
la literatura como antecedentes tanto del “engagement” como del compromiso
afectivo, y que el papel del inmediato superior en como los trabajadores perciben las
PGP es algo cada vez més estudiado en la literatura, analizaremos si las relaciones
planteadas en el objetivo general se producen de manera directa (ver Figura 1.5.)

De ahi que formulemos los siguientes objetivos especificos:

O.E.1 Determinar si el IWB puede ser considerado un concepto
bidimensional

O.E.2 Analizar la relacion con el IWB del “engagement” del trabajador, de
su compromiso afectivo y percepcidn sobre el equipo.

O.E.3 Analizar la influencia del “engagement” y el compromiso afectivo en
la relacion que con el IWB tienen el liderazgo participativo y las PGP.

O.E.4. Analizar la influencia que el liderazgo del inmediato superior tiene en
la relacion entre las PGP y el IWB.

O.E.5. Analizar el efecto conjunto y simultaneo que sobre la relacién entre las
PGP y el IWB tienen el liderazgo participativo del inmediato superior,
el “engagement” y el compromiso afectivo del trabajador .

Finalmente, dados los diversos resultados obtenidos en las investigaciones previas
realizadas, analizaremos si el IWB vy las diferentes relaciones incluidas en el marco
general pueden verse afectadas por factores ocupacionales o demogréaficos de los
trabajadores. Por ello, nos planteamos un objetivo especifico adicional:

O.E.6. Comparar si los resultados obtenidos sobre el IWB varian en
individuos con diferentes caracteristicas personales (sexo, edad y
educacion) u ocupacionales (antigiiedad en la empresa y en el puesto,
jornada y tipo de contrato).
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1.5.- Justificacion

Este estudio contribuye a la literatura sobre la innovacién individual en cinco
aspectos:

- Primero, permite obtener evidencias empiricas en relacion con el efecto que
en el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) de la base
jerarquica tienen tanto el liderazgo participativo del inmediato superior como
las percepciones que esos trabajadores tienen sobre las practicas de gestion de
personas aplicadas en la empresa. En la literatura son escasas las
investigaciones en esta materia y se han centrado, en su mayoria, en
trabajadores del conocimiento 0 mandos intermedios. En las mismas se ha
sugerido que en relacion con esfuerzos extra e innovacion individual son esos
colectivos quienes necesitan de una mayor autonomia y participacion,
mientras que en el caso de los trabajadores de la base jerarquica la necesidad
estd mas relacionada con la seguridad en su puesto de trabajo. Al mismo
tiempo se han realizado llamamientos para profundizar en el comportamiento
innovador de los trabajadores tanto de la base jerarquica como de la
distribucion comercial.

- Segundo, contribuye a la literatura sobre los antecedentes del comportamiento
innovador de los trabajadores al analizar el efecto sobre él del compromiso
afectivo y “engagement” del propio trabajador. Es en estos ultimos afios
cuando se ha comenzado a investigar sobre dicha relacién ya que la literatura
se ha centrado mas en su contribucién hacia el desempefio y los resultados
empresariales en un sentido amplio (por ejemplo, en su relacion con la
rotacion voluntaria de profesionales). Esta aportacion es especialmente
relevante al relacionar aspectos motivacionales con la innovacion individual,
que, curiosamente, siendo citados como importantes para la misma, son pocas
y muy recientes las investigaciones que han profundizado en dicha relacion.

- Tercero es una de las primeras investigaciones en analizar empiricamente la
relacion simultanea y conjunta de los conceptos citados en los dos parrafos
anteriores con el comportamiento innovador de los trabajadores. La amplitud
de la muestra sobre la que se realizara el trabajo, junto con el cumplimiento
de los requisitos recomendados por la literatura para la realizacion del trabajo
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empirico, permite analizar, ademas de relaciones parciales entre los mismos
un modelo de conjunto.

- Cuarto, responde a la llamada para analizar en el nivel individual (a través de
la percepcion del individuo) la medicion de caracteristicas relacionadas con
los equipos de trabajo. Si bien parece l6gico pensar que el equipo con el que
se relaciona el trabajador puede tener wuna influencia sobre su
comportamiento, las investigaciones han utilizado diferentes instrumentos
para medir dicha relacion. Por ello, al mismo tiempo contribuye a profundizar
en los conceptos que, habiendo sido analizados en grupos pequefios del
mundo del deporte, estan siendo trasladados al mundo empresarial en algunas
investigaciones.

- Quinto, perfecciona la medicion del concepto “comportamiento innovador en
el trabajo” (IWB) al testar empiricamente un constructo bidimensional, en
consonancia con otros autores, cuando, ademas, varios investigadores
solicitaban profundizar en dicho analisis, al teorizar sobre su carécter
multidimensional pero no obtener evidencia empirica del mismo.

Junto a la contribucion en el terreno académico, los resultados de esta investigacion
tendrén una rapida y clara aplicacion en el campo de la gestion empresarial.

Asi, y en el caso de que se confirme la influencia que la percepcién positiva que los
empleados tienen sobre las practicas de gestion de personas llevadas a cabo por la
empresa y la relacién existente entre el liderazgo participativo y la innovacion, los
directivos del area de gestion de personas podran establecer actuaciones especificas
en materia de comunicacion interna con respecto a dichas practicas. Es decir, tomar
conciencia de la importancia de dedicar tanto tiempo a entender la percepcion del
empleado sobre las mismas como a su articulacion operativa. Al mismo tiempo,
podran dedicar sus recursos, normalmente escasos, a formar a los responsables de los
equipos en un tipo de liderazgo que favorezca el comportamiento innovador de sus
trabajadores.

En el mismo sentido, y en relacion con la percepcién de los empleados con sus
grupos de trabajo podran incluir cambios, si fuera necesario, en los planes de
formacion que tradicionalmente han enfocado los cursos y jornadas formativas sobre
trabajo en equipo hacia los mandos intermedios y no hacia los empleados en general,
cuando su percepcion puede condicionar su comportamiento. El conocimiento sobre
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el efecto de los equipos contribuira sin duda a reducir la incertidumbre, que a su vez
tiene una relacion con el nivel de conflicto, siendo éste un factor ampliamente
analizado por su efecto negativo sobre la innovacion.

En el caso de la Direccion General, los resultados de este estudio pondran de
manifiesto la necesidad de comunicar adecuadamente las diferentes politicas que
aplica en materia de gestion de personas y de fomentar un tipo de liderazgo
participativo entre los mandos intermedios en relacion con los objetivos de
innovacion. Al mismo tiempo, y en el caso de que los efectos del compromiso
afectivo sean los esperados, debera establecer cauces de comunicacion sobre aquellos
valores que los empleados deseen compartir (trabajo bien hecho, aportaciones al
entorno,...).

Asimismo, y en funcién de los resultados que se obtengan del andlisis conjunto de
los diferentes conceptos a analizar en esta investigacion puede producirse una
reordenacion de recursos desde la Direccion General, al establecer pautas para la
colaboracion entre los profesionales del area de gestion de personas y los
responsables de la linea operativa del negocio. Esto hecho puede ayudar a reordenar
algunas funciones en la gestién de personas consiguiendo con ello por un lado una
mayor eficiencia de los recursos y por otro evitar situaciones de bloqueo que pueden
derivarse de la gestion de los microclimas que se generan en una organizacion con
multiples centros de trabajo y la superposicion de tareas que, en la préactica, se
produce al interactuar con las personas desde diferentes departamentos.
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1.6.- Estructura de la tesis

En este primer capitulo hemos procedido a explicar la idea principal a investigar, y
hemos identificado el problema de investigacion definiendo las variables implicadas
y las posibles relaciones entre algunas de ellas, junto con la formulacion de las
preguntas a las que esta tesis tratard de dar respuesta a través de métodos cientificos
y cuantitativos, y la justificacion de la investigacion.

Figura 1.6.: Ayuda 1 para ubicacion en la estructura de la tesis

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Idea

del

problema

Revision de la
literatura y desarrollo
del marco teérico

Visualizacién del

Elaboracién de

alcance del estudio

Rind

Elaboracién del
reporte de resultados

Anlisis de
los datos

Recoleccién de
los datos

Definicion y seleccion
de la muestra

A 4

de variables

Desarrollo del disefio

Fase 10

Fase 9

Fase 8

Fase 7

de investigacion

Fase 6

Fuente: Hernandez et al., 2003

En el capitulo 2, se procede a la elaboracion del marco teérico de referencia, a través
de la revisién y recopilacion de la informacion extraida de la literatura cientifica
relevante al objeto de esta investigacion (teorias, antecedentes, enfoques,
investigaciones, etc.) y a la formulacién y fundamentacion de las hipdtesis.

En el capitulo 3, determinado el alcance del estudio y siguiendo el enfoque marcado
para la investigacién, seleccionamos el disefio de la investigacion (experimental,
cuasi-experimental 0 no experimental) para poder responder a las preguntas de
investigacion planteadas, y poder someter a prueba las hipotesis de investigacion.

En este capitulo determinamos ademas cudl es el universo del estudio o poblacion
sobre la que se extraera la muestra, como se selecciona ésta y como se accedera a
ella. Asimismo se explica como se ha construido el instrumento de medicion que se
utilizara en la fase de recoleccion de datos y, de entre las disponibles, qué técnicas
estadisticas se han seleccionado para la consecucion del objetivo.

Se indica asimismo, el trabajo realizado en la prueba piloto con el objetivo de probar
el proceso de recoleccidon de datos, y de testar el instrumento de medicion, las
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instrucciones y la comprension de los items, corrigiendo algunos detalles antes de
iniciar el trabajo definitivo de recoleccion de datos.

En el capitulo 4, en la fase de andlisis de los datos, se describen los resultados
obtenidos mostrando el contraste de las hipotesis de investigacion, a través de las
técnicas estadisticas comentadas en el capitulo anterior, y se elabora el informe de
resultados.

En el capitulo 5, y como consecuencia de todas las fases anteriores se presenta la
discusién sobre los resultados obtenidos en contraste con las hipétesis formuladas y
se aportan las conclusiones de la investigacion.
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2.- Antecedentes del estudio y Bases Teoricas

Tras la presentacion ya realizada de los motivos y cuestiones principales a los que
esta investigacion trata de dar respuesta, en este apartado se realiza una revision de la
literatura relacionada con las diferentes materias a abordar en la misma y se
desarrolla el marco tedrico, con la formulacion de las diferentes hipotesis a analizar:

Figura 2.1.: Ayuda 2 para ubicacion en la estructura de la tesis

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Revisién de la -z Elaboracién de
del . ' del
Idea literatura y desarrollo . p
problema N alcance del estudio .
del marco teérico de variables
Elaboracién del Analisis de Recoleccién de » Definicién y seleccion Desarrollo del disefio

reporte de resultados los datos los datos de la muestra de investigacion

Fase 10 Fase 9 Fase 8 Fase 7 Fase 6

Fuente: Hernandez et al., 2003

2.1.- Lainnovacion individual y los trabajadores

En el mundo académico se ha producido un notable incremento de los estudios e
investigaciones en materia de innovacion (Hammond et al., 2011) resaltando su
importancia para la consecucion del éxito de las organizaciones (Agars et al., 2008;
Anderson et al., 2004) y evolucionando con ello en la propia definicion del concepto

“innovacion”.

En los altimos afios se ha producido un interés creciente por la innovacion individual
(Crossan y Apaydin, 2010) y por el estudio de los factores que afectan al
comportamiento innovador de los trabajadores (Ddrner et al., 2012; Lopez-Mielgo et
al., 2012; Shi, 2012; Carmeli y Spreitzer, 2009; Vallarino, 2007).

Por otra parte, en la Gltima década, en el sector empresarial, y en el sector de la
distribucion alimentaria en Espafia en particular, se ha evidenciado una tendencia al
énfasis en la variable precio y al crecimiento en la cesta de la compra de la
participacion del producto de marca de distribuidor (MDD). Al mismo tiempo
conceptos como producto fresco (de lonja o de productores locales), fidelizacion de
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clientes, calidad de servicio y la satisfaccion del cliente han salido reforzados como
estrategias competitivas en algunos operadores del mercado.

En este contexto de alta competitividad en el sector, la necesidad de adaptarse
rdpidamente a los cambios en la demanda y habitos de los consumidores, ha tenido
un reflejo directo en el incremento de la atencion sobre la innovacion como variable
para obtener y mantener la ventaja competitiva, en un sector en el que la innovacion
parecia provenir en exclusiva de sus proveedores (innovaciones de producto) y/o del
tipo de canal de venta utilizado (hipermercado, supermercado, tienda de

conveniencia, online,...).

En el campo de la innovacion Schumpeter (1934) es una referencia obligada y esta
considerado como uno de los primeros en reconocer la importancia del proceso de
innovacion y su impacto en el desarrollo econémico. El defini6 innovacion como la
creacion e implementacion de nuevos productos, servicios, procesos de trabajo o
mercados. Esta definicion se reserva hoy para el concepto de “innovacion radical”,
que si bien captura el interés de la literatura y los titulares de los medios de
comunicacion, es algo muy poco frecuente (Axtell, 2000).

Desde entonces el concepto de innovacion ha sido redefinido y complementado en
multitud de ocasiones, estando hoy cominmente admitido que hablar de innovacion
implica idear e implementar algo nuevo (Aramburu y Sdenz, 2011).

Una de las mayores contribuciones a la definicion de la innovacion en el trabajo es la
planteada por West y Farr (1990, p.9):

“Definimos innovacion como la intencionada introduccion y aplicacion en
un rol, grupo u organizaciébn de ideas, procesos, productos o
procedimientos, nuevos para la unidad relevante de adopcion, con el
proposito de beneficiar de modo significativo a la persona, al grupo, a la

organizacion o a la sociedad en general”.

Son varios los aspectos incluidos en la definicion que merecen ser destacados:
1.-) Es algo intencionado, no accidental:

Por tanto los cambios no deseados 0 no provocados intencionalmente no se
encuentran recogidos en este concepto (por ejemplo, un cambio de regulacién
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en el sector, que nos beneficia, decidido por agentes externos sin nuestra
intermediacion).

2.-) Partiendo de una idea, incluye su implementacion:

Es decir, la existencia de una idea es una condicién necesaria pero no
suficiente para poder hablar de innovacién. Como abordaremos mas adelante
la generacion de ideas se corresponde con el concepto de creatividad,
diferente al de innovacion (en consonancia con multiples autores: De Jong y
Den Hartog, 2010; Anderson et al., 2004 y Scott y Bruce, 1994).

3.-) Se refiere a algo nuevo alli donde se introduce y aplica, pero no

necesariamente para quien trae y desarrolla la idea. Provoca un cambio en lo
existente.

Se indica claramente que no es necesario que la idea sea una novedad
absoluta. Basta con que sea una novedad para el lugar o funcion (unidad
relevante de adopcion) en el que se implanta. Algo nuevo para quien lo
adopta (Tidd y Bessant, 2009; Manual de Oslo OCDE, 2005; Damanpour,
1991). Por ejemplo, las técnicas de fidelizacion vienen desarrollandose desde
hace muchos afios en diferentes sectores incluido el de la distribucion
alimentaria organizada. Si nuestra empresa no utilizase esas técnicas y se
incorporase una persona nueva que las venia utilizando en otro lugar, y las
implanta, o, también, si la empresa decide adoptar otras técnicas nuevas para
ella con el objetivo de conocer mejor a sus clientes y, en Ultima instancia,
para obtener un beneficio de ello, estard innovando de acuerdo a esta
definicion.

Del mismo modo, si una persona en su rol en el trabajo introduce
procedimientos o modos de hacer distintos a los establecidos (bien porque los
conoci6 en una experiencia profesional anterior, bien porque los ha aprendido
a través de un contacto externo,...) también estara innovando de acuerdo a
esta definicidn, independientemente de que esos procedimientos o modos de
hacer ya existiesen en otra organizacion.

4.-) Tiene como objetivo la obtencion de un beneficio. O mas claro, de un

resultado que sea beneficioso. Dicho beneficio no se limita exclusivamente a
beneficios econdmicos. Asi, una disminucion en el estrés personal gracias a
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una mejor adaptacion de las capacidades del trabajador a las exigencias del
puesto, una mejora en la cohesion del equipo o una mejora en la
comunicacion con el entorno también son considerados resultados
beneficiosos de acuerdo a la definicion.

Adicionalmente, King y Anderson (2002) en su definicion de innovacién incorporan
los cuatro aspectos citados anteriormente y enfatizan que no hablamos de un cambio
rutinario (por ejemplo, la contratacion de una persona para sustituir a otra que ha
abandonado la organizacion no puede considerarse una innovacion, mientras que una
reordenacion de funciones como consecuencia de esto podria llegar a serlo (De Jong,
2007, p.16)).

Como ya indicdbamos anteriormente, las investigaciones en materia de innovacion
ha sido y estan siendo enfocadas desde diferentes niveles y puntos de vista, y por ello
puede ser clarificador utilizar una clasificacion general de las mismas atendiendo a si
la investigacidn esta orientada a analizar el tipo de innovacién (objeto) o si lo esta a
analizar quién (sujeto) la lleva a cabo.

2.1.1. Objeto o Sujeto de la innovacion

Al igual que sucede cuando se revisa la literatura existente sobre liderazgo, revisar la
de innovacion plantea la problematica derivada de la dificultad de comparacion entre
las diferentes investigaciones, puesto que, en muchas ocasiones, se utiliza el mismo
término, pero no se esta estudiando lo mismo vy, si ademas es un concepto analizado
en multiples disciplinas, no s6lo en gestion empresarial 0 economia (por ejemplo,

antropologia, psicologia, sociologia,...) la tarea es ain mas complicada.

A efectos clarificadores, puede ser Gtil indicar la distincion utilizada por Archibugi y
Sirilli (2001), en la que establecen una clasificacién general de las diferentes
investigaciones en materia de innovacion atendiendo a lo que se esta analizando en
las mismas. Asi, por un lado estan aquellas en las que se analiza la innovacion en si
misma atendiendo a su tipologia (basadas en el objeto) y por otro las que se enfocan
en el papel que juegan quienes la llevan a cabo (basadas en el sujeto). Este Gltimo ha
sido el tipo de investigacion mas generalizado (Archibugi y Sirilli, 2001, p.42).

En la siguiente tabla (Tabla 2.1) se muestran de acuerdo a dicha clasificacion los
principales temas recogidos en la literatura sobre innovacion.
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Tabla 2.1.: Enfoques en la literatura sobre innovacion

Enfoque Principales aspectos Descripcion
estudiados

- Identificar los diferentes tipos de innovacién

Definir la innovacion ce . iy
- Identificar la innovacién en nuevos contextos

- Desarrollo de nuevos productos (modelos de fase de actividad)

Desarrollo de nuevos .
- Factores de éxito del desarrollo de nuevos productos

productos - Desarrollo de nuevos servicios
- Explicar o predecir la adopcién por parte de los usuarios de las
Adopcion y difusién innovaciones. Explicar o predecir las pautas de difusion en el tiempo
Objeto - Explorar los factores de éxito en la adopcion y difusion (caracteristicas de

los adoptantes, atributos de la innovacion, entorno)

- Clasificacion, antecedentes y consecuencias del cambio tecnolégico y de la
transferencia tecnolégica

- Paradigmas de la politica tecnolégica

- Aparicion de disefios dominantes

Transferencia tecnol6gica

- Empresas basadas en nuevas tecnologias: rendimiento en materia de

Desarrollo de negocios . L . .
innovacion, comportamiento y factores de éxito

innovadores - - . :
- Spin-off, Capital Riesgo, papel de las incubadoras
- Explorar y comparar la innovacién de paises, medicion de la innovacion
. para el establecimiento de politicas
Paises

- Conexion entre innovacion y desarrollo econémico
- Sistemas nacionales de innovacién

- Interaccion entre la innovacion en un sector y factores sectoriales

Sector de actividad : .,
- Patrones de innovacion entre sectores

- Disefio de organizaciones innovadoras
Sujeto Organizaciones - Gestion de la innovacion
- Redes e interaccion entre organizaciones

- Innovacidn en grupos de trabajo y equipos de 1+D

Grupos . . > 7 - . Ly
P - Climas de innovacion en el trabajo, gestion de la innovacion grupal
- Creatividad, desempefio creativo
Individuos - Comportamientos proactivos incluyendo el comportamiento innovador en el

trabajo
- Antecedentes de la innovacion individual

Fuente: De Jong (2007)

En esta investigacion se adopta una aproximacion a la innovacion desde el punto de
vista del sujeto, en el nivel individual.

Innovacion individual no quiere decir que la innovacion sea un proceso solitario
(Darroch, 2005; Scott y Bruce, 1994). Se refiere a que los individuos son parte
fundamental de la misma y que el prisma de analisis estd relacionado con las
caracteristicas, comportamientos y percepciones de la persona. Por las
interpretaciones que realiza sobre su entorno. Hoy en dia en el que las tareas estan
altamente relacionadas, la interaccion con los demas es constante y ello contribuye a
mejorar las habilidades innovadoras de las personas (De Jong y Den Hartog, 2010).

En este nivel de andlisis, muchas investigaciones han utilizado indistintamente los
conceptos de creatividad e innovacion, que como indicamos a continuacién no son
sinGnimos.
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2.1.2. Creatividad vs Innovacion

Creatividad e innovacion estan tan estrechamente ligadas, a nivel individual, que en
maltiples investigaciones han sido utilizados indistintamente, cual sindnimos
(Kalyar, 2012; Denti y Hemlin, 2012; Gumusluoglu e llsev, 2009; Basadur, 2004). Si
bien el foco de las investigaciones en el nivel individual ha estado mas dirigido hacia
la creatividad (Axtell et al., 2000; Woodman, 1993; Amabile, 1983), no existe un
consenso generalizado en relacion con la definicion y dimensiones de la creatividad,
pero si existe un razonable nivel de acuerdo en relacion con las diferencias en las
definiciones de los conceptos de creatividad e innovacion en el trabajo (Hammond et
al., 2011).

Diversos autores (De Spiegelaere et al., 2012; Anderson et al., 2004; Axtell et al.,
2000; Scott y Bruce, 1994) sefialan que si bien la creatividad se refiere a la
generacion de nuevas ideas, la innovacion en el trabajo recoge ademas las
actividades necesarias para la implantacion de dichas ideas (junto con su seleccion en
el caso de ser varias). Asimismo, Miron et al., (2004) determinaron en su
investigacion que las personas creativas no son siempre innovadoras. Ser innovador
requiere algo mas.

Siguiendo lo indicado por Hammond et al., 2011; De Jong, 2007; Anderson et al.,
2004; Martin y Salanova, 2001; Axtell et al., 2000 y King, 1990, a continuacion
podemos resumir del siguiente modo las principales diferencias entre ambos
conceptos:

- Hablar de creatividad es hablar de la generacion de nuevas y Utiles ideas
para productos, servicios, procesos y procedimientos (Amabile, 1998 y
Amabile et al., 1996) y la innovacion es un concepto que incluye la
implementacién de las mismas.

- Cuando hablamos de creatividad hablamos de ideas nuevas. Absolutamente
nuevas. En cambio en la innovacion basta con que sean nuevas en el nuevo
entorno en el que se implantan (relativa novedad).

- La innovacion es algo intencional, hecho éste que puede o no ser asi en la
creatividad.

- La innovacion trata conscientemente de producir un cambio en el orden
establecido y de obtener un beneficio con ello, hecho éste que no sucede con
la creatividad.
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En paralelo a la evolucion de la distincion entre creatividad e innovacion, se han
desarrollado multiples modelos en relacion con las actividades y componentes del
proceso de innovacion (Patterson, 2002) y en el siguiente apartado mostramos los
mas significativos y que nos serviran de referencia en esta investigacion.

2.1.3. Proceso de innovacioén

La innovacion como proceso esté recibiendo mucha atencion académica en el siglo
XXI (Leong y Rasli, 2013; Messmann y Mulder, 2012; Kalyar, 2012; De Jong y Den
Hartog, 2010; Anderson et al., 2004; King y Anderson, 2002) y son muchos los
modelos desarrollados desde la ultima parte del siglo XX hasta nuestros dias, a
diferentes niveles de andlisis, para su explicacién. Entre ellos cabe destacar algunos
como los de Hammond et al., 2011; Farr, Sin y Tesluk, 2003; Van de Ven et al.,
1999; Damanpour, 1991; West y Farr, 1990 y Zaltman et al., 1973.

El tipo de modelo mas utilizado en la literatura es el denominado “basado en etapa de
actividad” (King y Anderson, 2002; Farr y Ford, 1990; Zaltman et al., 1973) que
representa el proceso de innovacién a través de una serie de actividades. En general
dichos procesos representan el proceso de innovacion a través de dos grandes etapas
conceptuales (ver Figura 2.1): ideacion e implementacion.

Figura 2.2.: Etapas proceso de innovacion

Ideacion Implementacion
Reconocimiento | Genergcmn Promocion N Reallzgcmn
del problema de la idea de la idea de la idea

Fuente: Basado en Farr, Sin 'y Tesluk, 2003

La fase de ideacion esta conformada por las actividades tendentes a la identificacion
del problema, asi como a la generacién, sugerencia y desarrollo de nuevas ideas. Por
su parte la fase de implementacion incluye aquellas orientadas a la aplicacion de la
idea en un nuevo escenario (por ejemplo, una nueva empresa).

Basandose en la evidencia practica de que la innovacion es un proceso complejo, esta
forma de entender dicho proceso como algo lineal (secuencial) ha sido fuertemente
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criticada en la literatura por entender que la innovacién es un proceso iterativo, en el
que las actividades no siguen una secuencia facilmente identificable de fases
perfectamente delimitadas, y que ademas es algo ciclico y que genera fuertes
situaciones de estrés a quienes participan en él derivadas en gran medida del cambio
en el “status quo” (Anderson et al., 2004). En esta investigacion, y de acuerdo con el
criterio establecido por Kanter (1988), consideramos que “los modelos basados en
etapa de actividad” son utiles a efectos analiticos y didacticos, facilitando la
comprension del concepto general a través de su division en fases.

2.2.- Definicién de términos

2.2.1.- Comportamiento innovador de los trabajadores (IWB)

El comportamiento innovador de los trabajadores ha sido considerado como algo
crucial para la supervivencia a largo plazo de las organizaciones (Kheng et al., 2013;
Imran et al., 2010; Ramamoorthy et al., 2005; Janssen, 2000; Van de Ven, 1986).

De hecho, més alla del sentido comun, diversos autores lo relacionan directamente
con la innovacién organizacional y la competitividad de las empresas (Leong y Rasli,
2014; Hana, 2013; Déorner, et al., 2012; Pieterse et al., 2010) asi como con el
desempefio organizacional y los resultados econdmico financieros de la empresa
(Stoffers et al., 2014; De Spiegelaere et al., 2012; Sanders et al., 2010).

Al mismo tiempo, generar nuevas ideas e implementarlas se consideran, en general,
actividades que exceden del normal desempefio del trabajador y, en consecuencia,
son un “extra” que el trabajador decide ofrecer voluntaria y discrecionalmente
(Kheng et al., 2013; Tuominen y Toivonen, 2011; Sanders et al., 2010; Dorenbosch
et al., 2005). Diferentes métodos y principios de gestion empresarial (Gestion de la
Calidad Total (Nonaka y Takeuchi, 1995); mejora continua (Fuller, et al., 2006);
kaizen (Imai M., 1986),...) inciden en la necesidad de incorporar la mejora continua
a los requerimientos del puesto de trabajo, pero, a dia de hoy, este hecho dista de ser
algo comun incluso entre quienes afirman seguir dichos modelos en sus empresas.

Por ello, y siendo generalmente aceptada la afirmacion de que las personas son la
fuente originaria de las ideas y que éstas estan en el origen de toda innovacion (Scott
y Bruce, 1994; Van de Ven, 1986), en los ultimos afios se suceden las
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investigaciones en el campo de la innovacion individual en relacion con la definicion
del IWB asi como sobre la manera de inducirlo y potenciarlo.

En esta investigacion utilizaremos la definicion de comportamiento innovador de los
trabajadores elaborada por Farr y Ford (1990), y adaptada por Janssen (2000) y De
Jong (2007) y que exponemos del siguiente modo: “Comportamientos individuales
directa e intencionalmente orientados a la ideacion e implementacion (en un puesto
de trabajo, en un equipo o0 en una organizacién) de nuevas ideas, procesos, productos
0 procedimientos” (De Jong, 2007, pag. 19).

Los comportamientos que tienen las personas varian a lo largo del proceso de
innovacion y, ademas, no todas las personas tienen necesariamente todo el conjunto
de comportamientos. Algunos de ellos pueden mostrar comportamientos mas ligados
a la fase de “ideacion”, otros a la de “implementacion” y algunos pueden disponer de
todo el rango.

De hecho, y en consonancia con la definicion de innovacion utilizada en esta
investigacion, en la definicion de IWB se recogen los términos de “ideacion” e
“implementacion” y se reconoce la intencionalidad inherente a la misma (se entiende
que para conseguir algin tipo de resultado beneficioso). Es decir, el IWB es un
concepto mas amplio que el de creatividad e incluye aquellos comportamientos
orientados a la implementacion de los mismos con el fin Gltimo de conseguir algdn
beneficio con el cambio (De Jong y Den Hartog, 2010). En la Figura 2.2., mostrada a
continuacidn, siguiendo el argumento de Kanter (1988) ya expuesto anteriormente de
que los modelos de etapa de actividad son utiles a efectos didacticos, se recoge de
modo esquematico este hecho.

Existe un consenso en la literatura en descomponer el proceso de innovacion en dos
grandes fases: ideacion e implementacion (Zaltman et al., 1973; Axtell et al., 2000).
De acuerdo con la literatura la fase de ideacion acaba con la produccion de una idea
mientras la fase de implementacion acaba tan pronto como la idea es aplicada
(Binnewies y Gromer, 2012; King y Anderson, 2002; De Jong y Den Hartog, 2010;).
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Figura 2.3.: Comportamientos y etapas del proceso de innovacion

Ideacién Implementacion
Reconocimiento | Genergmon Promqmon N Reallzgmon
del problema de la idea de la idea de la idea

Comportamientos orientados a la Comportamientos orientados a la
creatividad implementacion

Fuente: Basado en Dorenbosch et al., 2005; Farr, Sin y Tesluk, 2003 y Farr y Ford, 1990

La fase de ideacion es considerada divergente por muchos autores y, en
consonancia, los comportamientos asociados con dicha fase se corresponden con
los orientados a la creatividad: prestar atencion a las fuentes de oportunidades,
conocer del entorno, adquirir y compartir el conocimiento (expresar y comentar
ideas)...; permitiendo con ello reconocer las oportunidades y generar las ideas de
mejora y soluciones para las mismas.

En la fase de implementacion, considerada convergente, se dan comportamientos
tales como informar de cémo se desarrolla el proceso, negociar con quienes pueden
proveer de recursos para llevarlas a cabo, con el objetivo de expandirlas mas alla
de los limites de su propia tarea y encontrar aliados para su planificacion,
desarrollo, testeo y comercializacion.

De acuerdo con Puccio, Treffinger y Talbot (1995), algunos trabajadores
contribuyen mas en las etapas iniciales del proceso de innovacion, y otros lo hacen
mas en las finales, en las que hemos comentado ya que los comportamientos y/o
habilidades son diferentes. No es necesario que una persona desarrolle a la
perfeccién todos los comportamientos, que como hemos mostrado en la figura 2.3.
anterior se corresponden con las diferentes fases. La primera fase ha sido
relacionada con un tipo de innovacion radical ya que el desarrollo de la misma éesta
conectado con la exploracion de oportunidades y la segunda con la innovacion
incremental que estd mas conectada con la mejora de situaciones ya existentes.

El concepto IWB es lo suficientemente amplio para recoger los comportamientos
que producen tanto innovaciones radicales como incrementales si bien las primeras
son bastante inusuales y no suelen provenir de los empleados de base (Anderson et
al., 2004; Axtell et al., 2000).
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En esta investigacion, centrada en los trabajadores situados junto al cliente y en la
base jerarquica de la empresa, se centra en esas pequefias mejoras en los procesos
diarios y que muchas veces sobrepasan las fronteras del entorno cercano (tienda) y
departamentales, con repercusiones a lo largo de toda la organizacion.

Si bien existe un amplio acuerdo en la literatura en considerar que el IWB recoge
los comportamientos de ambas fases, no sucede lo mismo al analizar si en su
medicion el concepto IWB debe ser tratado como un constructo unidimensional o
por el contrario debe ser considerado multidimensional. Este hecho ha sido
analizado en los ultimos afios sin un resultado concluyente y se han sucedido
diferentes estudios y mejoras en el modo de medir dicho constructo.

2.2.1.1.- Dimensiones del comportamiento innovador de los trabajadores

Como se muestra a continuacién en la Tabla 2.2., no existe un consenso sobre las
dimensiones que tiene el constructo “comportamiento innovador de los
trabajadores”, habiéndose realizado diferentes investigaciones en las dos uUltimas
décadas con diversos resultados.

Inicialmente, las investigaciones realizadas en relacién con el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB) presentaban un concepto unidimensional,
medido a través de la observacién de unos pocos items.

Asi, en la literatura, se considera que el trabajo realizado por Scott y Bruce en 1994
marca el punto de referencia original en lo que se refiere al desarrollo de una
medida del comportamiento innovador de los trabajadores.

En su investigacion publicada en 1994, construyen especificamente una medida de
seis items para el comportamiento innovador de los trabajadores, contestada por los
26 mandos de 172 ingenieros y técnicos, y hace referencia explicita al modelo
secuencial por fases de Kanter (1988), pero no realiza ningun trabajo empirico para
determinar si el constructo tiene mas de una dimension.

En su articulo de 1998, estos autores utilizaron una medida mas reducida (cuatro
items) sobre dos muestras diferentes de profesionales e ingenieros de I+D, para
analizar el efecto conjunto sobre el IWB del estilo de resolucion de problemas de
los subordinados y de la relacion entre jefe y subordinado derivada del estilo de
liderazgo del jefe. En ambas investigaciones el colectivo objeto de analisis se
correspondia con trabajadores altamente cualificados trabajando en areas de I1+D.
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Tabla 2.2.: Mediciones previas del comportamiento innovador de los trabajadores (unidimensional)

Estudio

Aspectos y Dimensiones

Muestra, Colectivo analizado y tipo de empresa

Unidimensional

Scott y Bruce (1994) 6 items 26 directores de 172 ingenieros, cientificos y técnicos del
Departamento centralizado de 1+D de una gran corporacion
en EEUU.

Muestra 1
435 empleados del Servicio Nacional de Salud de Reino
Unido.

Bunce y West (1995) 5 items Muestra 2
281 empleados del Servicio Nacional de Salud de Reino
Unido.

Spreitzer (1995) 4 items Subordinados de 393 directores de una empresa industrial
incluida en el Fortune 500.

Basu y Green (1997) 4 items Supervisores de 225 empleados de una imprenta

Scott y Bruce (1998) 4 items Muestra 1
Los lideres de 110 profesionales en un centro de 1+D.
Muestra 2
Lideres de ingenieros de I+D trabajando en cuatro
ubicaciones. Fabricante de equipos electronicos.

Janssen (2000) 9 items Auto-evaluacion de 170 empleados y 110 evaluaciones de sus
supervisores de una empresa de alimentacion.

Kleysen y Street (2001) 14 items 225 empleados (mandos y trabajadores de oficina) de nueve
diferentes organizaciones (dos industriales, una eléctrica
publica, una consultoria informatica, dos ingenierias, una
financiera de leasing, una autopista y una escuela primaria).

De Jong y Den Hartog 10 items 879 trabajadores del conocimiento de 94 empresas de

(2010)

servicios especializados de los Paises Bajos.

Fuente: Elaboracion propia

A partir de ahi y hasta el final de los afios noventa del siglo pasado, los diferentes
estudios realizados en relacion con el IWB utilizan un numero limitado de items y

consideran una Unica dimensién. Asi, Bunce y West en su investigacion publicada
en 1995, realizada sobre un amplio rango de trabajadores del Sistema Nacional de
Salud de Reino Unido, articulan una medida de cinco items de caracter
unidimensional que abarca tanto la fase de ideacion como la de implementacion del
IWB. Por su parte Spreitzer en su investigacion de ese mismo afio sobre,
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inicialmente, dos compafiias, utiliza a estos efectos una muestra de los
subordinados de 393 mandos intermedios de una empresa incluida en el Fortune
500, utilizando una medida de cuatro items durante la validacion de una escala de
empoderamiento psicologico en el trabajo. Por su parte Basu y Green, en su
investigacion publicada en 1997, sobre los mandos de 225 empleados de una
imprenta, desarrollaron una medida de cuatro items al tratar de relacionarlo con dos
tipos de liderazgo.

Es en el aflo 2000 cuando se produce lo que podemos considerar otro avance
significativo en la medicion del comportamiento innovador de los trabajadores con
la investigacion realizada por Janssen (2000) en la que utiliza varias fuentes para su
medicion e inicialmente establece la hipdtesis (que no se confirma) de que el
constructo es multidimensional.

Para ello, basandose en Scott y Bruce (1994) considera que el proceso de
innovacion es un proceso en el que se produce la generacion de la idea, su defensa
(promocidén) en la organizacion y su implementacion, siendo éstas diferentes
dimensiones del constructo “comportamiento innovador de los trabajadores”. Tras
el trabajo empirico en una empresa del sector de alimentacion (fabricante),
concluyd que el modelo que mejor se ajustaba era aquél en el que se aglutinaban las
tres como una adicion en una Unica dimension.

En 2001 Kleysen y Street consideraron que los comportamientos incluidos en el
IWB se correspondian con cinco fases del proceso de innovacion (a las tres
defendidas por Janssen en 2000, estos autores afladen una fase anterior
(reconocimiento del problema) y subdividen la fase de generacion indicada por
Janssen (2000) en dos subfases (generaciéon y “conformativa™)) y defendian, en
consecuencia, que se trataba de un constructo multidimensional. No obtuvieron
evidencia empirica de la multidimensionalidad concluyendo que el modelo que
mejor se ajustaba se correspondia con una Unica dimension, pero hacian una
Ilamada a mejorar la medicion y a probarlo en otros entornos pues las respuestas
obtenidas sobre los comportamientos desarrollados sugerian que el IWB no era
unidimensional.

En 2010, De Jong y Den Hartog realizaron una investigacion en la que su hipdtesis
era que el constructo “comportamiento innovador de los trabajadores” tenia cuatro
dimensiones que se correspondian con los comportamientos relacionadas con las
cuatro grandes tareas del proceso de innovacion (exploracion de la idea,
generacion, promocion e implementacion), pero la conclusién de dicha

7
Referida al hecho de darle forma a la idea “en estado bruto”
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investigacion, sobre trabajadores cualificados en empresas de servicios intensivas
en conocimiento, fue que se trataba de un constructo unidimensional.

Pero en la medida que se ha ido perfeccionando la recogida de la informacién y se
han ido analizando otros colectivos, también se han obtenido evidencias de que nos
encontramos ante un constructo multidimensional (ver resumen en Tabla 2.3.).

Tabla 2.3.: Mediciones previas del comportamiento innovador de los trabajadores (multidimensional)

Estudio Aspectos y Dimensiones Muestra, Colectivo analizado y tipo de empresa

Multidimensional

Krause (2004) 8 items en  dos| 399 mandos intermedios de diferentes organizaciones
dimensiones (5 items de| alemanas, de tamafios diversos.

creatividad y 3 de
implementacion)

Dorenbosch et al., 16  items en dos| 132 empleados administrativos con trabajos intensivos en
dimensiones (10 items de | conocimiento que no ocupan puestos gerenciales de una

(2005) creatividad 'y 6 de| organizacion del gobierno de los Paises Bajos.
implementacion)
Holman et al. (2012) 9 items en  tres| 327 empleados de una empresa de automocion de Reino

dimensiones(3 items para| Unido (2% mandos, 9% administrativos, 38% trabajadores
generacion, 3 items para cualificados y 51% operarios de maquinas)
promocion y 3 items en

implementacion)

Messmann 'y  Mulder | 30 items en 4 dimensiones | 335 empleados del sector auxiliar de automocion y 293
(2012) profesores de 15 colegios de formacion profesional

Fuente: Elaboracion propia

Krause (2004) en su investigacion sobre el efecto del liderazgo basado en la
influencia en una muestra de 399 mandos intermedios de diferentes organizaciones
alemanas obtuvo evidencia empirica de que el concepto de comportamiento
innovador de los trabajadores era bidimensional De acuerdo con su investigacion,
los comportamientos incluidos en el IWB son estadisticamente diferentes y se
corresponden con las fases de ideacion e implementacion del proceso de
innovacion.

Asimismo, en la misma linea, Dorenbosch et al., (2005) en su investigacion sobre
132 funcionarios publicos (agencia gubernamental) en relacion con los factores que
promueven la innovacién individual, obtuvieron evidencia empirica de dos
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dimensiones claramente diferenciadas (ver figura 2.2.) que se corresponden con las
fases de ideacidn e implementacion del proceso de innovacion.

Més recientemente, en 2012, Holman et al., en su investigacion en el sector de
automocién y baséndose en la relacion establecida por Janssen (2000) entre el
comportamiento innovador del trabajador y las tres fases del proceso de innovacién
(generacion, promocion e implementacion de la idea) desarrolla una herramienta de
medida con tres items para cada dimension y obtiene evidencia empirica de las
mismas.

En ese mismo afio, Messmann y Mulder (2012) haciendo especial hincapié en el
caracter dindmico y en la influencia del contexto al medir el comportamiento
innovador en el trabajo (IWB) desarrollaron un instrumento de medida para dicho
constructo a través de la realizacion de sendos estudios (sobre 335 empleados del
sector auxiliar de automocion y 293 profesores, respectivamente). En dichos
estudios obtuvieron evidencia empirica de un constructo multidimensional, si bien
en el primero obtuvieron evidencia empirica de la existencia de cinco dimensiones
por cuatro en el segundo, al no identificar en éste ultimo la fase “realizacion”.

En este punto cabe recordar que si bien las diferentes investigaciones indicadas en
la Tabla 2.3. se han realizado en diversos sectores (ninguna centrada
especificamente en el sector de la distribucion alimentaria) en el caso de
innovaciones en el servicio, el papel de los empleados que realizan su trabajo cara
al cliente final en la implementacion es de vital importancia, ya que en el contexto
de los servicios, en muchas ocasiones, los propios empleados “son el servicio”
(Cadwallader et al., 2010; Zeithaml et al., 2009, p.352).

Como en todo servicio, en el caso de los supermercados de la distribucion
alimentaria organizada caracterizados por su deslocalizacion y equipos reducidos
en los que prima la polivalencia del personal, parece I6gico considerar que una cosa
es que se identifiquen y generen ideas de mejora (ideacién) y otra muy diferente
que sean adoptadas Yy realizadas (implementacion) por la organizacion.

La primera fase, tal y como hemos explicado anteriormente en la Figura 2.2, es
considerada divergente por muchos autores y abarca desde la identificacion de las
oportunidades hasta la generacion de la idea y en ella se incluyen comportamientos
como tratar de pensar en coOmo mejorar la tarea actual; la basqueda de nuevas
formas de hacer mejor las cosas, el intentar obtener nuevos conocimientos mas alla
de los necesarios para desarrollar la tarea (o fabricar el producto) actual, o el
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aportar soluciones originales a los problemas (Gumusluoglu y llsev, 2009;
Dorenbosch et al., 2005; Amabile, 1983).

En la segunda, que partiendo de la idea generada en la fase anterior comprende su
defensa e implementacién en la organizacion (en un puesto de trabajo, en un
equipo) se observan comportamientos tales como convencer y conseguir el apoyo
de otros para desarrollar las nuevas ideas; probar nuevas formas de desarrollar las
tareas, nuevos métodos,... que como comportamientos proactivos contribuyen a
convertir en realidad lo que en principio era un concepto (De Spiegelaere et al.,
2012; De Jong, 2007; Parker et al., 1997).

En linea con Krause (2004) y Dorenbosch et al., (2005) que establecen que el
constructo IWB es bidimensional, formulamos nuestra hipétesis como:

H.1.: Ideacién e implementacion constituyen dos dimensiones diferentes del
comportamiento innovador del trabajador (IWB)

2.2.1.2.- Determinantes del comportamiento innovador de los trabajadores

La innovacién individual viene determinada por multiples factores (Axtell et al.,
2000; Leonard-Barton, 1995; Farr y Ford, 1990; Drucker, 1985) y en los ultimos
afios existe un fuerte interés por identificar los mismos, ya que fomentar el
comportamiento innovador de los trabajadores se ha convertido en algo esencial
para las organizaciones en pos de conseguir y mantener una ventaja competitiva
(Chang et al., 2013; Oldham y Cummings, 1996) sobre sus competidores.

El liderazgo ha sido considerado uno de ellos y han sido mudltiples las
investigaciones realizadas para verificar dicha relacion. Pero no es el Unico. De
hecho, como veremos a continuacion, se han identificado factores a diferentes
niveles de analisis y en esta investigacion pretendemos confirmar y extender la
literatura en esta area, analizando su impacto en el nivel individual.

Asi, en la Tabla 2.4 se presentan algunos factores ya identificados por su relacion
con el IWB. No se trata de una relacion exhaustiva, pues el objetivo es dar una
vision general de las diferentes investigaciones realizadas en relacion con este tema,
haciendo especial hincapié en aquellos factores relevantes en el contexto de los
trabajadores de la base de la piramide jerarquica.
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En consonancia con el modo de presentacion utilizado en significativos estudios
sobre innovacion individual (West y Farr, 1989) y especificamente sobre ese
colectivo de trabajadores (Axtell et al., 2000); en dicha tabla se recogen los
diferentes factores en cinco amplias categorias: Caracteristicas Personales, Puesto
de Trabajo, Equipo, Relaciones y Organizacion.

Tabla 2.4.: Antecedentes del comportamiento innovador de los trabajadores

Categoria Factores

Autoeficacia (Tierney y Farmer, 2011; Axtell et al., 2000; Farr y Ford, 1990)
Optimismo (Michael etal., 2011)
Caracteristicas Motivacioén intrinseca y experiencia laboral previa (Wang, Y.L, 2013)

Personales Compromiso afectivo (Li y Zheng, 2014; Jafri, 2010; Michaelis et al., 2009)
"Engagement" (De Spiegelaere et al., 2014; Agarwal, 2014; Salanova y Schaufeli, 2008)
Nivel de educaciony Edad (Yuany Woodman, 2010; Janssen, 2000)
Autonomia en el trabajo (De Spiegelaere et al., 2014; Ramamoorthy et al., 2005)

Puestode Flexibilidad funcional (Dorenbosch et al., 2005)

Trabajo Demandas del puesto (Martin etal., 2007; Janssen, 2000)
Antigliedad en el puesto (Hsu etal., 2011; Dorenbosch et al., 2005)
Conflicto (De Dreu y Nijstad, 2008)
Equipo Cohesidn (Van der Vegt y Janssen, 2003)

Integracion (Imran et al., 2010; Patterson et al., 2005)
Apoyo del equipo (Axtell et al., 2000; Bunce y West, 1995)
Liderazgo participativo (de Jong y Den Hartog, 2010; Krause et al., 2007; Axtell et al., 2000)
Liderazgo basado en la influencia (Krause, 2004)

Relaciones Liderazgo transformacional (Imran etal., 2011; Pieterse et al., 2010; Reuvers et al., 2008)
LMX (Stoffers etal., 2014; Agarwal et al., 2012; Yuan y Woodman, 2010)
Liderazgo auténtico (Miiceldili et al., 2013; Cerne et al., 2013)
Clima organizacional (Kheng, 2013; Imram et al., 2010; Patterson et al., 2005)

Organizacion Practicas de gestion de personas (Miah etal., 2013; Sanders et al., 2010; Laursen y Foss, 2003)
Remuneracidn (Ramamoorthy et al., 2005)
Fuente: Elaboracion propia

La literatura ha profundizado en el conjunto de caracteristicas personales como un
modo de explicar la innovacion individual. Asi, diferentes autores (Tierney y
Farmer, 2011; Axtell et al., 2000; Farr y Ford, 1990) consideran que la autoeficacia
es un importante factor en relacion con la innovacion individual, ya que tiene una
fuerte influencia sobre el comportamiento de las personas, y, en particular con el
ligado al cambio (Axtell et al., 2000). Junto a ese factor ligado a la seguridad
personal de poder abordar con éxito aquello que uno decida llevar a cabo, otros
autores han analizado la influencia del optimismo (Michael et al., 2011) e indagado
sobre la relacion con el IWB de la motivacion intrinseca y la experiencia laboral
previa (Wang, Y.L., 2013), del compromiso afectivo (Li y Zheng, 2014; Jafri,
2010; Bjorn et al., 2009) y “engagement” (De Spiegelaere et al., 2014; Agarwal,
2014; Salanova y Schaufeli, 2008). Asimismo, analizando las habilidades
cognitivas de los empleados en relacion con el IWB, las investigaciones también
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han analizado el nivel de educacion y la edad (Yuan y Woodman, 2010; Janssen,
2000) con resultados no concluyentes.

En relacion con los factores inherentes al puesto de trabajo, y de acuerdo con lo
indicado por varios autores, la autonomia, variedad, complejidad y seguridad
aparecen como factores especialmente influyentes en el comportamiento innovador
de los trabajadores. De hecho, De Spiegelaere et al., 2014 y Ramamoorthy et al.,
2005, ponen de manifiesto en sus investigaciones que la posibilidad de poder
probar cosas nuevas en el trabajo esta ligada positivamente con el comportamiento
innovador, asi como la antigiiedad en el mismo (Hsu et al., 2011; Dorenbosch et al.,
2005) y la flexibilidad funcional (Dorenbosch et al., 2005), en la medida que
suponen un mayor reto (Martin et al., 2007; Janssen, 2000) y requieren de maultiples
habilidades y capacidades para dar respuesta a tareas diferentes también han sido
relacionadas directamente con el comportamiento innovador de los trabajadores.

Aquellos factores que afectan a los equipos también han sido analizados por su
influencia sobre la innovacién individual. Como ya hemos indicado previamente en
esta investigacion el comportamiento innovador de los trabajadores esta afectado
por el resto de sus comparfieros, ya que las tareas a realizar en un puesto de trabajo
se encuentran directamente relacionadas con las realizadas por otros y, en la
mayoria de las ocasiones, serd necesaria su involucracion en la fase de
implementacién. El nivel de cohesion entre los participantes (Van der Vegt y
Janssen, 2003), el nivel de conflicto en el seno del equipo (De Dreu y Nijstad,
2008) y el nivel de integracion del equipo en la organizacién (Imran et al., 2010;
Patterson et al., 2005) han sido analizados en relacion con el comportamiento
innovador de los trabajadores, mostrando que, dependiendo de su intensidad, sus
efectos sobre el mismo pueden ser positivos 0 negativos. Asimismo la percepcion
de sentirse apoyado por los compafieros también ha recibido el interés de los
investigadores (Axtell et al., 2000; Bunce y West, 1995)

En la categoria de relaciones la mayoria de los investigadores se han centrado en
los efectos que el liderazgo y/o estilo de gestidn tienen sobre el IWB. Son muchos
los tipos de liderazgo analizados en diferentes lugares, contextos y fases del
proceso de innovacion, y parece que existe un consenso en que un estilo de
liderazgo colaborativo o participativo obtiene mejores resultados en relacion con el
IWB (De Jong y Den Hartog, 2010; Krause et al., 2007; Axtell et al., 2000). En la
medida que el trabajador se siente participe, toma conciencia en mayor medida de
que el problema es suyo y muestra una mayor disposicion a la realizacion de
sugerencias de mejora, promoviendo la innovacion individual (Dorenbosch et al.,
2005). En la misma linea encontramos el liderazgo basado en la influencia
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analizado por Krause en 2004. Asimismo, el liderazgo transformacional ha sido
ampliamente estudiado en las dos Ultimas décadas en relacién con los resultados
empresariales y mas recientemente con los resultados en innovacion, en los que, en
general, se ha demostrado su relacion positiva con el IWB (Imran et al., 2011;
Pieterse et al., 2010; Gumusluoglu e llsev, 2009), habiéndose obtenido en algunos
casos resultados no concluyentes bien como consecuencia del sexo del lider
(Reuvers et al.,, 2008) bien en algunas dimensiones de dicho liderazgo no
relacionadas con la participacion (De Jong, 2007). Mas recientemente otros
estudios sobre dos tipos de liderazgo: LMX, que hace mayor hincapié en el
diferente tipo de relacion que el lider desarrolla con cada integrante de su equipo,
(Stoffers et al., 2014; Agarwal et al., 2012; Yuan y Woodman, 2010) y el Liderazgo
Auténtico que junto a cébmo se comporta el lider en el dia a dia incorpora sus
valores (Miiceldeli et al., 2013; Cerne et al., 2013; Walumbwa et al., 2008) también
han encontrado una relacion positiva con el IWB.

Finalmente, en la categoria de factores organizacionales, el clima existente en la
organizacion, la estrategia y las politicas definidas han sido los principales temas
analizados. Dentro de dichas politicas, las relacionadas con la gestion de personas
han comenzado, ya en el siglo XXI, a ser analizadas en su relacion con el
comportamiento innovador de los trabajadores (Miah et al., 2013; Sanders et al.,
2010; Laursen y Foss, 2003). Asimismo, la existencia de un clima organizacional
que favorezca la creatividad y apoye la innovacion ha sido considerada un factor
que afecta directamente a la innovacién individual (Kheng et al., 2013; Imran et al.,
2010; Patterson et al., 2005; Scott y Bruce, 1994). La existencia de una adecuada
politica de remuneracion también se ha mostrado como un factor que fomenta la
innovacion individual (Zhou et al., 2011; Ramamoorthy et al., 2005).

En esta investigacion en la que queremos profundizar en el conocimiento de los
factores que contribuyen a fomentar el comportamiento innovador de los
trabajadores, desde la percepcion que el propio trabajador tiene de lo que le rodea,
de lo que le sucede,... y siguiendo por un lado lo indicado por Hammond et al.,
2012 sobre la importancia de los factores motivacionales sobre el resto de factores
y en linea con la idea ya comentada desde el campo de la neurociencia sobre el
hecho de que la percepcion de la realidad es diferente para cada persona, hemos
seleccionado, de todas las categorfas, algunos conceptos que por su relevancia®

Muchos son los autores (Bysted y Hansen, 2015; De Spiegelaere et al., 2012; Holman et al., 2012) que en la literatura destacan
el papel de las caracteristicas del puesto de trabajo (autonomia, variedad, exigencia (fisica, de conocimientos,...), contacto con
otros, etc.) como antecedente del comportamiento innovador del trabajador, pero en esta investigacién en la que vamos a
centrarnos en puestos muy similares en la base jerarquica de la distribucion alimentaria organizada (la polivalencia, por
ejemplo, es una caracteristica comin a todos los puestos base a analizar) nos hemos limitado a analizar la tipologia del contrato
de trabajo como variable que en algunas investigaciones ha mostrado resultados no concluyentes sobre el IWB.
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(liderazgo participativo, practicas de gestion de personas, méxime por su
importancia en el sector en el que se desarrolla la investigacion en el que una de sus
caracteristicas es la contratacion intensiva de personas), novedad (“engagement” y
compromiso afectivo), o resultados no concluyentes (influencia del equipo de
trabajo o caracteristicas de la persona: sexo, edad, antigiiedad en el puesto y en la
empresa, estudios y tipo de contrato), y hemos analizado como afecta la percepcion
que el trabajador tiene sobre cada uno de ellos a su comportamiento innovador, asi
como sus relaciones conjuntas y simultanea sobre el mismo. En los siguientes
apartados de este capitulo profundizamos en cada uno de estos factores.

2.2.2.- Liderazgo Participativo

2.2.2.1.- Desbrozando el liderazgo

El liderazgo es un tema ampliamente tratado en la literatura y es general, tanto en
articulos académicos como en el mundo empresarial, por un lado la sensacién de
que aun queda mucho por descubrir sobre el mismo y por otro la profusion de
definiciones diferentes sobre, en apariencia, un mismo concepto (Rickards, 2010;
Yukl, 2006; Avolio et al., 2004).

Si bien no existe una Unica definicion de liderazgo (Yukl, 2006) si es cierto que en
todas ellas, en una u otra medida, se indica que para que haya un lider debe haber
seguidores, asi como un proceso de influencia y un objetivo.

Por ello, en esta investigacién, cuando nos referimos genéricamente al término
“liderazgo” nos estamos refiriendo al proceso a través del cual se influye sobre
otros para que lleven a cabo y/o colaboren en actividades y/o faciliten relaciones en
la organizacion con el fin de alcanzar el objetivo deseado por quien lo ejerce.

Hernandez et al., (2011), en su investigacién sobre las diferentes teorias en materia
de liderazgo generadas en los cien afios anteriores, realizan una excelente labor de
contextualizacion al establecer que las teorias se diferencian en la medida en que
ponen su énfasis en diferentes aspectos al dar respuesta a dos preguntas: ¢ de dénde
procede el liderazgo?, y, ¢cémo se transmite?. En relacion con su procedencia
establecen cinco ubicaciones (lider, contexto, seguidores, grupo y vinculacion) y en
cuanto a los mecanismos de transmision cuatro (Sentimientos, conocimiento,
comportamientos y rasgos). Con la combinacién de todos ellos en una matriz
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consiguen a efectos didacticos reducir la sensacion de complejidad que
inevitablemente acompafia al estudio del liderazgo.

A lo largo de los afios ha ido variando el énfasis en unos u otros factores, y, en la
Tabla 2.5., resumimos la evolucion que se ha ido produciendo (Hernandez et al.,
2011; Turner y Muller, 2005; Dulewicz y Higgs, 2003 y Partington, 2003).

Tabla 2.5.: Evolucion de las tendencias en la teoria e investigacion del liderazgo

Periodo

) Aproximacion Idea Central Autores
(Décadas)
Galton, 1869; Terman, 1904; Kohs
. Rasgos de . - . ;
<finales 40s Lider nace (habilidad innata) e Irle, 1920; Bowden, 1926; Gibb,

personalidad

1947; Jenkins, 1947

De finales 40s a
finales 60s

Estilo
(Comportamiento)

Lo que hacen los lideres, como
se comportan

Lewin, Lippit, y White, 1939
(Autoritario, Democratico y Laissez -
faire); Fleishman, 1953; Stogdill y
Coons, 1957; Blake, Mouton vy
Bidwell, 1962

De finales de 60s
a finales de 70s

Contingencia
(situacional)

Depende de la situacion

(contexto)

Fiedler, 1971, 1976; House, 1971;
House y Mitchell, 1974

Finales de los
70s finales de
los 90°s

Intercambio Social

Diferente relacion del lider con
los diferentes integrantes de los
equipos

Dansereau, Graen y Haga, 1975;
Graen y Scandura, 1987; Graen y
Uhl-Bien, 1995

De mediados de
los 80s hasta
inicios del siglo
XXI

"Nuevo Liderazgo"

Los lideres convencen a través
de la vision, inspiran lealtad vy
provocan la vinculacion
emocional. Desarrollo de
competencias.

Conger y Kanungo, 1987; Bass y
Avolio, 1994; Yukl, 1999; Goleman,
Boyatzis y Mckee, 2002; Bono y
Judge, 2004; Yukl, 2006

Desde inicios del
siglo XXI hasta
hoy

Valores

Autoconocimiento, estandares
morales y relaciones
transparentes. El liderazgo se
comparte en el equipo a lo largo
del tiempo. Participacion.
Impacto intercultural.

Pearce y Conger, 2003; Krause,
2004; Balkundi y Kilduff, 2005;
Brown y Trevifio, 2006; Carson,
Tesluk v Marrone, 2007;
Walumbwa et al.,, 2008; Groves y
LaRocca, 2011

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hernandez et al., 2011 y otros autores

En la tabla anterior, de modo general, se observa que hasta practicamente la mitad
del siglo XX se tenia una concepcién del liderazgo como algo innato (con lo que se
nacia), unas caracteristicas personales que distinguia como lider a quien las tenia de
quien no (Galton, 1869; Terman, 1904; Kohs e Irle, 1920; Bowden, 1926; Gibb,
1947; Jenkins, 1947).
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Esta concepcion del liderazgo fue modificandose hacia algo que se puede aprender,
destacando la escuela del comportamiento que fue popular entre los afios 40 y
finales de los 60 con los avances de las universidades de Ohio, Michigan y Harvard
(Hernandez et al., 2011) en los que se analizaron las dimensiones de los diferentes
comportamientos que presentaban los lideres (Lewin, Lippitt, y White, 1939;
Fleishman, 1953; Stogdill y Coons, 1957; Blake, Mouton y Bidwell, 1962).

Con posterioridad se hizo mayor hincapié en el contexto en el que se producia el
liderazgo, como factor explicativo de resultados inconsistentes en relacion a los
comportamientos del lider (Fiedler, 1971 y 1976; House, 1971; House y Mitchell,
1974), y, a través de la teoria del intercambio social (Blau, 1964) en la relacion del
lider con los diferentes integrantes de los equipos (Dansereau, Graen y Haga, 1975;
Graen y Scandura, 1987; Graen y Uhl-Bien, 1995) hasta construir un concepto mas
amplio que tomando aspectos de las teorias anteriores abarcaba también el carisma,
las emociones.

En esta vision, los lideres convencen a través de la vision, inspiran lealtad y
provocan vinculacion emocional (Conger y Kanungo, 1987; Bass y Avolio, 1994;
Yukl, 1999; Bono y Judge, 2004; Yukl, 2006) y coincide con el desarrollo en el
mundo empresarial de los conceptos “competencias” e “inteligencia emocional”
(Goleman, Boyatzis y Mckee, 2002).

Asi, en los ultimos 25 afios, los estilos de liderazgo mas populares en relacion con
la consecucion de objetivos empresariales han sido el liderazgo transformacional
(Bass y Avolio, 1994), el carismatico y el LMX (Graen y Uhl-Bien, 1995), siendo
parte consustancial a todos ellos los elementos de participacion que establecen los
lideres con sus colaboradores. (Huang et al., 2010; De Jong, 2007; Yukl, 2002;)

Mas recientemente el liderazgo ético o por valores (Yidong y Xinxin, 2013) vy el
denominado liderazgo auténtico (Mdiceldili et al., 2013; Hernandez et al., 2011;
Walumbwa et al., 2008) analizan diferentes dimensiones en las que se resalta
especialmente la percepcion que provoca en los seguidores su comportamiento (qué
hace, pero sobre todo como lo hace). Todo ello influenciado por la situacion
econdmica mundial en occidente donde se ha hecho mencion a una crisis de valores
y de liderazgo para hacer frente a los diferentes acontecimientos economicos que se
han producido tras el estallido de la burbuja inmobiliaria en Estados Unidos y a la
permanente informacion en los medios de comunicacion de todo el mundo sobre
conductas deshonestas (incluso corruptas) en todos los &mbitos (politico, judicial,
empresarial, social...) y tanto en la relacion entre los paises como entre empresas y
dentro de estas. Esto ha llevado a reforzar la necesidad de comportamientos éticos y
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a poner nuevamente en primera linea el estudio sobre cémo se comportan los
lideres en el dia a dia y los elementos de participacion que ofrecen a sus
colaboradores.

Es ahi, en el comportamiento del lider en el dia a dia y en su vertiente participativa
donde se centrard esta investigacion, y, mas concretamente al estar situada en el
nivel de andlisis del individuo, analizaremos la percepcion que el individuo tiene
sobre el comportamiento de su inmediato superior y el impacto que ello tiene sobre
su comportamiento innovador en el trabajo.

Ya hemos comentado que la innovacion individual esta parcialmente influida por el
contacto con los demas, y, especificamente, por el inmediato superior (Anderson et
al., 2004: De Jong, 2007). En los ultimos afios existen multiples investigaciones en
las que se ha analizado la relacion entre el liderazgo y la innovacion llegando a la
conclusion de que los lideres son un elemento esencial en la promocion de la
innovacion (Denti y Hemlin, 2012; Pons y Ramos, 2012; De Jong y Den Hartog,
2010; Hulsheger et al., 2009; De Jong, 2007; Hemlin y Olsson, 2011 y Mumford et
al., 2002).

Estas investigaciones han permitido comenzar a cubrir el hueco que en esta materia
advertian diferentes autores (Laursen y Foss, 2003) que indicaban que las
investigaciones realizadas en relacion con el liderazgo estaban mayoritariamente
dirigidas a conocer su efecto bien sobre el desempefio profesional u organizacional
bien sobre el compromiso organizacional y, en consecuencia, su orientaciéon y
herramientas de medicion no tenian por qué ser validas en relacion con la
innovacion, ni tampoco extrapolables sus resultados.

Este es, por ejemplo, el caso del liderazgo transformacional, que habiendo sido uno
de los estilos de liderazgo mas contrastado en los ultimos afios con relacion a
diferentes variables de resultados (desempefio de equipos, de la organizacion, del
compromiso, ...) Y quedando documentada su elevada efectividad para su
obtencion (Sharifirad, 2013; Tims et al., 2011; Imran y Anis-ul-Haque, 2011; Hsiao
y Chang, 2011; Pieterse et al., 2010; Eisenbeiss y Boerner, 2010; Wang y Rode,
2010; Rank et al., 2009; Gumusluoglu y llsev, 2009; Eisenbeiss et al., 2008;
Ozarelli, 2003; Bass y Avolio, 1994), no ha sucedido lo mismo al analizar su
relacion con el comportamiento innovador de los trabajadores (De Jong y Den
Hartog, 2007).

En este caso parece que los comportamientos mas relacionados con la participacion
de los trabajadores obtienen mejores resultados que otro tipo de comportamientos
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(proveer vision, estimulacién intelectual) més ligados al liderazgo transformacional
(De Jong, 2007), que, ademas, se ve afectado por las diferencias de sexo del lider
(Reuvers et al., 2008).

Es por ello que en esta investigacion profundizaremos sobre el conocimiento del
liderazgo participativo y sus efectos sobre el comportamiento innovador de los
trabajadores.

2.2.2.2.- Liderazgo participativo e innovacion

El liderazgo participativo en esta investigacion se refiere a aquellos
comportamientos del lider directamente orientados a otorgar a los trabajadores la
posibilidad de influir sobre decisiones relativas a cuestiones significativas de su
trabajo y de la empresa (Krause et al., 2007).

Incluye la utilizacion de varios métodos de toma de decisiones que determinan en
qué medida los empleados pueden influir en las decisiones del lider y tener
autonomia para disefiar y desempefiar sus propias tareas. Puede tomar diferentes
formas (Yukl, 2006) incluyendo la consulta (el lider solicita opiniones,
sugerencias,... a sus trabajadores sobre aspectos de su trabajo y posteriormente
adopta él la decision), la toma conjunta de decisiones (da la posibilidad de tratar los
asuntos y la decision se toma entre todos) y la delegacion (en la cual, tras
especificar los limites, se da autonomia a los trabajadores para la toma de
decisiones).

Existe un amplio consenso en la literatura en que el liderazgo participativo
promueve la creatividad y el comportamiento innovador (De Jong y Den Hartog,
2010; Krause, 2004; Mumford et al., 2002; Rickards y Moger, 2000; Axtell et al.,
2000; Anderson y King, 1993).

Por ejemplo, Krause (2004) investigd si los supervisores podian ejercer influencia
sobre el proceso de innovacion garantizando libertad y autonomia a sus
trabajadores. En dicha investigacion sobre 399 mandos intermedios ella encontrd
que esos dos factores estaban relacionados con el comportamiento innovador de los
trabajadores, lo que en principio se explica, segun argumenta, por el hecho de que
esos factores mejoran la percepcion del trabajador sobre su capacidad para
controlar y cambiar su situacion (Brggger, 2010).
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En su investigacion en el afio 2007 sobre el comportamiento innovador de 703
trabajadores pertenecientes a empresas intensivas en conocimiento (ingenierias,
abogados,...), De Jong y Den Hartog (2007), concluyeron que existia una relacion
positiva entre el liderazgo participativo del inmediato superior (valorado por los
trabajadores) y el comportamiento innovador de los trabajadores (valorado por el
inmediato superior).

Asimismo, Huang et al., (2010) en su investigacion dirigida a analizar la relacion
positiva que el liderazgo participativo tiene sobre la efectividad en el trabajo (no
sobre la innovacion) concluyen que no existen diferencias considerables en cémo el
liderazgo participativo de su inmediato superior es percibido por mandos y
trabajadores (entendiendo por tales a aquellos que no tienen personas bajo su
responsabilidad directa).

Axtell et al., (2000), en su estudio sobre 148 operarios de una empresa industrial
también obtuvo una relacién positiva, de acuerdo con sus autovaloraciones, entre la
participacion de los empleados y el numero de sugerencias y esfuerzos de
implantacidn, factores éstos considerados importantes en relacién con la promocion
de la innovacion.

Es por ello que formulamos nuestra hipotesis del siguiente modo:

H.2.: El liderazgo participativo estd positivamente relacionado con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB)

El comportamiento innovador de los trabajadores es un constructo amplio que
incluye los comportamientos individuales necesarios durante las fases de ideacion e
implementacién del proceso de innovacion. Los comportamientos que tienen las
personas no tienen por qué ser los mismos a lo largo del proceso de innovacion vy,
de hecho, muchos de los estudios sobre los efectos del liderazgo se han centrado
sobre su efecto en la creatividad (Zhang y Bartol, 2010; Shin y Zhou, 2007; Tierney
et al., 1999) y otros han hecho hincapié en la fase de implementacion (Agarwal et
al., 2012; Sanders et al., 2010; De Jong y Den Hartog, 2010).

En el caso de la relacion entre el liderazgo participativo y la creatividad, la l6gica (y
las diferentes investigaciones realizadas) nos indica que considerando a la
creatividad un proceso divergente, a mayor posibilidad de aportar sugerencias,
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mayor nimero de éstas pueden obtenerse y, en consecuencia mayores posibilidades
de elegir soluciones. Pero cuando se piensa en la implementacion entre los
profesionales de la gestion, por cuestiones culturales y por economias de tiempo, en
numerosas ocasiones se piensa que la opcién méas eficaz pasa por un tipo de
liderazgo diferente (autocratico, por ejemplo) puesto que la participaciéon puede ser
un factor que haga mas complicada la implementacion de la solucion por la
confluencia de un mayor nimero de intereses.

En el meta analisis realizado por Hammond et al., (2011) sobre los predictores de la
innovacion individual se concluyd sobre la relacion positiva de diferentes tipos de
liderazgo (variaba su intensidad) con el comportamiento innovador de los
trabajadores y se hace una mencion expresa a su relacion con la creatividad.

Axtell et al., (2000) utiliz6 dos herramientas diferentes para medir el impacto de la
participacion sobre las sugerencias y sobre la implementacion (no consideradas un
unico constructo de innovacién) y concluyeron que si bien la relacion positiva se
daba en los dos casos, era mayor en el de implementacion.

Por su parte, Krause (2004) utilizé un constructo bidimensional para distinguir
entre la fase de generacion de ideas y la de implementacion, y el liderazgo
participativo estaba méas fuertemente relacionado con la fase de implementacion
que con la de generacion de ideas.

Estos resultados son congruentes con la idea defendida por otros autores de que
cuando los trabajadores ‘“hacen suyo” el problema tendran un mayor
comportamiento innovador (Parker et al., 1997) y potenciaran sus comportamientos
orientados a implementar las ideas. Es por ello que formulamos nuestra hipotesis
del siguiente modo:

H.2.1.:El liderazgo participativo tiene una mayor influencia sobre la fase de
implementacion de ideas que sobre la de ideacion en el constructo
“comportamiento innovador del trabajador” (IWB)
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2.2.3.- Percepcion positiva de las practicas de gestion de personas aplicadas en
la empresa

La gestion de personas “incluye todas aquellas actividades asociadas a la gestion de
personas en las organizaciones” (Boxall y Purcell, 2008 y 2000). Esas actividades
se conocen habitualmente como “practicas de gestion de personas™ y estan
disefiadas para generar valor afiadido para la organizacion.

Es importante para esta investigacion resaltar la diferencia entre las politicas y las
practicas de gestion de personas. Asi, en términos generales, las politicas se
corresponden con las intenciones declaradas por la organizacion en relacion con sus
actividades de gestion de personas, mientras que las practicas se refieren a cdmo
son percibidas dichas actividades en el momento en el que se estan aplicando
(Wright y Boswell, 2002; Gerhart et al., 2000; Legge,1995).

De hecho, una organizacion puede tener una abundancia de politicas escritas en
relacién con su gestion de RRHH, e incluso la alta direccion puede creer que se
practican, pero estas politicas y tendencias carecen de sentido hasta que el
empleado las percibe como algo importante para su bienestar en la organizacion
(Van den Berg et al., 1999). Son varios los autores que reflejan la inconsistencia
que se produce entre preguntar en los cuarteles generales de las empresas, donde se
obtienen, inconscientemente o no, respuestas que se corresponden con “cémo debe
ser” y preguntar a los trabajadores, cuyas respuestas responden habitualmente a
“como es” (Jones et al., 2010; Wright y Boswell, 2002)

Es precisamente hacia esa percepcién que el empleado tiene sobre las préacticas de
gestion de personas aplicadas en la empresa hacia donde se estd desplazando el
interés de los investigadores (Sanders et al., 2010). Diferentes autores (Loshali y
Krishnan, 2013; Nishii, et al., 2008; Edgar y Geare, 2005; Bowen y Ostroff, 2004)
argumentan cada vez en mayor medida que la percepcion de los empleados sobre
cémo estan implantadas las practicas de gestion de personas en la empresa puede
ser igual o mas importante que su mera presencia.

% En esta investigacion, utilizamos el término “practicas de gestion de personas” como un término
general que recoge las diferentes formas utilizadas en la literatura para referirse a las actuaciones y
actividades relacionadas con la gestion de personas, tales como “nuevas practicas de gestion de
RRHH”, “practicas de gestién de Alto Rendimiento”, “practicas de gestién de alto compromiso”,
“practicas de alta implicacion”,...
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Es ahi, en el plano individual, en el que las personas se forman una opinion a través
de su percepcién, donde queremos profundizar en esta investigacion, para ver el
efecto que dichas percepciones sobre las practicas de gestion de personas aplicadas
en la empresa tienen sobre sus comportamientos innovadores. Esto es congruente
con lo que conocemos desde el campo de la psicologia y més recientemente a través
de la neurociencia, sobre el hecho de que cada persona percibe la realidad de un
modo diferente. Por ello, parece razonable pensar que cada empleado interpretara
las préacticas de gestion de personas de una manera diferente y que, adicionalmente,
para conseguir su objetivo en el comportamiento de los trabajadores, dichas
practicas tienen que ser primero percibidas e interpretadas subjetivamente por éstos
de modo que tengan una influencia sobre su conducta.

Revisando la literatura se observa que el interés en la misma ha estado mas
orientado hacia la innovacion en las propias précticas de gestion de personas
(Marescaux et al., 2013; McCartney y Teague, 2004; Huselid, 1995) que hacia las
relaciones existentes entre dichas practicas de gestion de personas y la innovacion.

Existen numerosas investigaciones que han analizado la relacion entre las practicas
de gestion de personas adoptadas por las empresas y los resultados empresariales
obtenidos por las mismas (Jones et al., 2010; Wright et al., 2004; Yeung y Berman,
1997) asi como entre aqueéllas y la estrategia de la empresa (Lee et al., 2010;
Kelliher y Perret, 2001; Tsui et al., 1997; Schuler y Jackson, 1987).

El interés de la literatura sobre la relacion entre la innovacién en la empresa y las
politicas y practicas de gestion de personas es reciente (Becker y Matthews, 2008;
Jorgensen, Hyland y Koefed, 2008; De Leede y Looise, 2005; Laursen y Foss,
2003).

De todos modos, mas alla de las percepciones que los empleados puedan tener
sobre las practicas de gestion de personas, no existe en la literatura una Unica
relacién de las practicas que deberian incluirse para ser utilizadas (Beha y Looa,
2013; Pons y Ramos, 2012; Boselie et al., 2005; Lepak y Snell, 2002; Becker y
Gerhart, 1996) y existen diferentes perspectivas para considerar su efecto sobre los
resultados de las organizaciones (Delery y Doty, 1996).

Entre dichas perspectivas, las tres méas extendidas (Martin et al., 2004) al analizar el
impacto de las practicas de recursos humanos son:
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- Perspectiva Universalista: Se refiere a la existencia de unas practicas de RRHH
cuyo efecto sobre los resultados es siempre positivo, independientemente de
otros elementos internos o externos a la organizacion (Beha y Looa, 2013,;
Gooderham et al., 2006; Pfeffer, 1998; Becker y Gerhart, 1996; Youndt et al.,
1996).

Desde esta perspectiva no se considera el efecto conjunto, sinérgico, que
puedan tener el conjunto de las practicas. Asi, especialmente desde mediados
de los afos noventa se han popularizado diversas clasificaciones de una serie
de précticas de gestion de personas a las que se ha denominado “de alto
rendimiento” o “de gestion del compromiso”, y que se han relacionado con los
resultados y con la efectividad y rendimiento de las organizaciones.

- Perspectiva contingente: Esta perspectiva es algo méas compleja que la
universalista, puesto que sostiene que, frente a la relacion directa, lineal, de las
practicas de gestion de personas Yy los resultados de la organizacién, la relacién
entre éstas no se producira siempre del mismo modo, sino que sera diferente
dependiendo del valor de otra variable contingente (Venkatraman, 1989; Van
de Ven y Drazin, 1985) y habitualmente se considera como tal a la estrategia
general de la empresa (Cappelli y Singh, 1992).

- Perspectiva configuracional: Siguiendo a Martin, Romero y Sanchez (2004),
esta perspectiva se basa en el principio holistico de plantearse qué
configuracion maximiza la eficiencia, asume el principio de equifinalidad
(mdaltiples configuraciones unicas pueden conducir a un desempefio maximo) y
pone un énfasis especial en la consistencia, la coherencia interna de los grupos
de practicas de gestién de personas. En este caso, no son tanto las préacticas
individuales las que tienen un efecto, como que al aplicarse de forma conjunta
pueden generar efectos sinérgicos que provocan efectos sustancialmente
mayores (0 menores) que aquellos que se obtendrian de una aplicacion por
separado (Luna y Camps, 2008; Combs et al., 2006; MacDuffie, 1995; Delery,
1998, Huselid, 1995).

Con esta vision, diferentes autores han intentado clasificar las practicas de
gestion de personas basandose en su complementariedad (Marescaux et al.,
2013; Liao et al., 2009; Boselie et al., 2005; Applebaum et al., 2000).
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Subramony (2009) en su meta-analisis sobre sesenta y cinco investigaciones
realizadas entre 1995 y 2008 en relacién con el impacto de las practicas de gestion
de personas sobre la organizaciones clasificaron los “grupos de medidas” en tres:
empoderamiento (poder), motivacion (querer) y capacitacion (saber) y analizaron
su impacto sobre diferentes resultados empresariales (retencion, desempefio
operacional y resultados econdmico-financieros) concluyendo que el resultado de
dichas préacticas tomadas en conjunto era superior al obtenido individualmente.

Pero no ha sido hasta comienzos del siglo XXI cuando la literatura se ha centrado
en analizar el efecto que las politicas de gestion de personas tienen sobre la
innovacion. Asi, Laursen y Foss (2003) en su investigacion sobre los datos de un
estudio sobre 1900 empresas danesas obtuvo evidencia empirica de que, al igual
que la complementariedad entre las diferentes practicas de gestion de personas y los
resultados econdmico-financieros de las empresas se habia comprobado con
anterioridad, dichas practicas complementarias también tenian una influencia
positiva sobre la innovacion.

Tras esta investigacion, en la que se relacionan dos areas de conocimiento (gestion
de personas e innovacién) que durante muchos afios parecieron mundos separados,
han comenzado a publicarse un mayor nimero de investigaciones sobre esta
tematica. En ellas se incluyen conjuntos complementarios de practicas de gestion de
personas, y se encuentra evidencia de su relacién con la innovacién, entendida en
producto, servicio y procesos, (Cheng y Huang, 2009; Shipton et al., 2006; De
Leede y Looise, 2005) y el comportamiento innovador de los trabajadores (Prieto y
Pérez, 2014; Stoffers et al., 2014; Sanders et al., 2010).

En dichas investigaciones en las que se analiza la influencia de las practicas de
gestién de personas sobre la innovacion (y el comportamiento innovador), existe un
consenso en incluir entre ellas las siguientes:

1.- Sistema de remuneracion: Flexible, segun desempefio con equidad interna y
externa como factor higiénico (Herzberg, 1968).

2.- Formacion y desarrollo: Una formacion que ademas de ser util para
desempefiar las tareas actuales también sea general para poder desempefiar
otros puestos en la organizacion, y para aumentar la empleabilidad del
trabajador.
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3.- Compartir la informacion: Como caldo de cultivo para el desarrollo y
difusion de nuevas ideas a lo largo de la organizacion.

4.- Participacion de los empleados: Recogiendo su opinion sobre diferentes
cuestiones, recogiendo sus propuestas, fomentando el trabajo en equipo,...

Por un lado, la necesidad de profundizar en el conocimiento teérico y empirico
sobre como las practicas de gestion de personas pueden afectar al desempefio en
innovacion y la necesidad de profundizar en dicha relacion ha sido puesta de
manifiesto en la literatura (Laursen y Foss, 2003).

Por otro, existe un interés creciente por relacionar dichas practicas, en su conjunto,
con el comportamiento innovador de los trabajadores (Pons y Ramos, 2012; Chang
et al., 2011; Sanders et al., 2010; Shipton et al., 2006; De Leede y Looise, 2005)
siendo reconocidas, ademas, por numerosos investigadores como fuente de ventaja
competitiva sostenible (Miah et al., 2013; Hiltrop, 2005; Collins y Clark, 2003).

Es por ello que formulamos nuestra hip6tesis de investigacién del siguiente modo:

H.3.: La percepcion positiva del empleado sobre las practicas de gestion de
personas aplicadas en la empresa (PGP) esta relacionada positivamente
con el IWB.

2.2.4.- “Engagement”

Las bases conceptuales para el término “engagement” podemos encontrarlas en la
investigacion realizada por Kahn en 1990 (sobre los miembros de un prestigioso
estudio de arquitectura con 45 empleados y los 22 trabajadores de un campamento
de verano). En ella Khan define “engagement”, desde un punto de vista
psicoldgico, como “... el aprovechamiento por los miembros de la organizacién de
sus propios roles de trabajo: en el “engagement”, las personas utilizan y se expresan
a si mismas fisica, cognitiva y emocionalmente durante el desarrollo de sus roles”
(Kahn, 1990, p.694).
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El impulso de la psicologia positiva (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000) llevo a
centrarse en los aspectos positivos de la conducta humana, y en el funcionamiento
organizacional ptimo.

Es entonces cuando se incrementa el interés por el estudio del “engagement” y por
profundizar en el mismo en contraposicion con las investigaciones realizadas
durante varias décadas sobre el sindrome de quemarse en el trabajo o “burnout”.
Asi Maslach et al., (2001) lo definen como un “estado de plenitud emocional
positivo afectivo y persistente” (Maslach, Schaufeli y Leiter, 2001, p.417), o dicho
de un modo algo mas simple: estar cargado de energia y completamente dedicado al
trabajo.

Siguiendo esa linea, Schaufeli et al., (2002) publican su investigacion sobre la
estructura factorial de un instrumento de medida para el “engagement” utilizando
para ello una muestra de 314 estudiantes y 619 empleados universitarios.

En ella definen “engagement” como: “un estado mental positivo relacionado con el
trabajo y caracterizado por Vigor, Dedicacion y Absorcion” (Schaufeli et al., 2002,
p.74).

Mas que un estado especifico y momentaneo, el “engagement” se refiere a un
estado afectivo-cognitivo mas persistente que no esta focalizado en un objeto,
evento o situacion particular. (Salanova y Schaufeli, 2004). Es ésta la definicion de
“engagement” que con posterioridad ha sido utilizada con mayor frecuencia en la
literatura y la que también utilizaremos en esta investigacion.

En dicha definicion, se detallan las tres dimensiones del “engagement” (vigor,
dedicacion y absorcion). Asi, Vigor, se refiere a altos niveles de energia y fortaleza
mental mientras se desarrolla el trabajo, la Dedicacion, se caracteriza por el orgullo,
entusiasmo, identificacion e implicacion en el mismo vy, finalmente, la Absorcion
esta relacionada con el alto nivel de concentracion en su realizacion.

En la medida en que la corriente mayoritaria en la literatura en relacién con el
“engagement” lo identifica como un concepto opuesto al sindrome de quemarse en
el trabajo o “burnout”, las dos primeras dimensiones del “engagement” (vigor y
dedicacion) se consideran contrapuestas a las dos primeras dimensiones del
“burnout” (agotamiento y cinismo). Mientras el primero se caracteriza por altos
niveles de energia e implicacion en el trabajo, el segundo se caracteriza por bajos
niveles de energia y la falta de orgullo e identificacién con el propio trabajo. (Ver
Figura 2.4.)

-89 -



Figura 2.4.: “Burnout” vs. “Engagement”

“Burnout” “Engagement”
Agotamiento Energia Vigor
Cinismo Identificacion Dedicacion
Eficacia Profesional Absorcion

Fuente: Salanova y Schaufeli, 2004, p.116

En relacion con la tercera dimension del “engagement” (Absorcion), esta ha sido
considerada como una dimension no nuclear del concepto de “engagement”
(Salanova y Schaufeli, 2008), si bien su duracion en el tiempo es un elemento
sustancial en el concepto de “engagement”, y ha sido uno de los factores que han
colaborado en la distincion del concepto “engagement” con respecto a otros
existentes en la literatura.

Asi, se ha obtenido evidencia empirica de que “engagement”, aunque relacionado,
es un concepto diferente a “involucraciéon en el trabajo” y a ‘“compromiso
organizacional” (Hallberg y Schaufeli, 2006), y se ha analizado, incluso, su
variacion diaria (Tims et al.,, 2011), destacandose que la imprecision en la
utilizacion del término puede derivarse del diferente punto de vista de anlisis
(Macey y Schneider, 2008).

Esta distincion de “engagement” con respecto a otros conceptos, ha generado un
amplio debate en el mundo académico, en la medida que algunos autores
consideraban que el término no dejaba de ser una puesta al dia de otros conceptos
ya ampliamente estudiados como “satisfaccion en el trabajo”, “compromiso
organizacional” e “involucracion en el trabajo” cuyos constructos habian sido
ampliamente testados en investigaciones anteriores y, por tanto, en una traduccion
libre, “engagement” era “el mismo perro con distinto collar” (Macey y Schneider,
2008; Newman y Harrison, 2008).

Mas recientemente, en linea con la evidencia obtenida por Hallberg y Schaufelli
(2006), Albrecht (2010) en su libro sobre “engagement” profundizd en las
diferencias de este concepto con respecto a los anteriormente citados, y establecid
varias, y, entre ellas, concluyd que se trataba de un concepto mas amplio y que iba
mas alld de una actitud, haciendo referencia a cdmo un trabajador invierte sus
propias energias. El “engagement” en el trabajo se refiere en mayor medida a una
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conexidn psicoldgica con el desempefio laboral de las tareas que a una actitud hacia
las caracteristicas de la organizacién o del puesto (Maslach et al., 2001).

Es por tanto importante conocer que existe un cierto solapamiento del término
“engagement” con otros conceptos, pero también lo es constatar la existencia de
suficientes evidencias empiricas que muestran que “engagement” es algo mas que
una forma diferente de referirse a otros conceptos psicoldgicos, siendo considerado
mejor predictor de los resultados organizativos que anteriores conceptos
relacionados (Agarwal, 2014; Bakker et al., 2011; Rich et al., 2010).

En relacion con su carécter predictor de los resultados organizativos, las
investigaciones académicas sobre el papel del “engagement” han estado dirigidas
en mayor medida a analizar su efecto sobre aspectos tales como el desempefio de
las tareas (Rich et al., 2010); la productividad (Harter et al., 2002), la retencién de
talento (Saks, 2006), la salud del empleado (Schaufeli y Bakker, 2004), el
desempefio y rendimiento de los empleados en su puesto de trabajo o en sus tareas
académicas en el caso de estudiantes (Salanova y Schaufeli, 2004) o en el
desempefio general de las organizaciones (Harter et al., 2002).

En la literatura son recientes, y escasos, los estudios en los que se relaciona este
concepto con la innovacion (Chang et al., 2013; De Spiegelaere et al., 2012;
Huhtala y Parzefall., 2007) y aun cuando es considerado un factor muy significativo
en relacién con la ventaja competitiva (Agarwal et al., 2012; Macey et al., 2011,
Asthon y Morton, 2005) queda mucho por ser investigado (Saks, 2006).

En la medida en que, el “engagement” recoge las dimensiones basicas de la
motivacidn intrinseca (Kahn, 1990), a nivel individual se ha observado su relacién
con aumentos de creatividad e innovacion en el trabajo (Chang et al, 2013; Huhtala
y Parzefall, 2007; Salanova y Schaufeli, 2004).

Sentirse intrinsecamente motivado estd considerado como un antecedente de la
creatividad e innovacion en el trabajo (Wang, 2013; Yuan y Woodman, 2010;
Carmeli y Spreitzer, 2009).

Las personas en ese estado de “engagement” muestran las tres dimensiones (vigor,
dedicacion y absorcion) y en consecuencia estdn mas dispuestas a realizar extra
esfuerzos, explorar nuevas posibilidades y a considerar multiples opciones de
respuesta al afrontar un problema (Chang et al., 2013; Janssen et al., 2004;
Amabile, 1983) promoviendo e implementando nuevas ideas.
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Por ello formulamos nuestra hipétesis de investigacion del siguiente modo:

H.4.: EIl “engagement” esta positivamente relacionado con el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB)

2.2.5.- Compromiso afectivo

El compromiso afectivo es parte de un concepto mas amplio denominado
compromiso organizacional, que ha sido ampliamente analizado por académicos y
profesionales desde el convencimiento de su relacion con el desempefio
organizacional (Jafri, 2010; Allen y Meyer, 1990).

El compromiso organizacional, como ya hemos indicado en el apartado de
“engagement”, hace referencia a un concepto diferente a aquél y estd mas
relacionado con factores extrinsecos que con factores motivacionales intrinsecos o
con como un trabajador invierte sus propias energias (Hallberg y Schaufeli, 2006).
Algunos autores han mostrado en sus investigaciones que mientras el “engagement”
se caracteriza por una alta excitacion (ligado al concepto de energia de su
dimension “vigor”), el compromiso organizacional se caracteriza por sentimientos
también positivos, pero algo mas moderados como el confort (Yalabik et al., 2013;
Allen y Meyer, 1990).

El compromiso organizacional, recoge la percepcion del trabajador sobre la manera
en que esta establecida su relacion con la empresa para la que presta sus servicios,
sobre como asume los objetivos de la organizacion como propios, lo que es
razonable con la reciprocidad que el trabajador espera por parte de la organizacion
a su esfuerzo segun la teoria del intercambio social (Blau, 1964) y la teoria de las
expectativas (Vroom, 1964).

De modo general podemos decir que las aproximaciones realizadas por los
académicos han ido variando a lo largo del tiempo desde un concepto
unidimensional definido como el nivel de intensidad de la fuerza de la
identificacion de una persona con una organizacion en particular (Porter et al.,
1974), hasta un concepto complejo, multidimensional, y sobre el que existe un
creciente consenso tras la investigacion realizada por Allen y Meyer en 1990. Se
refiere a la conexion emocional que los empleados crean con su organizacion,
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basada en valores e intereses compartidos (Meyer y Allen, 1997; Mowday, 1998), y
la definicion de compromiso afectivo méas extendida entre los académicos es: “un
estado psicoldgico que caracteriza la relacion del empleado con la empresa y que
tiene implicaciones en la decision del empleado de querer continuar siendo
miembro de la organizacion”. Meyer y Allen (1997, p. 67).

Dicho estado psicolégico tiene tres componentes: compromiso afectivo,
compromiso calculado (o de continuidad) y compromiso normativo (Allen y
Meyer, 1990).

El compromiso afectivo con la organizacion se refiere al apego emocional, nivel de
identificacion e involucracion en ella que experimenta el trabajador. Se define
como el vinculo afectivo caracterizado por la identificacion e implicacion del
individuo con la organizacion, asi como el sentimiento de placer de formar parte de
ella (Meyer y Allen, 1997; Allen y Meyer, 1990).

Cuando es alto se produce una alta identificacion con los objetivos de la
organizacion y, en definitiva, el trabajador permanece en la empresa “porque

quiere”.

En relacion con el concepto de “engagement”, el compromiso afectivo difiere del
mismo, especificamente, en que implica un vinculo afectivo con los valores de la
organizacion en su conjunto (Christian et al., 2011; Brooke et al., 1988) y el
“engagement” abarca percepciones basadas en el propio trabajo (Christian et al.,
2011; Maslach et al., 2001).

El compromiso calculado (o de continuidad) se refiere al compromiso del
trabajador basado en los costes personales del abandono (inversion realizada en
tiempo, dinero,...) o en la percepcion de escasez de empleo alternativo (de Frutos,
1998). Es decir el trabajador permanece en la empresa porque llega a la conclusion

de que “tiene” que quedarse.

Por ultimo, el compromiso normativo hace referencia al sentimiento de lealtad, de
obligacion moral de permanecer. El trabajador decide quedarse porque cree que
“debe” (Por ejemplo: debido a que considera que la empresa en el pasado le dio una
oportunidad que nadie mas le hubiese dado).

El compromiso del trabajador con su organizacion ha sido un factor, que ha sido
ampliamente analizado por académicos y profesionales en relacién con factores
organizacionales como el clima organizacional (Chiang et al., 2010), con el
desempefio y productividad organizacional (Cohen, 2007; Allen y Meyer, 1990), y
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con los resultados de la empresa y las practicas de gestion de recursos humanos
(Marescaux et al., 2013).

En dichas investigaciones se ha destacado el papel del compromiso afectivo del
trabajador en la consecucién de los diferentes resultados, a través de la influencia
sobre su comportamiento. Si estd en la organizacion “porque quiere”, con ese
sentimiento de pertenencia, parece l6gico pensar que cuanto mayor sea éste, mayor
sera la tendencia a alinear sus objetivos con los de la empresa e involucrarse en las
actividades y proyectos que la organizacion desarrolle en pos de sus objetivos (Sum
et al.,, 2008). Es mas, como sugiere la propia investigacion de Meyer y Allen
(1997), aquellos que quieren quedarse en la organizacion estardn mas motivados a
mejorar su desempefo que aquellos que estan en ella porque “tienen” o “deben”
quedarse.

Es por ello que aquellos trabajadores con alto compromiso afectivo estaran
dispuestos en virtud de su identificacién con los objetivos de la empresa y su
involucracion en la misma, a mostrar una mayor disposicion para aportar ese
esfuerzo “extra” que conlleva el comportamiento innovador (Herold, et al., 2008).
Asimismo, algunos autores han comentado que, precisamente, la falta de
identificacion con la empresa puede ser uno de los factores relacionados con las
resistencias al cambio que las organizaciones deben tomar en cuenta en la
implementacién de sus procesos relacionados con la gestién del conocimiento y
desarrollo de capacidades en innovacion (Xerri, 2013; Parish et al., 2008).

Un “ir un poco mas alld” del comportamiento habitual es considerado por varios
autores como una muestra del compromiso que las personas mantienen con su
organizacion (Jafri, 2010; Herold et al., 2008; Marqués, Galende y Cruz, 2006).

Sin embargo, podemos decir que las investigaciones para analizar la relacion del
compromiso afectivo con el comportamiento innovador de los trabajadores, se
encuentran en sus inicios (Li y Zheng, 2014; Schimansky, 2014). De hecho, son
recientes las investigaciones que han encontrado evidencia empirica de una relacién
positiva entre el compromiso afectivo y el comportamiento innovador de los
trabajadores (Jafri, 2010; Michaelis et al., 2009; Reuvers et al., 2008). Ademas,
como indica Jafri (2010) en su investigacion sobre dicha relacion positiva con los
datos de ochenta mandos del sector de la distribucion comercial (“retail”) en la
India, ésta puede verse afectada por diferencias culturales (Cox et al., 1991), y esta
investigacion también responde al interés por analizar dicha relacién en occidente.

Por ello formulamos nuestra hipotesis del siguiente modo:
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H.5.: El compromiso afectivo esta positivamente relacionado con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB)

Como hemos indicado en este mismo apartado al explicar la dimensién de
compromiso afectivo del compromiso organizacional segin Allen y Meyer (1990),
ésta es diferente del “engagement” porque este Ultimo representa percepciones
basadas en el trabajo en si mismo, y el compromiso afectivo se corresponde con un
vinculo afectivo emocional con los valores de la organizacion en su conjunto.

Ademaés, otros autores han hecho hincapié en una segunda diferencia entre ambas
derivada de la consideracion de “engagement” como un concepto mas amplio que
implica una inversion total de uno mismo en términos de energias cognitivas,
emocionales y fisicas, frente a compromiso afectivo que representa un vinculo
emocional (Christian et al., 2011).

En la literatura existen estudios, desde diferentes niveles de analisis, en relacion con
el comportamiento innovador de los trabajadores y se ha indicado en varias
investigaciones que los aspectos relacionados con el puesto de trabajo tienen un
mayor impacto sobre el IWB que aquellos aspectos del &mbito organizativo
(Hammond et al., 2011; Ramamoorthy et al., 2005; Janssen, 2000). Al mismo
tiempo, otros autores han encontrado evidencia empirica de una mayor influencia
del “engagement” respecto al compromiso afectivo en relacion con el
comportamiento altruista de los trabajadores (Alvarez et al., 2014).

Por ello, formulamos nuestra hipétesis del siguiente modo:

H.5.1.: El “engagement” tendra una influencia positiva mayor sobre el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) que el
compromiso afectivo.
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2.2.6.- Equipos: Cohesidn, Riesgos para la imagen personal e Integracion

En la mayoria de empresas y sectores hablar de puestos de trabajo fijos, no ya sélo
en referencia a su acepcion legal en materia laboral, si no en cuanto a que su
contenido en tareas y/o competencias permanezca invariable, es algo préacticamente
obsoleto en un mundo actual en el que la mayor parte de las tareas que realizan
unas personas estan interrelacionadas con las que realizan otras. Es por ello que la
innovacion en relacion con los equipos de trabajo ha sido ampliamente estudiada
por los investigadores, especialmente en equipos de 1+D (Parzefall et al., 2008;
West y Hirst, 2003; Scott y Bruce, 1998).

Muchas de las investigaciones llevadas a cabo en relacién con la influencia de los
equipos de trabajo se han realizado en el nivel grupal, utilizando como variables
dependientes los resultados (desempefio) o la innovacion del conjunto del grupo
medida como el nimero de patentes obtenidas en un periodo. La influencia de los
grupos de trabajo sobre la innovacion individual ha recibido menor atencién (Scott
y Bruce, 1994).

Conocemos que esos equipos de trabajo pasan por diferentes etapas a lo largo del
tiempo en las que se producen interacciones en relacion a su cohesion, reparto de
tareas, liderazgo,... (Wheelan, 2009; Mathieu et al., 2008; Miller, 2003; Tuckman,
1965). Ademas, una caracteristica comun en todos ellos es que la variable tiempo
es relevante en su conformacion como equipos, ya que se trata de un proceso de
aprendizaje y, en consecuencia deben asimilarse nuevos conceptos, patrones de
conducta,... que requieren plazos diferentes para las diferentes personas que
conforman los equipos.

El modelo mas utilizado a efectos didacticos sobre las diferentes fases por las que
pasa un pequefio equipo de trabajo desde su constitucion hasta su disolucion es el
de Tuckman (1965). Inicialmente el modelo estaba compuesto de cuatro fases
(Formacion, Conflicto, Normalizacion y Desempefio) y, en una revision junto con
otra investigadora afios méas tarde (Tuckman y Jensen, 1977) incluyé una dltima
fase (Terminacion o disolucion del equipo).

El modelo de Tuckman (1965) es uno de los més utilizados y faciles de interpretar
al describir las etapas como un proceso natural que se sucede en la constitucion de
la gran mayoria de los equipos de trabajo. La duracion y la intensidad de cada una
de ellas varia de unos equipos a otros (Mathieu et al., 2008; Wheelan, 2003).
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Tabla: 2.6: Fases de evolucion de los equipos (Tuckman, 1965)

genérico

Emociones

| Forming kg Storming kg Norming g Performing

. Normativa: Se
I tidumb b Conflicto: Se . | Realizativa: Interé
ncertidumbre sobre . . asignanroles y se ealizativa: Interés
Resumen ) cuestiona el liderazgo g ¥
qué hay que hacer y . o comparte general por el
i y prima el "yo" frente ,
cémo " " metodologia y resultado
al "nosotros L
propdsito
Inseguridad L Afinidad .
g‘ y Impaciencia o Confianza
Ansiedad Alivio
. Objetivo comun,
Los miembros . . i o,
Resistencia a la tarea Se compartela comunicacion
Proceso esperan a que . ., . o .
. , y a lajerarquia metodologia eficientey reducido
alguien externo guie .
conflicto

Fuente. Elaboracién propia a partir de Tuckman (1965)

Las etapas que consideramos en esta investigacion y su definicion son las
siguientes (ver Tabla 2.6):

1. “Forming”: Etapa formativa: Esta etapa se caracteriza por ser una etapa de
transicion de un estado “individual” a un estado de ‘“miembro”. Los
participantes experimentan una mezcla de excitacién, optimismo, orgullo por
haber sido elegidos, apego inicial al equipo, y a la vez, sospecha, miedo e
inquietud (Tuckman, 1965). El equipo trata de definir la tarea segun las
exigencias del promotor y de decidir el camino a seguir para su logro. Para
ello, se enzarzan en discusiones abstractas y generales y se quejan de los
obstaculos o barreras que se les presentan.

2. “Storming”: Etapa conflictiva: Esta es a menudo la etapa mas dificil. Los
miembros son cada vez méas enemigos entre si; reaccionan negativamente ante
el lider y/o facilitador cuestionando su sabiduria y la capacidad del resto de
miembros del equipo. Impacientes por la falta de progreso, pero todavia muy
inexpertos en la toma de decisiones, los miembros discuten las acciones que
deberian emprender. Tratan de depender solamente de su experiencia personal
y profesional, resistiéndose a cualquier colaboracién con los otros miembros
del equipo.

En esta etapa se pone a prueba a los miembros para ver si son capaces de
escucharse, de pensar con las ideas de todos, de entender las necesidades de los
demas y de encontrar lo que hay de comln entre sus ideas, sentimientos,
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necesidades y metas. Para superar estos conflictos es necesario manifestar las
semejanzas.

Durante este periodo, los participantes del equipo sienten que la tarea es
diferente o mas dificil de lo que se podian imaginar. Durante las reuniones
pueden aparecer comportamientos dominantes y nada cooperativos e incluso
pueden producirse debates sobre puntos de acuerdo reales.

3. “Norming”: Etapa normativa: Esta etapa comienza cuando el equipo aprende
a utilizar una metodologia correcta. Durante esta etapa los miembros van
reconcilidndose y respetdndose. Aprenden a escucharse y a pensar con las ideas
de todos. La atencion se va desplazando del individuo hacia el grupo. Existe
aceptacion hacia el equipo porque se comienza a compartir ideas y a estrechar
las relaciones interpersonales mas alla del trabajo. El conflicto emocional se
reduce a medida que las relaciones competitivas se vuelven mas cooperativas
porque los individuos sienten que el grupo les enriquece, pero también
entienden y aceptan las diferencias.

Se aceptan los roles en el equipo y esto hace que se aprecie la individualidad.
Asi, se reducen los conflictos y aumenta la cohesion. Existe un sentimiento de
alivio porque parece que todo va a salir bien.

En este contexto, existe mas tiempo y energia para centrarse en la meta y de
comenzar un progreso significativo.

4. “Performing”: Etapa realizativa: El equipo crece como entidad social y
existe un ambiente de confianza y de respeto de las individualidades porque los
miembros ya han establecido sus relaciones y expectativas. Ya se han aceptado
las virtudes y debilidades de cada uno y asi, pueden comenzar a actuar,
diagnosticar y solucionar los obstaculos. Demuestran capacidad para prevenir y
resolver dificultades e intentos por alcanzar la armonia para evitar conflictos.

Normalmente en esta etapa existe y se realiza una gran cantidad de trabajo.

Las diferentes investigaciones publicadas siguiendo el modelo de Tuckman
anteriormente mencionado no detallan los cuestionarios y escalas de medicién
utilizados y, en ocasiones, estan disponibles bajo la solicitud de trabajos de
consultoria (Wheelan, 2009; Wheelan y Hochberger, 1996). En el caso de la
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investigacion llevada a cabo por Miller (2003) sobre estudiantes universitarios, se
detallan los items analizados en cada fase, no asi las preguntas concretas realizadas.

Asimismo, y siendo practicamente inexistentes los intentos por analizar la relacion
de la fase de desarrollo del equipo de trabajo con la innovacion (Denti y Hemlin,
2012), en 2013 en la web de Massachusets Institute of Technology, en el apartado
de recursos humanos, como recurso a disposicion del publico, se encuentra un
cuestionario con 32 items para determinar la fase de desarrollo en la que se
encuentra el equipo de trabajo. No se han podido encontrar, ni en la citada web ni
en la literatura, referencias a la validacién empirica del instrumento. Por ello, como
veremos en el capitulo 3 de esta tesis, se utilizara la prueba piloto con el objetivo de
aportar conocimiento sobre la consistencia y confiabilidad del mismo.

En el caso de ser asi, analizaremos su influencia en el comportamiento innovador
de los trabajadores.

En cualquier caso, y en un intento por determinar la influencia del equipo de
trabajo sobre el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB), en la
literatura existe un factor, la cohesion del equipo que, como hemos visto,
evoluciona a lo largo de las diferentes fases, y sobre el que existe amplio consenso
en relacion a su influencia sobre la innovacion.

2.2.6.1.- Cohesion

La cohesion en el grupo de trabajo ha sido destacada como un importante
antecedente de la innovacion individual (Van der Vegt y Janssen, 2003; Keller,
2001; West y Farr, 1990).

La cohesion en este caso se asocia a una convergencia cognitiva, a compartir
esquemas mentales (Druskat y Pescosolido, 2002) que permiten un mejor
conocimiento de los demas reduciendo el nivel de conflicto y mejorando con ello
las interacciones entre los miembros.

Ese consenso cognitivo esta positivamente relacionado con las expectativas de los
miembros del equipo en relacion con la implementacion de las ideas (Mohammed y
Ringseis, 2001). Al mismo tiempo, se ha considerado que el nivel de cohesion de
un grupo de trabajo determina el grado en el que una persona puede introducir ideas
sin autocensurarse (Rogers, 1954), hecho éste muy importante en el nivel
individual en el que analizaremos la percepcion que el trabajador, como individuo,
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tiene sobre dicho nivel de cohesion, més all4 de la posible existencia de hechos
objetivos que permitiesen determinar cual fuere éste.

Asimismo y de acuerdo con la teoria de control social (Hirschi y Stark, 1969) las
personas pueden contenerse si pertenecen a grupos muy cohesionados, y, de hecho,
en el nivel individual, una gran cohesion del grupo puede afectar negativamente a
la relacion entre las competencias de la persona y su desempefio profesional (Shiny
Park, 2009).

De todos modos, siendo una de las variables mas analizadas en relacion con las
dinamicas de los grupos y sus efectos sobre diferentes resultados (variables
dependientes entre las que destacan el desempefio del grupo y/o la empresa), se
continua discutiendo sobre su definicion y sobre el modo de medirla (McLeod y
von Treuer, 2013).

Tradicionalmente la cohesion ha sido considerada un concepto unidimensional vy,
en general, los diferentes investigadores han seguido lo marcado por Festinger
(1950) que instrumentalizaba la cohesion como “todo el conjunto de fuerzas que
actlan sobre los miembros para seguir perteneciendo al grupo. Estas fuerzas
pueden depender del atractivo o repulsion que generen bien el prestigio o
reputacién del grupo, bien de sus integrantes o bien de las actividades en las que el
grupo participa” (p. 274). Por ello, en la practica, las diferentes escalas utilizadas se
han centrado en preguntar a los miembros del equipo sobre su nivel de afinidad
entre unos y otros o sobre cuanto tiempo querian permanecer en el grupo (McLeod
y von Treuer, 2013; Carless y De Paola, 2000; Hogg, 1992).

En 1990, Bollen y Hoyle presentaron el concepto “cohesion percibida” que incluye
“el sentido de pertenencia del individuo a un grupo particular y sus sentimientos
morales en relacion con su pertenencia a dicho grupo” (Bollen y Hoyle, 1990,
p.482). En dicho concepto hacen hincapié en la importancia que la percepcion
individual de los miembros del equipo tiene tanto sobre su comportamiento como
sobre el comportamiento del grupo (Bollen y Hoyle, 1990) y resaltan que la
percepcion del individuo sobre la cohesion del grupo tiene dos dimensiones:
sentido de pertenencia y sentimientos morales. En su investigacion indican que esta
definicion tiene algunas caracteristicas diferentes a las indicadas por Festinger
(1950), y que, basicamente, podemos resumir en la importancia que tiene la
percepcion frente a medidas analiticas sobre la naturaleza y frecuencia de las
interacciones en el grupo, en que es méas amplia, al no restringir en su definicién
que las causas tengan que ser “fuerzas” y por ultimo, en que no consideran que la
atraccion del individuo hacia el grupo sea parte de la cohesion.
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En 2000 Carron y Brawley (Carron y Brawley, 2000) definieron la cohesién grupal
como un proceso dindmico que tiene su reflejo en la tendencia del grupo a unirse y
permanecer unido en aras a la consecucion de sus objetivos instrumentales y/o a la
satisfaccion de las necesidades de sus miembros. Dicha definicion estaba en linea
con el trabajo anterior realizado por Carron et al. (1985) en el que se desarrollé un
instrumento de medida para la cohesion en equipos en el mundo del deporte.
También en el afio 2000, Carless y De Paola publicaron su investigacion en la que
trataron de validar si el instrumento (GEQ) de medida desarrollado por Carron et al.
(1985) para equipos del mundo del deporte, y que se estaba convirtiendo en el mas
utilizado, era trasladable a equipos en el mundo de la empresa.

Los resultados de dicha investigacion empirica mostraron la no existencia de una
evidencia empirica de todas las dimensiones (cuatro) identificadas por Carron et al.
(1985) y se obtenia una version revisada del cuestionario. En dicho cuestionario,
Carless y De Paola muestran que la cohesién es un concepto tridimensional:
cohesion de la tarea (compromiso de los miembros con la tarea a realizar); cohesién
social (la medida en que los miembros interactian socialmente) y atraccion
individual al grupo (la medida en que los miembros ven el grupo como un grupo
socialmente atractivo).

Como indican McLeod y von Treuer (2013) y Carron et al. (2000) los resultados de
Carless y De Paola deben ser interpretados con precaucion ya que la muestra
utilizada corresponde a 120 empleados pertenecientes a una Unica organizacion,
con antigliedades en la organizacion muy diferentes.

Este hecho ya es indicado por Carless y De Paola (2000) en su investigacion, en la
que ademas indican que es necesario profundizar en el conocimiento de la cohesion
en los equipos de trabajo. Asimismo, McLeod y von Treuer indican que los
resultados obtenidos, si bien no son extrapolables, si ponen en cuestion la validez
del modelo desarrollado para el mundo del deporte por Carron et al. (1985) fuera de
ese ambito (McLeod y von Treuer, 2013).

El cuestionario desarrollado por Carless y De Paola (2000) no ha sido
especificamente testado, hasta donde conocemos, en relacion con la influencia
sobre el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB), por lo que en esta
investigacion aportaremos conocimiento sobre la posibilidad de su utilizacion y, en
linea con sus conclusiones, consideraremos la cohesion como un concepto
tridimensional.
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En la literatura, se han obtenido resultados dispares en relacion con la influencia en
el desempefio organizacional y/o la innovacion de la percepcion del trabajador
sobre otros conceptos relacionados, como el apoyo de los compafieros y la relacion
con ellos, que han sido medidos de manera diferente, con algunos items similares y
otros no tanto. Asi, por ejemplo, no se ha obtenido evidencia de su relacién con el
comportamiento innovador (Bunce y West; 1995; Scott y Bruce, 1994) y si se ha
obtenido evidencia empirica de su relacion con la innovacion (Eisenbeiss et al.,
2008; Axtell et al., 2000). Al mismo tiempo, se ha solicitado desarrollar
investigaciones para analizar su papel en relacién con la innovacion (Stoker et al.,
2001).

Por ello formulamos nuestras hipdtesis del siguiente modo:

H.6.: La percepcion del trabajador sobre el nivel de cohesion del equipo esta
relacionada positivamente con el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB).

2.2.6.2.- Riesgo para la imagen personal

Adicionalmente, y dentro del area de la percepcion que el individuo tiene sobre
cémo es el grupo al que pertenece o quiere pertenecer, desde el punto de vista
socio-politico, Yuan y Woodman (2010) desarrollaron un modelo por el que
analizaron el impacto que el riesgo calculado en la imagen personal (en relacién
con el grupo) puede tener sobre el comportamiento innovador de los trabajadores
(IWB).

En la perspectiva de los equipos de trabajo, la cooperacién no es un acto de
generosidad hacia los compafieros y compafieras del equipo, sino fruto de un
calculo racional: todos ganamos poniendo en comudn los recursos de todos
(Katzenbach y Smith, 1993).

En cierta medida puede decirse que la percepcion de la realidad que tenemos se
construye, al menos parcialmente, por la interaccidn social. Las impresiones que los
demas tienen sobre lo que hacemos o dejamos de hacer son un importante
determinante del comportamiento individual, ya que dichas impresiones provocan
reacciones hacia la persona por parte de otros del entorno y ello influye en la
capacidad de ésta para conseguir los recursos y el apoyo necesario para conseguir
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sus objetivos (Yuan y Woodman, 2010; Leary y Kowalski, 1990; Tedeschi y Riess,
1981).

Dicho riesgo calculado en la imagen personal ha sido analizado en estudios
realizados en el nivel organizacional, pero también se han obtenido evidencias en el
nivel individual. En 1989, en la investigacion de West sobre la innovacion llevado
a cabo sobre un colectivo de enfermeras, las participantes citaron “la reaccion de
los demas” como un factor de preocupacion que tenia un efecto directo sobre su
comportamiento innovador.

En 1996 en la investigacion de Sutton y Hargadon en una empresa de disefio de
productos, mostraron como los ingenieros de disefio utilizaban las sesiones de
“brainstorming” como Si fueran actuaciones en el escenario para impresionar a sus
comparfieros y obtener una favorable imagen hacia su persona.

En 2010, Yuan y Woodman en su investigacion sobre 425 trabajadores a tiempo
completo y sus 96 supervisores en cuatro empresas operando en diferentes sectores,
también obtuvieron evidencia empirica de que el riesgo esperado en la imagen
personal tenia una relacion negativa con el comportamiento innovador de los
trabajadores.

En la medida que ya hemos comentado que la innovacion puede suponer un cambio
en el “status quo”, el riesgo sobre la imagen personal puede jugar como freno o
acelerador para la adopcion de comportamientos innovadores.

Por ello formulamos nuestra hipotesis del siguiente modo:

H.7.: El riesgo para su imagen personal tiene una relacion negativa con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB).

2.2.6.3.- Integracion

Al mismo tiempo, y como complemento a lo indicado en este apartado sobre el
nivel de cohesion del equipo y el impacto del riesgo para la propia imagen,
volvemos sobre la idea ya comentada a lo largo de esta investigacion, de que el
trabajo propio cada vez esta mas relacionado con el que realizan los demas y los
adelantos tecnolégicos permiten hoy una colaboracién mas estrecha con otros
equipos que estén trabajando en la organizacion.
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Patterson et al., 2005 en su investigacion para la validacion de un instrumento de
medida del clima organizacional, en el cuadrante del modelo de relaciones
humanas, incluyen la dimension “integracion” que definen como “el nivel de
confianza y cooperacion interdepartamental”.

Si bien es un concepto pensado para ser analizado en el contexto organizacional,
del analisis de los items utilizados para su medicion (como por ejemplo “Unos
miembros del equipo no se fian de otros y vigilan lo que estan haciendo los deméas”
o “Se comparte informacién entre las diferentes secciones”) puede establecerse
que la percepcién que el miembro del equipo tenga sobre cdmo esté de integrado en
la organizacion el grupo en el que interactia puede afectar a su comportamiento.

De acuerdo a la teoria de las expectativas (Vroom, 1964) y al modelo de
innovacion individual formulado por West y Farr (1990) se ha analizado el efecto
que la percepcion del individuo sobre el rol que su equipo juega en el conjunto de
la organizacion puede tener en su comportamiento (Por ejemplo, por un calculo, a
priori, considerando que el esfuerzo extra que vaya a emplear en la mejora no se
verd recompensado por la baja consideracion o influencia del equipo en relacion
con otros).

Por ello formulamos nuestra hipotesis del siguiente modo:

H.8.: El nivel de integracion del equipo esta directamente relacionado con el
IWB

2.2.7.- Relacion con el IWB del liderazgo participativo y las practicas de
gestion de personas (PGP) como antecedentes del “engagement” y del
compromiso afectivo de los trabajadores.

Hasta ahora hemos considerado que tanto la relacion entre el liderazgo participativo
del inmediato superior y el comportamiento innovador de los trabajadores (ver
apartado 2.2.2) como la relacion entre las practicas de gestion de personas (PGP) y
el IWB se produce de forma directa (ver apartado 2.2.3.).
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Por otro lado, hemos formulado nuestras hipotesis sobre la relacion positiva entre el
“engagement” y el comportamiento innovador del trabajador (ver apartado 2.2.4) y
entre el compromiso afectivo y el comportamiento innovador del trabajador (ver
apartado 2.2.5).

En este apartado creemos interesante profundizar en los antecedentes tanto del
“engagement” como del compromiso afectivo ya que, al mismo tiempo, ambos han
sido considerados en la literatura como variables mediadoras en la relacion entre
diferentes conceptos y los resultados empresariales.

Por ejemplo, en el caso del “engagement” ha sido considerado como variable
moderadora entre el soporte organizacional y el desempefio de las tareas (Rich et
al., 2010), o entre el liderazgo y la creatividad del trabajador (Zhang y Bartol,
2010), y en el caso del compromiso afectivo lo ha sido entre las practicas de RRHH
y la satisfaccion de los clientes (Nishii et al., 2008) o entre el liderazgo y el
desempefio organizacional (Le Blanc y Gonzélez-Roma, 2012) y en el caso de
ambos en conjunto, como mediadoras entre las practicas de recursos humanos y la
rotacion no deseada (Juhdi et al., 2013).

La corriente més extendida en el estudio del “engagement” y sus antecedentes es la
basada en la teorfa de las demandas y recursos laborales (DRL)™ en sus diferentes
evoluciones (Bakker y Demerouti, 2013; Demerouti et al., 2001). Dicha teoria ha
mostrado una alta confiabilidad en diferentes entornos y contextos (Schaufeli y
Bakker, 2004) y ha sido utilizada también para predecir otros factores, entre ellos el
compromiso organizacional (Bakker et al., 2010).

En dicha teoria se sugiere que con caracter general las caracteristicas del trabajo
pueden organizarse en dos amplias categorias: demandas y recursos laborales, que
tienen sus efectos interactivos sobre el bienestar y la motivacion del empleado. En
lineas generales, las demandas laborales hacen referencia a aquellos aspectos del
trabajo que requieren un esfuerzo y se relacionan por tanto con costes fisioldgicos y
psiquicos (por ejemplo la sobrecarga de trabajo o las relaciones emocionalmente
exigentes con los clientes). Por otro lado, los recursos laborales se corresponden
con aquellos aspectos fisicos, sociales u organizacionales del trabajo que hacen
posible alguno de los siguientes aspectos: ser funcionales al alcanzar los objetivos
laborales, reducir las demandas laborales y los costes fisioldgicos y psicologicos
asociados, o estimular el desarrollo y crecimiento personal (Bakker y Demerouti,
2013; Demerouti et al., 2001).

10 ) N
JD-R en sus siglas en inglés por “Job Demands-Resources model”
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Las demandas laborales han sido consideradas como desencadenantes del proceso
de deterioro de la salud, y los recursos laborales, por su parte, del proceso
motivacional (Bakker y Demerouti, 2013). Ver figura 2.4.:

Figura 2.5.: Resumen de procesos en el modelo de demandas y recursos laborales

Proceso de deterioro de la salud

) 4
Demandas + Agotamiento + Resultados
Laborales Burnout organizacionales

negativos
+ - +

) i3 -
Recursos S + Resultados
Laboralesy ALSIACEON organizacionales
Personales + Engagement + positivos

Proceso Motivacional

Leyenda: +Incremento - Decremento

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bakker y Demerouti (2013) y Salanova y Schaufeli (2008).

De este modo, en la literatura se encuentran evidencias empiricas de que los
recursos laborales son predictores de aspectos como la satisfaccion en el trabajo, la
motivacion, el “engagement” y el compromiso organizacional (Bakker et al., 2010).

Las razones utilizadas para explicar esta aparente dicotomia son que las demandas
laborales exigen basicamente esfuerzo y recursos energéticos, mientras que los
recursos laborales satisfacen necesidades humanas béasicas como autonomia,
relacion y autoeficacia (Bakker y Demerouti, 2013: Nahrgang et al., 2011; Deci y
Ryan, 2000).

En linea con el caracter motivacional de los recursos laborales, varios son los
estudios que han mostrado una relacion positiva entre estos y el “engagement”. Asi,
diferentes investigadores han encontrado una clara relacion de recursos laborales
tales como, por ejemplo, el apoyo social de comparieros y supervisores, estilos de
liderazgo, la participacién, la autonomia y la formacion, con el “engagement”
(Nahrgang et al., 2011; Schaufeli y Bakker; 2004).

-106 -



El inmediato superior del trabajador, desde el punto de vista del liderazgo
participativo que estamos analizando, es un proveedor de recursos para el
trabajador de modo que facilita al trabajador conseguir los requerimientos del
puesto. En la medida en que los inmediatos superiores son agentes (representantes)
de la organizacion, sus comportamientos juegan un rol critico en modelar las
actitudes y comportamientos de los trabajadores (Bhatnagar, 2012).

De hecho, al igual que desde la teoria de demandas y recursos laborales (DRL), la
relacion entre el liderazgo y el “engagement” puede ser explicada también tanto a
través de la teoria del intercambio social (Blau, 1964) como por la teoria del
contrato psicoldgico (Rousseau, 1995). En virtud de las cuales un trabajador que
percibe oportunidades sinceras de participacion por parte de su inmediato superior
tratara reciprocamente de corresponder, con una mayor disponibilidad, para hacer
frente a las necesidades que su puesto de trabajo plantea.

En la medida en la que el trabajador percibe que su superior estd cumpliendo dicho
contrato (respeto, colaboracion en su desarrollo,...) se siente en la obligacién de
devolverlo con un mayor vigor, dedicacion y absorcion (Saks, 2006). Este estado
emocional de vinculacion positiva con el trabajo que es el “engagement” tiene su
efecto sobre el comportamiento innovador del trabajador pues estd mas dispuesto a
realizar los esfuerzos necesarios para la mejora de su puesto de trabajo (Agarwal et
al., 2012).

Aunque el liderazgo aparece como un recurso laboral critico en el modelo de
demandas y recursos laborales (DRL), ha sido en estos ultimos afios en los que el
“engagement” esta siendo investigado en relacion con la innovacion cuando esta
comenzando a analizarse su relacién conjunta en la misma y a obtener evidencias
empirica de que dicha relacion se produce a través del “engagement” del trabajador
(De Spiegelaere et al., 2014; Agarwal, 2014; Alfes et al., 2013; Alok e Israel, 2012;
Tims et al., 2011) y queda mucho por investigar sobre dicha relacion (Agarwal,
2014).

H.9.: El liderazgo participativo del inmediato superior esta relacionado
positivamente, a través del “engagement”, con el comportamiento
innovador del trabajador (IWB).
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En el mismo sentido, segun hemos visto anteriormente en este apartado, al explicar
la teoria de las demandas y recursos laborales (DRL), varias practicas de gestion de
personas (PGP), como por ejemplo la formacion y la participacion, son
consideradas recursos laborales antecedentes del “engagement”.

En los Gltimos afios existe un gran interés entre los académicos para profundizar en
el conocimiento de la relacion entre las practicas de gestion de personas (PGP) y el
“engagement” (Sparrow, 2013; Truss et al., 2013), entendiendo que ésta pueda ser
la llave para impactar directamente en el desempefio individual de los trabajadores.

De hecho, el “engagement” ha sido analizado en estos ultimos afios como variable
mediadora entre las practicas de gestion de personas y diferentes resultados
empresariales. Asi, ha recibido atencién en relacion con su efecto inverso sobre la
rotacion no voluntaria de trabajadores en las organizaciones, reconociéndose
sistematicamente su importancia e influencia para mejorar la evolucion de esa
variable (Shuck et al., 2014; Juhdi et al., 2013; Marescaux et al., 2013).

Otros autores (Truss et al., 2013), en su investigacion sobre siete estudios anteriores
que relacionaban las précticas de gestion de personas con el “engagement”,
concluyen que queda mucho por investigar sobre dicha relacion y que a través de
las practicas de gestion de personas en las organizaciones es posible influir sobre el
“engagement” de los empleados, provocando en una relacién “ganar-ganar” entre
trabajadores y empresarios.

En todas las investigaciones de este apartado se han analizado diferentes practicas
de gestion de recursos humanos en relacion con el “engagement”, pero, en todas
ellas existe un consenso en incluir aquellas que nosotros hemos considerado a
efectos de investigacion (sistema de remuneracion, formacion y desarrollo,
compartir la informacion y participacion de los empleados) y en reflejar la
necesidad de seguir investigando sobre las mismas en otros contextos.

Asimismo, analizando las précticas de gestion de personas en relacién con la
innovacion, y en concreto con el comportamiento innovador de los trabajadores,
diferentes autores han estudiado recientemente el papel del “engagement” como
variable mediadora (Prieto y Pérez Santana, 2014, pag.: 200; Alfes et al., 2013),
siendo significativo en todos los casos.

Por ello, en la medida que con esta investigacion se quiere contribuir a conocer la
relacion entre las practicas de gestion de personas, el “engagement” y el
comportamiento innovador de los trabajadores, formulamos nuestra hip6tesis del
siguiente modo:
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H.10.: Las practicas de gestion de personas aplicadas en la empresa (PGP)
estan relacionadas positivamente, a través del “engagement”, con el
IWB.

Al igual que en el caso del “engagement”, en el caso del compromiso
organizacional las teorias del intercambio social (Blau, 1964), de las demandas y
recursos laborales (Demerouti et al., 2001), y del contrato psicologico (Rousseau,
1995 )se han mostrado utiles a efectos de conocer los antecedentes del compromiso
organizacional y, entre estos, se incluyen tanto el liderazgo del inmediato superior
como las practicas de gestion de personas que esta utilizando la empresa (Juhdi et
al., 2013; Le Blanc y Gonzalez-Roma4, 2012; Bakker et al., 2010; Eisenberger et al.,
2010; Pons y Ramos, 2010; Michaelis, 2009).

Como ya hemos indicado en el apartado de liderazgo (ver 2.2.2), el inmediato
superior tiene una enorme importancia sobre los comportamientos y resultados
obtenidos por el trabajador (Marescaux et al., 2013) e incluso, en ocasiones, los
trabajadores perciben que la empresa es lo que ellos ven en sus inmediatos
superiores (Eisenberger et al., 2010; Eisenberger et al., 1986).

Basado en la teoria del intercambio social, el compromiso afectivo se manifiesta de
manera reciproca a las percepciones que el trabajador tiene sobre los valores y
objetivos de la empresa y sobre como ésta se relaciona con él. Por eso, al
considerar a su inmediato superior una representacion de lo que es la empresa, el
tipo de liderazgo que éste ejerza tendra un efecto sobre su compromiso afectivo
(Eisenberger et al., 2010). Cuando el inmediato superior facilita oportunidades para
el desarrollo, apoyo y autonomia, los subordinados se sienten en la obligacion de
reaccionar con mayores niveles de compromiso organizacional, y éste se relaciona
con la innovacion (Basu y Green, 1997; Scott y Bruce, 1998).

Han sido muchas las investigaciones que se han realizado entre diferentes tipos de
liderazgo y el compromiso afectivo de los trabajadores, siendo en su mayoria
positivos con el liderazgo de tipo transformacional (aunque no siempre se han
obtenido resultados concluyentes -Lee, 2005- sobre el mismo) que ha sido junto
con el LMX uno de los tipos de liderazgo mas estudiado en relacion con diferentes
resultados organizacionales en los ultimos 30 afios. Como ya indicamos en el
apartado de liderazgo participativo (ver apartado 2.2.2.), el liderazgo
transformacional no ha mostrado resultados concluyentes en relacion con el
comportamiento innovador de los trabajadores siendo aquellos comportamientos
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mas ligados a la participacion los que obtenian mejores resultados en un contexto
de trabajadores del conocimiento (De Jong, 2007).

Por otro lado, se han obtenido evidencias empiricas de la relacion entre el
compromiso afectivo con la organizacion y la motivacion de los empleados para
involucrarse en actividades innovadoras (Michaelis et al., 2009; Reuvers et al.,
2008).

Al mismo tiempo, al ser las practicas de gestion de personas aplicadas en la
empresa (PGP), un antecedente del compromiso afectivo del trabajador segun
hemos explicado en las paginas anteriores de este mismo apartado, y considerando
lo ya indicado anteriormente sobre el hecho de que cada persona percibe la realidad
de un modo diferente, en esta investigacion queremos ampliar las investigaciones
realizadas por Juhdi et al., (2013); Marescaux et al., (2013) y Nishii (2008) sobre la
relacion que dichas préacticas tienen sobre el compromiso afectivo del trabajador.

Como hemos comentado en el apartado correspondiente al compromiso afectivo
(ver apartado 2.2.5) recientemente se estan encontrando evidencias empiricas de la
relacion del compromiso afectivo con el comportamiento innovador del trabajador
(Xerri, 2013;; Jafri, 2010; Michaelis et al., 2009).

Por ello, en la medida que con esta investigacion se quiere contribuir a conocer la
relacion entre las practicas de gestion de personas (PGP), y el comportamiento
innovador de los trabajadores a través del compromiso afectivo con la organizacion
del trabajador, formulamos del siguiente modo las siguientes hipoétesis:

H.11.: El liderazgo participativo del inmediato superior influye, a través del
compromiso afectivo, positivamente en el IWB.

H.12.: Las practicas de gestion de personas (PGP) influyen, a través del
compromiso afectivo, positivamente en el IWB.

La distribucion organizada, especialmente en el caso de los supermercados de base
alimentaria, se caracteriza por una alta dispersién geografica en maultiples
ubicaciones. Esa dispersion geografica en mdaltiples, pequefias (en relacion al
tamanio global de las organizaciones), ubicaciones tiene un efecto potenciador en la

identificacion entre “lo que el jefe hace” y lo que “la empresa hace”.
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Normalmente, en la distribucion comercial organizada, las practicas de gestion de
personas aqui consideradas se corresponden con politicas generales de la empresa
en materia de gestion de personas que exceden de la capacidad de gestion del
inmediato superior del personal base de los supermercados. En ese caso podriamos
inicialmente considerar que estamos hablando de conceptos en el &mbito
organizacional y que, en consecuencia, es alli donde deberiamos comprobar su
influencia, pero son varios los autores que defienden que su verdadero impacto esta
directamente relacionado con la percepcion que de dichas politicas de gestion de
personas tengan los trabajadores y la necesidad de analizar su impacto en el nivel
individual (Alfes et al., 2013; Pons y Ramos, 2012; Sanders et al., 2010; Wang y
Rode, 2010).

Aun cuando la concepcidén y control del cumplimiento de las politicas y practicas
de gestién de personas en la distribucion comercial organizada de base alimentaria
esté centralizada por parte de personal ajeno a la tienda (por ejemplo: profesionales
del area de RRHH del grupo o empresa programan, gestionan y verifican el
cumplimiento de formacion reglada general fuera de las instalaciones en las que
habitualmente desarrolla su labor el empleado) es importante analizar el impacto
que tiene el inmediato superior sobre la misma (Kuvaas and Dysvik, 2010; Purcell
y Hutchinson, 2007). Continuando con el ejemplo anterior, parece importante el
papel del jefe inmediato en relacion de la percepcion del empleado sobre dicha
practica si, por ejemplo, desanima al trabajador colaborador a través de comentarios
del tipo “es una pérdida de tiempo”, “cuando vuelvas tendrds que hacer mas

trabajo,...”

Es decir, la Direccion General a través del departamento de Recursos Humanos de
su organizacion, ademas de controlar el empoderamiento de todos aquellos mandos
que tienen bajo su responsabilidad la carrera profesional de otras personas (y el
desarrollo de sus capacidades hacia la innovacidn), podria, en teoria, establecer
politicas de gestion de personas, cuya ejecucion directa no corresponda al
inmediato superior, que sean percibidas por el trabajador de tal forma que se
potencie su comportamiento innovador.

Ahora bien, esa posibilidad tedrica no deberia llevar a la Direccion y a los
profesionales del area de gestion de personas a no considerar el papel que los
mandos tienen en la percepcion de dichas practicas por parte de los empleados.
Maéaxime cuando hemos comentado que la configuracidn de este sector (en el caso
de los primeros veinte operadores por cuota de ventas hablamos de multiples
localizaciones con pocos trabajadores (entre doscientas y dos mil ubicaciones
fisicas con menos de treinta trabajadores por tienda) en Espafia). Ello, I6gicamente,
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acrecienta la percepcion que hemos comentado del empleado de considerar que su
inmediato superior o el jefe de tienda (figura que en la gran mayoria de los casos
coincide) “es” la empresa.

Por ello, y como hemos comentado en apartados anteriores, el inmediato superior
tiene una enorme importancia sobre los comportamientos y resultados obtenidos
por el trabajador (Marescaux et al., 2013; Eisenberger et al., 2010).

Para la Direccion de este tipo de empresas sucursalistas, es especialmente
importante conocer si la percepcion positiva por parte del empleado de las practicas
de gestién de personas (PGP) puede tener un efecto tal que afecte positivamente a
su comportamiento innovador, o si por el contrario ese comportamiento no se
producira si el estilo de liderazgo desplegado por su jefe no es participativo.

Son muchos los recursos que este tipo de empresas destinan a actividades intensivas
en formacion, comunicacion y participacion directamente orientadas hacia que el
trabajador conozca de primera mano las practicas de gestion de personas aplicadas
en la empresa (por ejemplo: a través de una revista dirigida a su domicilio personal,
un apartado personal de acceso en la web corporativa, visita individual del personal
del departamento de Recursos Humanos y formacion reglada fuera de su centro de
trabajo, etc.).

Anteriores investigaciones han puesto de manifiesto tanto que los jefes operativos
(o de la linea jerarquica) juegan un papel importante en la relacion entre las
practicas de gestion de personas y el desempefio organizacional (Kuuvas y Dysvik,
2010; Bredin y Sdderlund, 2007; Den Hartog y Verburg, 2004) como que las
practicas de gestion de personas tienen una relacion positiva con el comportamiento
innovador de los trabajadores (Pons y Ramos, 2012; Shipton et al., 2006; De Leede
y Looise, 2005) siendo reconocidos éstos como fuente de ventaja competitiva
sostenible (Miah et al., 2013).

Por tanto establecemos asi nuestra hipotesis:

H.13.: El liderazgo participativo del jefe media en la relacion entre las
practicas de gestion de personas aplicadas en la empresay el IWB
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Adicionalmente, y en consonancia con lo indicado a lo largo de este apartado sobre
la importancia del estilo participativo del inmediato superior (por la identificacion
que el trabajador hace entre los comportamientos de su jefe y de la organizacion),
en caso de confirmarse la anterior hipotesis, analizaremos si la influencia de las
PGP sobre el comportamiento innovador de los trabajadores estd completamente
mediada por dicho estilo de liderazgo o si la relacion entre las PGP y el
comportamiento innovador también se produce a través de otras vias.

Por ello, formulamos asi nuestra hipétesis de investigacion:

H.14.: El compromiso afectivo, el “engagement” y el liderazgo participativo
median conjuntamente en la relacion entre las PGP y el IWB de tal
manera que la relacién directa entre ambas desaparece.

2.2.8.- Variables de control

En la literatura sobre innovacion y, en concreto, sobre el comportamiento
innovador de los trabajadores existen una serie de variables que se han utilizado
recurrentemente para verificar si los datos obtenidos en las diferentes
investigaciones variaban en funcién de los valores de las mismas. Asi, entre los mas
significativos y que también utilizaremos en esta investigacion estan:

- Sexo: El sexo ha sido la variable de control mas utilizada al analizar el
impacto del liderazgo sobre el comportamiento innovador de los
trabajadores, y sus resultados no han sido concluyentes. Asi en
investigaciones realizadas en Australia (Reuvers et al., 2008) y Pakistan
(Imran et al., 2011) se han obtenido evidencias de su caracter moderador
sobre la relacion, resultando ésta mayor cuando el sexo era masculino. En
cambio en investigaciones realizadas en los Paises Bajos y Alemania
(Sanders et al., 2010) y en EEUU (Scott y Bruce, 1994) dicha variable no ha
resultado ser significativa en relacion con el comportamiento innovador.
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Edad: En este caso, si bien algunos autores han encontrado evidencia sobre
el efecto moderador de esta variable sobre el comportamiento innovador de
los trabajadores (Martin et al., 2007) y defienden que dicha relacion vendria
a ser una “U” invertida (Frosch, 2011), también son muchos los autores que
no han obtenido evidencia sobre el efecto que esta variable tiene sobre el
IWB (Verworn y Hipp, 2009; Janssen, 2000) o ésta era muy débil (Stoffers
etal., 2014).

Antigliedad en el puesto y en la empresa: Esta variable, que en la literatura
se relaciona con la edad en la medida que ambas se relacionan con la
maxima “a mas tiempo mas conocimiento”, tampoco ha obtenido resultados
concluyentes en la literatura y, asi, en la investigacion de 2011 de Tierney y
Farmer obtuvieron evidencia empirica de su relacion con la creatividad,
pero Dorenbosch et al. (2005) y mas recientemente Hsu et al. (2011) y
Hammond et al., (2011), no.

Nivel de estudios: Como indican Hammond et al., (2011) en su meta
analisis, existen autores que mantienen la creencia de que un nivel mayor de
estudios representa un mayor nivel de conocimientos y dominio del puesto
de trabajo a través de formacion formal y han obtenido evidencias empiricas
sobre el efecto moderador de esta variable, otros, como los citados
Hammond et al. (2011) no la han encontrado en sus investigaciones.

Jornada: La utilizacion de esta variable como moderadora en la literatura
sobre innovacion (e IWB) tiene una doble vertiente: por un lado, se
considera a priori que una persona que no esté a jornada completa, al estar
menos horas tendrd un menor conocimiento y en consecuencia un menor
dominio del puesto. Por otro lado, se considera que bien por ese motivo o
porque su relacién laboral no tenga el caracter de indefinido su motivacion
para la realizacion de esfuerzos extra sera baja y, en consecuencia su
comportamiento innovador también.

Tipo de contrato: La seguridad del trabajador en el puesto de trabajo ha sido

considerado un factor importante en relacion con el comportamiento
innovador de los trabajadores
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En esta investigacion en la que hacemos hincapié en factores motivacionales en un
entorno de igualdad de oportunidades pensamos gque ninguna de estas variables, al
igual que en otras investigaciones en otros entornos, no seran significativas y por
ello formulamos nuestra hipdtesis de investigacion del siguiente modo:

H.15.: Ni el sexo, ni la edad, ni la antigledad en el puesto de trabajo o en la
empresa, ni el nivel de estudios, ni la jornada, ni el tipo de contrato,
tendran un efecto significativo sobre el IWB o sobre las relaciones
analizadas en esta investigacion.
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2.3.- Resumen de Hipotesis

El resumen de las hipdtesis planteadas es el siguiente:

Figura 2.6.: Modelo de investigacion con hipétesis

H.1.:

H.2.:

H.3.:

H.4.:

H.5.:

Percepcién

Practicas de
Gestién de
Personas (PGP)

Participativo

’
~
_-_;; __________ ’

sobre las

Compromiso
Afectivo

Percepcidn
sobre el Equipo

3
« S~ A —“__,—?
-

S=
Variables de control H.15.

Ideacion e implementacion constituyen dos dimensiones diferentes del
comportamiento innovador del trabajador (IWB)

El liderazgo participativo esta positivamente relacionado con el
comportamiento innovador del trabajador (IWB)

H.2.1.:El liderazgo participativo tiene una mayor influencia sobre la
fase de implementacion de ideas que sobre la de ideacion en el
constructo “comportamiento innovador del trabajador”
(IWB)

La percepcion positiva del empleado sobre las préacticas de gestion de
personas (PGP) aplicadas en la empresa esta relacionada positivamente
con el IWB.

El “engagement” esta positivamente relacionado con el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB).

El compromiso afectivo esta positivamente relacionado con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB).
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H.5.1.

H.6.:

H.7.:

H.8.:

H.9.:

H.10.:

H.11.:

H.12.:

H.13.:

H.14.:

H.15.:

El “engagement” tendrd una influencia positiva mayor sobre el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) que el
compromiso afectivo.

La percepcion del trabajador sobre el nivel de cohesion del equipo esta
relacionada positivamente con el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB).

El riesgo para su imagen personal tiene una relacién negativa con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB).

El nivel de integracidn del equipo esta directamente relacionado con el
IWB.

El liderazgo participativo del inmediato superior esta relacionado
positivamente, a través del “engagement”, con el comportamiento
innovador del trabajador (IWB).

Las préacticas de gestion de personas aplicadas en la empresa estan
relacionadas positivamente, a través del “engagement”, con el IWB,

El liderazgo participativo del inmediato superior influye, a través del
compromiso afectivo, positivamente en el IWB.

Las précticas de gestion de personas (PGP) influyen, a través del
compromiso afectivo, positivamente en el IWB.

El liderazgo participativo del jefe media en la relacién entre las
préacticas de gestion de personas aplicadas en la empresa (PGP) y el
IWB.

El compromiso afectivo, el “engagement” y el liderazgo participativo
median conjuntamente en la relacion entre las PGP y el IWB de tal
manera que la relacion directa entre ambas desaparece.

Ni el sexo, ni la edad, ni la antigiiedad en el puesto de trabajo o en la
empresa, ni el nivel de estudios, ni la jornada, ni el tipo de contrato,
tendran un efecto significativo sobre el IWB o sobre las relaciones
analizados en esta investigacion.
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3. Metodologia

Figura 3.1.: Ayuda 3 para ubicacién en la estructura de la tesis

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
. Revision de | Elaboracién
Planteamiento del _ Revisiondela Visualizacién del E ab? acio| .d.e”
Idea roblema literatura y desarrollo | del estudi p y definicién
P del marco tedrico alcance del estudio de variables
Elaboracion del Andlisis de Recoleccion de Definicion y seleccion Desarrollo del disefio
reporte de resultados los datos los datos de la muestra de investigacion
Fase 10 Fase 9 Fase 8 Fase 7 Fase 6

Fuente: Hernandez et al., 2003

La revision de la literatura realizada en el capitulo nimero 2 ha puesto de manifiesto
que la innovacion en las organizaciones se relaciona positivamente con la
competitividad y la supervivencia de éstas, y que el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB) juega un papel significativo en dicho proceso.

De hecho, mas alla del sentido comun, diversos autores relacionan el comportamiento
innovador de los trabajadores directamente con la innovacion organizacional y la
competitividad de las empresas (Leong, 2014; Hana, 2013; Pieterse et al., 2010),
considerandolo en una gran mayoria de los casos como un “extra” que el trabajador
decide ofrecer voluntaria y discrecionalmente (Kheng, 2013; Sanders et al., 2010;
Dorenbosch et al., 2005).

Asimismo, y siendo generalmente aceptada la afirmacion de que las personas son la
fuente originaria de las ideas y que éstas estan en el origen de toda innovacion (Scott y
Bruce, 1994; Van de Ven, 1986), en los ultimos afios se suceden las investigaciones
(Alfes et al., 2013) en relacion a cémo inducir y potenciar dicho comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB), si bien éstas se han centrado mas en entornos
industriales o en trabajadores muy cualificados y, en occidente, son practicamente
inexistentes las investigaciones realizadas sobre esta materia en el sector de la
distribucion comercial y en trabajadores de la base jerarquica.

Por ello, en esta tesis se trata de contribuir al conocimiento de los factores que
favorecen el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) en la distribucion
alimentaria minorista. Sector éste con multiples sucursales y alta dispersién geografica,
en el que, en la préctica, pueden convivir multitud de estilos de liderazgo y diferentes
percepciones sobre las politicas de gestion de personas (PGP) aplicadas en la empresa.
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Para ello se analiza empiricamente el efecto que en el IWB tienen, tanto de manera
individual como a través de varias relaciones simultaneas, varios factores.

Asi, el objetivo general de esta tesis (ver apartado 1.4.) es explicar la relacién, con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB), del liderazgo participativo del
inmediato superior y de las practicas de gestion de personas (PGP) aplicadas en la
empresa, en la distribucion alimentaria organizada. Asimismo, especificamente, también
es objeto de esta investigacion profundizar en si dichas relaciones, ademéas de
vinculadas, se producen directamente, o si otros factores median o moderan dichas
relaciones.

Poder incidir en la capacidad innovadora de los trabajadores a través de la percepcion
por parte del empleado de politicas de empresa u otros factores que influyan
positivamente en su comportamiento innovador es uno de los retos a los que
pretendemos dar respuesta aqui.

Tras exponer el marco tedrico que sustenta, contextualizando, el modelo de
investigacion y las hipotesis formuladas en relacion con la incidencia que los diferentes
conceptos analizados tienen sobre el comportamiento innovador de los trabajadores
(IWB), en este capitulo se describe, justificadamente, qué metodologia de investigacion
ha sido la seleccionada y como se ha desarrollado la misma, dentro del ambito objeto de
estudio.

Asi:

- En primer lugar, se presenta el ambito, la poblacion y la unidad muestral de la
presente investigacion, asi como su definicion y limitaciones en la
generalizacion del estudio.

- En segundo lugar se introducen los términos de la discusion tedrica que sustenta
la contribucion al conocimiento cientifico que se pretende llevar a cabo a partir
de la eleccion de un paradigma de investigacion y del consecuente enfoque o
método de investigacion cuantitativo seleccionado, asi como los supuestos o
presunciones asumidos. Se discute también sobre el alcance inicial y sobre los
posibles disefios de investigacion entre los que se encuentra el posteriormente
aplicado: disefio no experimental y transversal.

- A partir de la definicion de la metodologia de investigacion empirica utilizada,
junto a los fundamentos teoricos asociados a la medicion de constructos, se
expone el proceso de elaboracion del instrumento de medida utilizado, la
descripcion de las construcciones e items incluidos, que persigue preservar la
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validez y confiabilidad de las escalas de medida, incluyendo los resultados de
estos analisis tras la profunda muestra piloto realizada.

- Se expone, asimismo, cual es el sistema de muestreo empleado y el tamarfio de
muestra objetivo, describiendo el proceso de trabajo seguido en la recopilacion
de las 803 respuestas validas logradas a través de encuestas personales en el
lugar de trabajo, asi como el plan de procesamiento y anélisis de datos.

- Para finalizar se presentan los métodos de validacion del ajuste de los datos
empiricos al modelo de medida y la discusion sobre las técnicas 0 metodos de
andlisis estadistico que se han considerado mas adecuadas para el objetivo de
contrastar el conjunto de hipotesis asociadas al modelo de investigacion.

De este modo, una vez definida la metodologia elegida y presentado el proceso que
sigue la investigacion empirica, queda para el siguiente capitulo (numero 4) la
exposicion de los resultados logrados en la comprobacion del ajuste del modelo de
medicion a los datos empiricos y el contraste de las hipotesis de investigacion.

3.1. Introduccion

Tal y como se recoge en el primer capitulo introductorio, esta tesis se propone
profundizar en el conocimiento sobre el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB) en el sector de la distribucion alimentaria organizada, y
principalmente, en la influencia que ejercen el liderazgo participativo del inmediato
superior y la percepcion del trabajador sobre las practicas de gestion de personas
(PGP). Adicionalmente se analiza si intervienen o no en esta relacion otros conceptos
medidos también en el nivel individual, que son: compromiso afectivo,
“engagement”, asi como, cohesion, riesgos de imagen percibidos e integracion en
equipos de trabajo; controlando ademas la influencia de algunas caracteristicas
personales del individuo (sexo, edad, antigliedad, educacion, jornada y tipo de
contrato del trabajador).

El marco de investigacion propuesto en el apartado 1.4, junto a los objetivos, recoge
los conceptos anteriormente enunciados y sus relaciones, a partir de las cuales se
plantean las hipdtesis indicadas en el apartado 2.3. El alcance de investigaciones
precedentes y el grado de conocimiento existente sobre la relacion entre los
conceptos que nos ocupan y que sustenta las hipétesis formuladas, condicionan tanto
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el alcance inicial de una investigacién que pretenda afiadir conocimiento como la
metodologia a seqguir, y el disefio de la investigacion que se describen en este
capitulo.

La finalidad de la investigacion empirica es recopilar evidencias validas (los inputs)
para poder responder a los objetivos inicialmente planteados y mantener, o rechazar,
las hipdtesis, formuladas a partir de la teoria, en torno a la incidencia de
determinados factores en el comportamiento innovador de los trabajadores,
complementando asi el conocimiento recogido en los capitulos presentados
anteriormente.

No todos los métodos aplicados son cientificos ni todas las investigaciones que
aplican meétodos cientificos aportan conocimiento. Un método para considerarse
cientifico, debe ser sistemético en la busqueda del conocimiento y, ademas, aportar
garantias de que pueda verificarse el proceso seguido (Garcia, 1974). Una exigencia
implicita al conocimiento cientifico es la aplicacion de métodos reconocidos y
admitidos por la comunidad cientifica, que se hagan publicos de forma que puedan
ser replicados por ésta.

Cabe entonces recordar que el conocimiento no es empirico sino tedrico, incluso
dada la influencia del investigador, se puede considerar que “todo conocimiento es
conocimiento personal. Ciertamente una teoria va mas alla de la mera recopilacion y
andlisis de evidencias empiricas o fenomenoldgicas. Para generar conocimiento, tras
un primer momento de investigacion se debe iniciar un proceso de teorizacion.
Sendos procesos dan lugar a filosofia o a debates filosoficos” (Tadeo, J. 2011).

En el caso de las ciencias sociales el problema de pensamiento se centra en la
reflexion sobre el método cientifico aplicable a la complejidad de los procesos, tanto
individuales como colectivos, polémica ésta entre las diversas corrientes de
pensamiento filosofico enraizada en la historia de la ciencia (Mardones y Ursua,
1994).

A continuacion, tras presentar la poblacion y el ambito de aplicacion de la
investigacion, se describe el respaldo filosofico y el paradigma desde el que se
aborda el método o enfoque de investigacidn cuantitativo seleccionado.
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3.2.- Poblacion y ambito de la investigacion

Este apartado concreta a qué unidades muestrales o individuos hay que dirigirse para
lograr la informacidn que esta investigacion empirica precisa, y a qué parte de este
colectivo se dispondré de acceso y conformara la poblacion objetivo.

3.2.1.- Grupo Uvesco

El Grupo Uvesco es un grupo de empresas de distribucién alimentaria con presencia
en el norte de Espafia™, concretamente en Guiplzcoa, Vizcaya, Alava, Navarra y
Cantabria. En 2014 contaba con 197 supermercados propios y una plantilla que
superaba los 3.500 trabajadores.

La distribucion alimentaria, sector en el que Uvesco desarrolla su actividad con una
fuerte orientacion hacia el producto altamente perecedero, apuesta decididamente por
la innovacién como via para mantener la competitividad de forma sostenible
(Congreso AECOC, 2014).

El Grupo Uvesco, se cred en 1993, con la integracion de dos empresas familiares, la
cantabra VES y la guipuzcoana Unialco. En los Gltimos afios ha afrontado un proceso
de relevo generacional, optando por una gestion profesionalizada del grupo
(entendiendo por tal tanto la incorporacion de profesionales de prestigio ajenos a las
familias como la incorporacién de familiares con probadas experiencias de éxito en
gestion en otras empresas).

En un sector como es el de la distribucion alimentaria en Espafia, donde hay cuatro
grandes cadenas de distribucion (Mercadona, Grupo Carrefour, Grupo Eroski y Dia)
con una cuota cercana al 50% tanto en términos de superficie como de volumen de
ventas de productos alimentarios envasados y drogueria (segun datos de Kantar
Worldpanel), una empresa de caracter familiar como es el Grupo Uvesco ha
conseguido afianzar su posicion competitiva en su @mbito de actuacion, consiguiendo
una cuota de mercado significativa en superficie (y en ventas), en el caso especifico
del Pais Vasco.

11

Grupo Uvesco también cuenta con presencia fisica en La Rioja si bien a esa fecha solamente contaba con una tienda en la
localidad de Alfaro y no se ha considerado a efectos de esta investigacion parte del ambito geografico
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En el Pais Vasco, comunidad autbnoma donde mayor presencia tiene el Grupo
Uvesco, cuenta en 2014 con un 20% de la sala de ventas minorista, por detras de
Eroski que cuenta con un 39,4%, segln datos aportados por la revista Alimarket.

En Uvesco se ha producido un fuerte crecimiento del negocio en los Gltimos afios por
la apertura de nuevos establecimientos y la incorporacion de nuevas sociedades
mercantiles (cada una con su propio convenio colectivo), y consecuentemente una
significativa incorporacion de personas con diferentes sensibilidades, experiencias,
habitos, procedimientos de trabajo, conocimientos, circunstancias, caracteristicas y
situaciones personales. Este hecho permite presumir la convivencia de diferentes
grados de vinculacion al proyecto comun y a la empresa, asi como diferentes
percepciones subjetivas de la adecuacion de las PGP implementadas por ésta.

La facturacion ha pasado de los 299 millones de euros al 31 de diciembre de 2004 a
los 604 al cierre del afio 2013 en el que la plantilla era de 3.534 trabajadores,
duplicando la plantilla con la que contaba diez afios antes. En los Ultimos cinco afios,
la cadena de distribucion ha invertido mas de 100 millones, tanto en aperturas y
adquisicion de competidores como en renovacion y ampliacion de instalaciones.

La estrategia de Grupo Uvesco se centra en ofrecer en tienda un servicio de atencion
a sus clientes con altos niveles de profesionalidad, junto con un producto fresco y
local de calidad, ademés de un amplio surtido de alimentacion envasada, productos
de drogueria y perfumeria, destacando una oferta con poca presencia de marca de
distribuidor.

Se trata de una estrategia a contracorriente con lo sucedido en el resto del sector en
ese mismo periodo, y asi por ejemplo, mientras la distribucion seguia una estrategia
de potenciacion de la marca blanca, que ha llevado a pasar del 22 % de cuota de
mercado en el afio 2006 al 35,7% en 2014 (Fuente: Kantar Worldpanel), Grupo
Uvesco ha mantenido una estrategia de potenciacion de la marca de fabricante,
representando ésta mas del 93% de sus ventas de alimentacion envasada, drogueria y
perfumeria en el afio 2014.

Del mismo modo, el Grupo Uvesco potencid sus secciones de fresco atendidas por
profesionales al contrario que los grandes grupos de distribucion, como es el caso de
Mercadona (lider actual por volumen y superficie comercial en supermercados), que
en 2009 decidié empezar a ofrecer la mayor parte de sus productos de las secciones
de fruteria, carniceria y pescaderia ya envasados, hecho éste que en mayor o0 menor
medida fue replicado por otros grandes operadores de la distribucion organizada, por
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ejemplo Eroski, y que en el afio 2013 anunciaron ya su intencion de volver a
potenciar esas areas a través de secciones atendidas.

Estos ejemplos, junto a la politica promocional y logistica desarrollada por el Grupo
Uvesco en los Ultimos afios, han situado al grupo como un ejemplo de innovacién
dentro del sector de la distribucion alimentaria, tal como lo describe la revista
Alimarket (referente en el sector de la distribucion alimentaria en Espafia) en el
‘Encuentro Alimarket Logistica Gran Consumo’ celebrado en mayo 2013.

Uvesco tiene claro que el potencial de innovacion de sus trabajadores debe ser una de
las claves que le permita mantener su posicion competitiva, mas alla de que los
grandes grupos de la distribucion alimentaria estén adoptando y comunicando
estrategias comerciales muy similares a las que Uvesco ha fomentado durante el
periodo de crisis (entendiendo por tal, a estos efectos, el comprendido entre los afios
2007 y 2014) y que, aparentemente, podrian hacer disminuir en el consumidor la
imagen de Uvesco como algo diferente. Toca continuar reinventandose, y es ahi
donde esta investigacion puede ser de utilidad para la empresa.

Uvesco tiene diferentes proyectos internos ligados a la propuesta de ideas y a la
participacion de sus trabajadores, si bien la dispersion geografica de sus centros de
trabajo es, entre otros, un argumento utilizado por la Direccion de la empresa para
resaltar la dificultad de asegurar una homogeneidad de actuacion.

Precisamente en el caso de las empresas y ensefias de Grupo Uvesco, la dispersion
geogréfica, el tipo de negocio y formato de tienda, con mas de 3.000 personas
atendiendo a los clientes en casi 200 ubicaciones diferentes (estos datos incluyen
también los establecimientos con una sala de ventas inferior a los 400 m?) permitira
profundizar en el conocimiento del comportamiento innovador de los empleados
situados en la base jerarquica del grupo y en contacto diario con los clientes.

3.2.2.- Poblacion objetivo y unidad muestral

Como se ha indicado en el apartado 1.2, la investigacion se centra en el sector de la
distribucion alimentaria organizada. En dicho sector estudiaremos el comportamiento
innovador de los trabajadores que desempefian su actividad laboral en
establecimientos de venta con formato de supermercado, entre 400 m® y 2.500 m?,
(que constituyen el formato que aglutina la mayor cuota de venta alimentaria en el
afio 2014, e incluyen, asimismo, a los supermercados entre 1.000 m? y 2.500 m? que
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son el formato que més rapidamente ha crecido en la Gltima década segun se puede
apreciar en la figura 1.2.) ubicados en tres comunidades autonomas: Pais Vasco,
Navarra y Cantabria.

Por la propia naturaleza de la variable “comportamiento innovador de los
trabajadores” (IWB) y de los demas constructos implicados en el modelo de
investigacion, todos ellos medidos mediante percepciones subjetivas, el informante
sera el trabajador o trabajadora cuyo puesto de trabajo se encuentra en el
supermercado, descartdndose a quienes forman parte de los servicios centrales. En
este sentido, cabe destacar que, como norma general, el liderazgo participativo se
refiere a la valoracion realizada sobre el inmediato superior, y, concretamente, en
aquellos casos (la gran mayoria) en los que en el supermercado no existan secciones
de producto fresco con mas de diez personas en la misma, la valoracion estard
referida al responsable del establecimiento que por cercania y capacidad de decisién
es quien dirige las tareas del conjunto del equipo.

De acuerdo a la informacion obtenida en la base de datos de Alimarket actualizada al
31 de marzo de 2014 en el ambito geogréfico de la investigacion, en el que opera el
Grupo Uvesco, existen algo mas de 600 supermercados (entendiendo por tales
aquellos establecimientos entre 400 m2 y 2.500 m2 cuya actividad principal sea la
venta de alimentacion envasada y productos frescos).

En el &rea actuan los principales operadores nacionales asi como algunos operadores
de &mbito regional. Operan méas de 40 ensefias comerciales diferentes pertenecientes
a 35 empresas.

Existen dos Grupos empresariales que representan la mayoria de la cuota de mercado
del area objeto de analisis, si bien de la posicion profesional del doctorando, como
alto directivo del segundo de ellos, se derivan trabas para la obtencion de la
informacién de una muestra representativa del lider del mercado. Por ello, y dado
que Grupo Uvesco tiene, a fecha 1 de enero de 2014, 127 supermercados que
cumplen los criterios establecidos en esta investigacion, pertenecientes a 8 entidades
mercantiles distintas en los que trabajan 2.826 personas, se realizard un muestreo
sobre el colectivo de trabajadores del Grupo Uvesco.

En nuestro caso, por las razones y limitaciones anteriormente expuestas para el
acceso a la totalidad del colectivo potencial de informantes, la poblacion objetivo a la
que se refiere esta investigacion se define como: “personas trabajadoras en

12 . .
En este total se han descontado en las diferentes empresas aquellas personas que a esa fecha estaban en su periodo de
formacidn previo a la incorporacién efectiva al puesto de trabajo, asi como aquellas personas ausentes por estar de baja por
enfermedad grave (larga duracion).
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establecimientos de venta minorista de alimentacién con formato de supermercado,
entre 400 m2 y 2.500 m2, pertenecientes a empresas del Grupo Uvesco en 2014, y
que, consecuentemente, estdn ubicados geograficamente en las comunidades
autobnomas de Pais Vasco, Navarra y Cantabria”, y la unidad muestral, cada uno de
los 2.826 individuos que componian la poblacion en el momento de la investigacion,
distribuidos en los 127 establecimientos con los que entonces contaba el Grupo
Uvesco en este ambito de actuacion.

Siendo una poblacién suficientemente grande para lograr evidencias empiricas que
sustenten las hipétesis formuladas a partir de una muestra representativa de la misma,
es necesario indicar que las limitaciones de acceso a individuos de otras empresas de
distribucion, suponen que, en caso de éxito, los hallazgos Unicamente podran
extrapolarse a las personas y empresas del Grupo Uvesco, y aportar conocimiento
que permita a futuros investigadores proponer hipétesis de trabajo.

3.3. Paradigma de investigacion

En este apartado se define qué se entiende por paradigma de investigacion, y se
indica cual ha sido el seleccionado para nuestra investigacion. En el Anexo Il se
resume la evolucion del pensamiento cientifico y se describe el discurso filoséfico
que respalda el paradigma adoptado.

Entre las definiciones modernas de Ciencia mas citada esta la acufiada por Marx W.
Wartofsky (1928-1997) en su Introduccidn a la filosofia de la Ciencia (1981), que la
define como “la actividad humana que da lugar a un cuerpo sistematico y organizado
de conocimientos que hace uso de leyes y principios generales”. Asimismo, anade
que la Ciencia es también el producto del método cientifico, “una actividad, un
proceso de investigacion (...) que: experimenta, descubre, mide y observa, inventa
teorias..., técnicas y herramientas, crea hipétesis y ensaya,... Nos dice como llegar
dénde queremos llegar” (Wartofsky, 1981).

Uno de los debates mas recurrentes de la filosofia de la ciencia trata del rango
cientifico de las ciencias sociales o de la posibilidad de conocer la realidad social a
través de un método cientifico.

Mientras ciertos rasgos de Ciencia destacados, en diversas teorias o filosofias de la
ciencia, pueden encontrarse combinados en las ciencias sociales, otros rasgos no
cientificos de las ciencias sociales ponen en duda su progreso (Ernest Gellner, 1984).

-126 -



Una relacién de éstos se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 3.1.: Rasgos cientificos y no cientificos de las ciencias sociales

Rasgos no cientificos Rasgos cientificos

a) Las técnicas descriptivas, cuantitativamente a) Presencia de hip6tesis bien articuladas y
exactas, no se acompafian de la puesta a prueba sistematica de las mismas;
correspondiente teoria convincente ni de una

prediccion igualmente exacta b) Medicion cuantitativa precisa, y operaciona-

lizacion de los conceptos;

b) Los modelos abstractos muy elaborados no
se arraigan firmemente en el material
empirico.

c) Observacion meticulosa con arreglo a
métodos pUblicamente comprobables;

d) Estructuras conceptuales complejas vy

c) Las grandes visiones de fondo no son . )
rigurosas;

consensuales.

e) Paradigmas compartidos, al menos por
grandes comunidades académicas, que
resisten a la prueba del tiempo.

d) Existen y reinan paradigmas, pero ninguna
medida comdn para comparar Vvisiones
sucesivas.

Elaboracion propia. (Fuente: Ernest Gellner, 1984. Pags. 624-625)

El paradigma (marco epistemoldgico o marco general de investigacion) adoptado
informa como el investigador percibe y se relaciona con la realidad que pretende
conocer, y qué sistema o método de investigacion o de adquisicion de saber es
posible utilizar para conocer la realidad (Guba y Lincoln, 2002).

Asi, Hughes (1980) afirma que “cada procedimiento o instrumento de investigacion
estd intimamente entrelazado con las interpretaciones concretas del mundo que tiene
el investigador y sus modos de conocer ese mundo. Usar un cuestionario o una escala
de actitudes, asumir el papel de observador participante, construir una muestra
aleatoria... equivalen a aceptar concepciones del mundo que permitan aceptar esos
instrumentos para lograr los objetivos fijados” (Hughes, 1980).

Por tanto, un paradigma esta formado por un conjunto de supuestos muy generales
sobre el mundo y sobre la forma en que éste puede estudiarse (Vazquez et al, 2001).

No hay consenso sobre cuales son los paradigmas aplicables a las ciencias sociales,
(ver Anexo Il), si bien en esta investigacion seguiremos el paradigma post-
positivista, uno de los predominantes en ciencias sociales, pues diferentes autores
consideran éste una version renovada y mas solida del positivismo, que manteniendo
la prediccion y el control como meta, rescata la importancia del sujeto, acogiendo
postulados de orientaciones como la interpretativa y la teoria critica (Guba y Lincoln,
2002). Ver Anexo lI.

Como se ha mencionado, adoptar un paradigma supone asumir unas creencias y unos
supuestos con implicaciones practicas en la investigacion (por ejemplo en la propia
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medicion, en la medicion de actitudes, en la causalidad o en la formulacion y
contraste de hipotesis, que son temas que se tratan en los siguientes apartados).

3.4. Enfoque de la investigacion

Este apartado trata de situar y argumentar el método o enfoque elegido en esta
investigacion: el cuantitativo, descartando los métodos cualitativos y mixtos.

Existe un vinculo necesario entre el propoésito, los objetivos de investigacion, las
hipétesis de investigacion, el estado del arte en torno al problema estudiado y la
eleccion de uno de los dos enfoques clasicos de la investigacion: el enfoque
cuantitativo y el cualitativo. Siendo el investigador quien formula el planteamiento
del problema y decide el enfoque del estudio, éste podrd decantarse por una
orientacion u otra.

La eleccién del enfoque tendrd implicaciones en las demas etapas del proceso de
investigacion: el alcance y el disefio de la investigacion, el método de recoleccion de
informacion, la formulacion previa de hipétesis o el nimero de observaciones. El
enfoque cuantitativo exige la especificacion de las etapas del proceso de
investigacion que preceden a la de recoleccion de los datos, con anterioridad al inicio
de ésta. Asi:

En el enfoque cuantitativo el investigador observa los fendmenos intentando no
influir en ella, buscando refrendo externo a la objetividad. Utiliza la medicion,
recoleccion y analisis de datos para acercarse a la realidad: describirla, confrontar los
resultados con la teoria existente y predecirla (explicar lo que observa). Los estudios
cuantitativos se vinculan a la experimentacion, la observacion estructurada y las
encuestas o investigaciones que utilizan instrumentos de medicion estandarizados,
como es el cuestionario estructurado en nuestro caso.

El enfoque cualitativo busca descubrir y entender un fenédmeno desde el interior,
desde el punto de vista de los individuos que le dan significado, en su contexto
natural o su propio ambiente, sin recurrir a la medicion. Se incluyen como
cualitativos: observacion no estructurada, entrevistas abiertas, revision de
documentos, discusion en grupo,..., € introspeccion” (Hernandez et al., 2003, p.12).

Ambos pretenden aportar evidencias que fundamenten suposiciones o ideas, 0
revisarlas y proponer avances en el conocimiento de un fendmeno estudiado, todo
ello, a partir de su observacion.
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El enfoque de este trabajo es el de una investigacion cuantitativa: utiliza la medicion
de actitudes, el muestreo para la recoleccion de datos mediante encuesta con
cuestionario estructurado y el analisis de datos para falsar hipdtesis y aportar
conocimiento, aunque sea provisional o parcial, sobre la incidencia de un conjunto de
variables en el comportamiento innovador del trabajador, dentro del contexto
estudiado o del &mbito de la distribucion minorista, y en este caso en las empresas
del Grupo Uvesco.

No se ha considerado necesario el uso de métodos cualitativos complementarios
(enfoque mixto), ni apropiada la eleccion de un método cualitativo, dado que el
propdsito del estudio no es profundizar en los conceptos o constructos incluidos en el
modelo de investigacién, sino en su relacién con el comportamiento innovador del
trabajador, afadiendo conocimiento al ya existente. Este conocimiento, en la
literatura, se ha desarrollado principalmente a partir de investigaciones que utilizan
un enfoque cuantitativo.

3.5. Alcance de la investigacion

En este apartado se describe el alcance de la investigacion, y hace referencia al tipo
de conocimiento, o profundidad del mismo, que inicialmente se pretende lograr a
partir de ella.

Al igual que ocurria en la eleccion del enfoque de investigacion, el alcance se deriva
de los objetivos, en su caso, del tipo de hipotesis de investigacion, del grado de
conocimiento existente, del propio alcance de investigaciones precedentes en torno al
fendmeno estudiado, y en cierto modo del enfoque ya adoptado aqui.

Aunque, en ocasiones se distingue entre estudios exploratorios (abiertos) y estudios
formalizados o confirmatorios (cerrados), habitualmente, segin la pretension en
cuanto al nivel de sofisticacion o refinamiento del conocimiento a alcanzar, se
distinguen cuatro tipos de alcances de investigacion: exploratorio, descriptivo,
correlacional y explicativo (experimental o causal).

Cada alcance acota o aporta un tipo de conocimiento, todos ellos relevantes. Los
diferentes espacios conforman un continuo de causalidad. Mientras los estudios
exploratorios pueden justificarse a si mismos, persiguiendo el desarrollo de nuevas
ideas de investigacion o formalizando el conocimiento de conceptos, un alcance se
fundamentara en conocimientos consolidados en estudios de alcance igual o
anterior.
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Si bien, el alcance puede no ser Unico, es decir, una investigacion puede perseguir o
incluir elementos con diferentes alcances iniciales, que se complementan entre si.
Joreskog (1974) afirma que "muchas investigaciones son en cierta medida tanto
exploratorias como confirmatorias, ya que implican algunas variables conocidas y
otras variables de composicion desconocida”, que puede extenderse al conocimiento
de las relaciones entre variables.

Tanto las preguntas de investigacion planteadas como el proposito general de esta
investigacion (ver apartados 1.3. 'y 1.4.): “Explicar la relacién con el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB) del liderazgo participativo del inmediato
superior y de las practicas de gestion de personas aplicadas en la empresa (PGP), en
la distribucion alimentaria organizada”, como las acotaciones especificas realizadas a
dicho objetivo (ver apartado 1.4): el efecto que sobre dicha relacién tienen el
compromiso afectivo de los trabajadores y su “engagement” confieren un marcado
caracter o alcance correlacional a esta investigacion. Este alcance inicial se confirma
conociendo la naturaleza explicativa de las hipotesis formuladas, que proponen la
existencia de relaciones entre variables.

En esta investigacion el conjunto de hipdtesis pueden considerarse relacionadas entre
si, y entenderse como un sistema de hipotesis, como se recoge graficamente en el
modelo de investigacion (ver apartado 2.3.). Pero este hecho, no justificaria un
enfoque causal de la investigacion, por el paradigma adoptado y, como se vera mas
adelante, por la limitacion derivada de la poblacion en la que se realizard la
investigacion con un disefio no experimental.

El contexto en el que se centra esta investigacion le confiere un cierto caracter
exploratorio. Hasta donde conocemos, no existen investigaciones similares
precedentes en el dmbito geografico elegido (C.A.V., Navarra y Cantabria), ni
practicamente ninguna sobre estas variables en el sector de la distribucién
alimentaria en Occidente, siendo también escasas las relativas a la innovacion
individual de trabajadores en el nivel jerarquico base.

A pesar de que en la Gltima década, y en los Gltimos afios, haya aumentado el namero
de publicaciones relativas a la innovacion individual de trabajadores, el hecho de que
esta investigacion se refiera a un sector practicamente no explorado anteriormente en
esta materia y, adicionalmente, a un colectivo de base jerarquica practicamente no
estudiado (puesto que otras investigaciones se centran mayoritariamente en
directivos, mandos intermedios o0 trabajadores del conocimiento, altamente
cualificados), afiaden cierta incertidumbre sobre la adecuacion, a este colectivo
objeto de estudio, de las escalas de medida que se han consultado y adoptado.
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Por estos motivos se menciona el caracter exploratorio de la investigacion, que ha
requerido adoptar precauciones para asegurar, en la medida de lo posible, la
adaptacion de las escalas y sus traducciones, su validez de contenido en el &mbito del
estudio, asi como la comprensién de la formulacion de preguntas e items por parte de
la poblacion objetivo.

A continuacion, en consonancia con el paradigma, enfoque y alcance se indica el tipo
de hipotesis planteadas en esta investigacion.

3.6.- Tipo de hipotesis de investigacion propuestas

Una vez concretado el problema de investigacion o el fendmeno estudiado, y
contextualizado durante la elaboracion del marco tedrico, la definicion de hipotesis
debe conducir al investigador a responder a las preguntas de investigacion
formuladas y a los objetivos de ésta.

Una hipotesis puede definirse como una explicacion tentativa del fendmeno
investigado que propone un resultado de la investigacion empirica. Reproducen
teorias 0 hipdtesis de investigaciones previas o los retos sugeridos en éstas como
futuras lineas de investigacion. Se sustentan en el marco tedrico y en las limitaciones
de éste con el propdsito de mantener o afiadir conocimiento.

Las hipotesis se formulan para comprobar una afirmacion referida al conjunto de la
poblacion a partir de las observaciones disponibles en la muestra. Esto es, son
explicaciones tentativas que podran ser mantenidas o tendran que rechazarse a la
vista de los resultados empiricos. Para Popper (1902 — 1994) una hipdtesis no puede
ser confirmada por los hechos, unicamente puede ser contradicha por ellos (falsada).
En el mejor de los casos, pueden existir hipotesis o teorias alternativas que también
se ajusten a los datos. Algo que también se evidenciara en torno a las hip6tesis que
hacen referencia a la relacion entre dos variables y a la utilizacion de disefios de
investigacion no experimentales, como es nuestro caso.

Las hipétesis de investigacion pueden clasificarse en tres tipos:

1. Descriptivas (proponen un valor de una variable en el contexto estudiado o
un valor en relacion con otra variable).

2. Correlacionales (sostienen la existencia de asociacion entre dos o mas
variables o pueden también expresar una diferencia entre dos 0 mas grupos).
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3. Causales (hipotesis del tipo X influye en -0 causa- Y), que establecen
relaciones de causa-efecto entre dos 0 mas variables.

Las hipdtesis correlacionales pueden establecer que dos o mas variables se
encuentran asociadas y, ademas, coémo estan asociadas entre si (positiva o
negativamente), alcanzar un nivel predictivo y parcialmente explicativo. A diferencia

de las causales se entiende que la relacion se da en los dos sentidos (X<>Y).

Préacticamente todas las hipétesis planteadas en esta investigacion son proposiciones
acerca de la existencia de relacion entre dos 0 méas variables agregadas, constructos o
variables latentes. Estos constructos o variables latentes, junto con las relaciones
propuestas entre ellas (hipotesis), conforman el modelo de investigacion o modelo
estructural.

A cada hipotesis de investigacion formulada, le corresponde una hipoétesis estadistica
nula y otra alternativa, mutuamente excluyentes y complementarias, y se elige la
prueba de significacion o la prueba estadistica que permita rechazar o no la hipotesis
nula estadistica. La hipotesis nula (estadistica) defiende la inexistencia de relacién o
la independencia de las variables involucradas, al contrario que la hip6tesis de
investigacion. La prueba de hipdtesis muestra la probabilidad de que el resultado
empirico obtenido ocurriera siendo las variables independientes entre si (bajo la
hipétesis de veracidad de la hipétesis nula).

Se pueden diferenciar dos tipos de hip6tesis formuladas en esta investigacion:

1. Hipotesis que respaldan la existencia de una vinculacion positiva entre un
constructo (liderazgo participativo, PGP, “engagement”, cohesion del
equipo, etc.) y la variable exégena comportamiento innovador en el trabajo
(IWB).

2. Hipotesis que proponen el papel mediador (“engagement”, compromiso
afectivo, etc.), o moderador (edad, jornada, etc.) de una tercera variable o un
constructo en la relacion entre una variable, en ese momento, endogena
(liderazgo participativo o PGP) y la variable explicada: el comportamiento
innovador en el trabajo (IWB).

En primer lugar, es necesario indicar que estos dos tipos de hipotesis estan
relacionados entre si, puesto que por un lado involucran a una variable con IWB y
por otro analizan el papel de una tercera variable en la misma relacion anterior.
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Asi, podria no rechazarse la primera hipotesis sobre la relacion entre dos variables, y
afirmar, por ejemplo, que el liderazgo participativo incide en el IWB, y que al
introducir una tercera variable, como el compromiso afectivo, esa vinculacion directa
anterior dejara de ser significativa, en caso de que la nueva variable mediara
totalmente la relacién. Si la mediacion fuera parcial la primera relacion directa
unicamente disminuiria en su intensidad.

Siguiendo a Baron y Kenny (1986), para que una variable pueda llegar a ser
mediadora en la relacion entre una variable enddgena y otra exdgena, la variable
mediadora debe estar significativamente correlacionada tanto con la variable exdgena
como con la variable enddgena. Habra mediacién completa (segundo tipo de
hipdtesis) si la relacion entre la variable enddgena y la exdgena (primer tipo de
hipétesis) deja de ser significativa al introducir la variable mediadora, o parcial
cuando dicha relacion es inferior pero no nula. No habrd mediacion si la relacion
entre la tercera variable y la variable exdgena (o la endégena) no es significativa.

Por otro lado, cabe recordar que el conjunto de las hipdtesis o relaciones que
conforman el modelo de investigacion propuesto, pretende confirmar teorias y
aportar conocimiento sobre el comportamiento innovador de los trabajadores. Asi, al
plantear simultaneamente el conjunto de relaciones, por la interaccion entre las
variables incluidas, ciertas relaciones que hubieran resultado significativas en
modelos parciales anteriores dejaran de serlo al incluir el efecto de nuevas variables
interrelacionadas. Lo que podria ocurrir igualmente al utilizar el andlisis de regresion
maultiple en lugar de la correlacién o regresion simple.

Como veremos en el apartado 3.12, el enfoque por pasos causales de Baron y Kenny
(1986) se puede complementar con procedimientos de inferencia mas poderosos
(“bootstrapping”) que la prueba o test de Sobel. “Con los afios, los métodos
utilizados para probar este tipo de modelos de procesos han crecido en sofisticacion...
“bootstrapping” ya se implementa en diferentes programas de analisis estadistico
como Mplus, AMOS o EQS... SEM™ permite a los investigadores examinar la
eficacia del ajuste a los datos observados de un modelo que relaciona a una variable

focal X con un resultado Y a través de una o mas vias de intervencion” (Hayes, 2009)

En comparacion con los métodos de regresion clasicos, las relaciones complejas que
combinan mediacion y moderacion son facilmente analizables en los analisis de
contexto SEM. Las pruebas basicas de mediacion y moderacion en SEM
proporcionan una fuerte evidencia empirica a favor o en contra de una hipotesis de
mediacion o moderacion, porque ademas se corrigen errores de medicion. Esto es asi,

13 .
Modelos de ecuaciones estructurales
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dada la capacidad adicional de estimar directamente las relaciones indirectas y de
realizar pruebas estadisticas de significacion directas, en lugar a inferirlas desde una
serie de estimaciones de regresiones secuenciales (Little et al., 2007).

Comprobar conjuntamente las hipdtesis propuestas demanda (ver apartado 3.12)
utilizar una técnica, de amplia difusion, como SEM, basada en tres pilares
principales: 1.) El andlisis path o de rutas; 2.) La combinacion de las variables
latentes y modelos de medicion; y 3.) Métodos para estimar los parametros de
modelos estructurales (Martinez et al. 2013). Es especialmente Util cuando una
variable dependiente se convierte en independiente de otra relacion, incrementando
la capacidad explicativa y su eficiencia. Ademas, otras técnicas estadisticas
multivariantes “solo pueden examinar una relacion al mismo tiempo, incluidas

aquellas que consideran mas de una variable dependiente” (Lévy y Varela, 2006).

3.7.- Diserio de la investigacion

La metodologia, etimolégicamente ciencia del método, se refiere a las leyes logicas
para elegir el camino adecuado que ha de andar el investigador para alcanzar sus
objetivos. Para obtener evidencias suficientes el investigador ha de elegir y seguir un
método, con el fin de aportar conocimiento cientifico al ya existente.

Este apartado justifica y enmarca el disefio de investigacion aplicado al contexto de
este estudio, el plan o estrategia elegido para poder responder a las hipotesis,
preguntas y objetivos de investigacion.

De este disefio depende la validez interna y externa del estudio y las posibilidades de
generalizacion de los resultados al conjunto de la poblacién. El control de variables
independientes extrafias que puedan afectar a una relacion debe contemplarse para
lograr una seguridad razonable sobre los hallazgos de la investigacion.

Los disefios de investigacion pueden clasificarse en: experimentales y no
experimentales. Kerlinger y Lee (2001), Campbell y Stanley (1966) diferencian en
investigacion experimental entre: preexperimentos, experimentos puros o verdaderos
y cuasiexperimentos. La investigacion no experimental se puede dividir entre disefios
transversales y disefios longitudinales.

Las ciencias sociales a diferencia de las ciencias fisicas, se enfrentan a procesos que
carecen de medios experimentales de control de variables extrafias, como el bloqueo
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0 la aleatorizacion. “La investigacion no experimental es sistematica y empirica; en
ella, las variables independientes no se manipulan, porque ya han sucedido; las
inferencias de las relaciones entre las variables se realizan sin intervencion o
influencia directa, y se observan tal y como se han dado en su contexto natural”
(Hernandez et al., 2003).

Habitualmente, el control experimental resulta nulo en estudios observacionales que
estudian una Unica categoria del factor extrafio™®, por lo que dificilmente podran
evaluar si la relacion se mantiene en otros grupos no analizados. En estas ocasiones
el control experimental es reemplazado por el control estadistico.

El control estadistico requiere explicitar todas las variables implicadas en el estudio,
es decir, terceras variables que puedan influir en la variable efecto o variable
dependiente y asumir que otras variables omitidas no tienen relacién (pseudo-
aislamiento) con las variables analizadas. (Batista y Coenders, 2000).

De este modo, la veracidad de una hipdtesis que analiza la relacion entre variables no
estara garantizada aungue se obtengan un cumulo de evidencias en su favor. La
ausencia de control experimental podria poner de manifiesto la existencia de
relaciones causadas por las particularidades de la muestra analizada o de la medicion.
A su vez, siguiendo a Popper (1982), los resultados podrian sostener, igualmente,
otras teorias.

El alcance temporal puede referirse a un momento del tiempo o al analisis de una
sucesion de momentos (investigacién longitudinal o diacronica ). Esta investigacién
se refiere a un momento Gnico: es una investigacion transversal, transeccional,
sincronica o de corte perpendicular. Este hecho tiene implicaciones sobre la
causalidad y extrapolacion de los datos obtenidos (Podsakoff et al., 2003), segun lo
indicado en el capitulo 6 (Limitaciones e investigacion adicional).

En nuestro caso, dada la naturaleza de las variables analizadas y del entorno en el
cual se van a medir, se utiliza un disefio no experimental y transversal, con las
limitaciones que, como se ha explicado, conlleva este camino para obtener
evidencias.

“ Entendiendo por tal aquel factor que puede influir en la investigacion pero que no ha sido inicialmente controlado
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3.8.- Instrumento de medida

En este apartado se exponen las cuestiones relativas a la medicion de constructos y
de actitudes que debemos tener en cuenta, que comprende el instrumento de
medicién y sus propiedades psicométricas perseguidas en el proceso de elaboracion
en esta investigacion:

3.8.1.- Instrumento de medida

La medicion no se puede separar del instrumento de medicion, que en ciencias
sociales suele denominarse también, simplificando, escala de medida o escala de
medicion.

Para medir un constructo se requiere la aplicacion de un instrumento de medicién
especificamente desarrollado, a tal fin, a partir del conocimiento teérico-empirico del
concepto a medir. Al igual que los aparatos de medicion de magnitudes fisicas, un
instrumento de medicion en ciencias sociales permitira asignar a cada individuo un
namero o valor recogiendo la variabilidad entre ellos en cuanto a la caracteristica o
atributo estudiado; y posibilitard la comparacién de magnitudes (cuantificacion), la
ordenacion o, al menos, la clasificacion de estos individuos.

Un instrumento de medicion es un recurso que utiliza el investigador para representar
los conceptos que tiene en mente, y serd adecuado si registra datos observables que
representan verdaderamente estos conceptos. Debe capturar la “realidad” que
pretende representar (Herndndez et al., 2003), la variacion de la variable “verdadera”
en diferentes momentos, contextos.

De hecho, comprende la definicion conceptual y operativa de los constructos, la
relacion de indicadores observables teéricamente vinculados al constructo, es decir,
cuidadosamente seleccionados, el enunciado de las preguntas e items, las opciones o
categorias de respuesta con el consecuente nivel de medicion de cada escala, los
procedimientos, reglas e instrucciones para recoger y registrar datos, que en nuestro
caso, se materializa en un cuestionario estructurado.

Cuestiones igualmente relevantes en la calidad de la medicion son las condiciones en
las que se va a aplicar el instrumento, cdmo se va a administrar, con qué garantias y
compromisos éticos, el tamafio de muestra y el procedimiento de seleccion de
individuos o eventos, que asegure la representatividad de las medidas. Son cuestiones
que deben abordarse en la fase de disefio metodoldgico, articulando también
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mecanismos de control, para verificar su cumplimiento durante el proceso de
recoleccion de datos.

Ademas de otras propiedades deseables del instrumento de medicion como la
sencillez de aplicacion, su sensibilidad al cambio o su eficiencia, las principales
cualidades métricas de un aparato o instrumento de medida son la exactitud y
precision, que se relacionan con un menor error de edicion o con su objetivo de
capturar rigurosamente la variable verdadera. Estas cualidades en psicologia y en
ciencias sociales se denominan validez y fiabilidad, y son las principales propiedades
psicomeétricas.

Por instrumento de medida entendemos el conjunto de escalas de medicion que
evallan los constructos objeto de estudio, en nuestro caso, los que contienen el
modelo de investigacion. El proceso de validacion del instrumento de medicion se
aplica al conjunto de escalas, ya que éste analiza la interrelacion entre las diferentes
escalas, y suele denominarse ajuste o analisis del modelo de medida.

3.8.2.- Medicion:

La primera pregunta que el investigador debe contestar es “;Qué hay que medir?”.
Dado que con frecuencia hay mas de una forma de medir un mismo concepto, se
requerird una definicion conceptual precisa y operativa de éste, que describa las
actividades u operaciones para medirlo, respondiendo también a la pregunta: “;Coémo
serd medido?” (W.G. Zikmund, 2003).

Stevens S.S. (1946) define medicion como la asignacién, de acuerdo a ciertas reglas,
de valores a objetos o0 eventos, “para representar cantidades de atributos” especifica
Nunnally (1978). La medicién trata de especificar reglas rigurosas para poder
capturar, mediante una medida, la magnitud de la puntuacion verdadera de una
variable, en un momento y entorno determinado. Se lleva a cabo suponiendo la
existencia de semejanzas y correspondencias formales (isomorfismo) entre la
realidad y la medida, y que consecuentemente, seran equivalentes las operaciones
que pueden realizarse con los objetos o eventos (modelo empirico) y con los nimeros
asignados a éstos (modelo de medicion). Carmines y Zeller (1988), en el contexto de
las ciencias sociales, se refieren a la medicion como el proceso de vincular conceptos
con indicadores empiricos, ya que los fendmenos estudiados son demasiado
abstractos para caracterizarse como objetos o eventos. En este contexto, la medicién
posibilita el uso de métodos matematicos para representar y analizar fenGmenos.
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Asi, los procesos o reglas de medicion deben permitir capturar o reflejar, con
medidas de suficiente precision, la variabilidad de la puntuacion verdadera de la
caracteristica o atributo que el investigador tiene en mente, y nada mas.

En toda medicion se asume la existencia de un error de medida, una diferencia entre
la medida y la puntuacion verdadera. Dada la relevancia del error de medida, el
conocimiento de las posibles fuentes de error, de las diferentes formas de integrarlo
en los andlisis, de reducirlo o controlarlo, y su incidencia en la validez de la
generalizacion de resultados de la investigacion, este concepto serd expuesto
posteriormente.

3.8.3.- Nivel de medicién o nivel de medida

Las diferentes reglas de cada proceso de medicion conllevan diferentes tipos de
escalas y, por ende, distintos niveles de medicion, distintas propiedades matematicas
y operaciones estadisticas aplicables a las mediciones. Stevens, S.S. (1946), distingue
entre cuatro niveles de medicién: nominal, ordinal, de intervalo y de razon. El nivel
nominal permite clasificar objetos en dos grupos (variables dicotémicas) o en varios
grupos (variables policotdmicas), mientras el nivel de medida ordinal posibilita su
ordenacion en relacion a la mayor o menor cantidad observada de la caracteristica o
atributo analizado. Hair et al (1999), identifica estos dos niveles de medida como
escalas de medida no métricas y a las escalas de intervalo y de raz6n como métricas,
siendo estas ultimas mas precisas al admitir casi todas las operaciones matematicas,
dado que la misma distancia separa cada par de valores consecutivos de su escala.
Otra denominacion es la de variables cualitativas y cuantitativas para identificar a las
variables no métricas y métricas.

A su vez, la distincion entre variables continuas y categoricas (llamadas también
discretas, cualitativas, dicotdmicas y nominales) es especialmente util en el disefio de
la investigacion y el andlisis de datos. “Una variable continua es capaz de asumir un
conjunto ordenado de valores dentro de un cierto rango... Refleja al menos un orden
categorico, un valor mayor de la variable indica mas de la propiedad en cuestion que
un valor menor”. Y en la mayoria de las escalas usadas en ciencias del
comportamiento, el valor sera uno de un conjunto tedéricamente infinito que estara
dentro de un rango establecido (Kerlinger y Lee, 2001).

“La medida es importante para representar con precision el concepto de nuestro
interés y es crucial en la seleccion del método apropiado” (Hair et al 1999). Cabe
indicar que el nivel de medicién depende principalmente de la naturaleza de la
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variable y que el investigador s6lo podré optar por un nivel de medicion menor que
éste, pero no por uno superior.

El resultado de la medicion de una caracteristica o atributo de un conjunto de objetos
o individuos sera una variable. Esta sera aleatoria si los objetos o individuos han sido
elegidos aleatoriamente, y si el nimero de mediciones es suficiente la medicion sera
ademas representativa de la poblacion en el atributo medido. Si el nivel de medicién
es metrico, la variable se distribuirda normalmente cuando asi se presente la
caracteristica medida en la poblacion.

3.8.4.- Medicion indirecta

En las ciencias naturales, algunas magnitudes fisicas como peso, altura o presion
arterial pueden observarse y medirse directamente, aplicando métodos y aparatos o
instrumentos de medicion (bascula, cinta métrica, tensiometro...) para obtener una
medicion cuantitativa en término de numero de unidades de la escala de medida (gr,
cm, mmHg...). Estas escalas cuentan habitualmente con un cero absoluto, son de
escalas métricas de razén, y las variables resultantes de la medicion de diferentes
elementos son continuas. En otras muchas ocasiones, una magnitud no puede
medirse directamente, pero su valor puede calcularse, indirectamente, a partir de
unas variables que si pueden ser observadas. A este procedimiento de medicion se le
denomina medicién indirecta (un ejemplo: al no disponer de los medios para
establecer directamente la altura de un edificio, obtener ésta a partir de los calculos
sobre la longitud de la sombra del mismo y su comparacion con la sombra de un
objeto vertical proximo cuya altura conozcamos).

Las ciencias sociales estudian caracteristicas, actitudes, comportamientos, estados de
animo, afinidades, valores, etc. de grupos sociales. Mientras ciertas caracteristicas
pueden ser observadas directamente (sexo, edad, antigiiedad en la empresa...),
frecuentemente los conceptos que se analizan son teoéricos y abstractos, y
dificilmente pueden ser directamente observados, por lo que se medicion sera
indirecta. Las escalas en ciencias sociales no suelen contar con un cero absoluto, por
lo que el nivel de medicion sera de intervalo, en el mejor de los casos, y en muchas
ocasiones ordinal o nominal.
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3.8.5.- Constructos

“Siguiendo a Nunnally (1978) se puede afirmar que todas las ramas de la ciencia
avanzan apoyandose en la continua utilizacion de constructos o conceptos mas o
menos abstractos para los que se carece de una forma de medicion Unica y adecuada”
(Gibaja J.J., 1999).

A las variables medidas que representan conceptos teoricos subyacentes, no
observables, se les denomina constructos, construcciones, variables agregadas o
variables latentes. Para su estudio se recurre a su medicion a través de sus
manifestaciones, sus hipotéticos efectos, o de sus supuestas causas, cuyos valores si
son observables y pueden ser obtenidos por medio de la experimentacion u
observacion muestral.

A sus causas o efectos observables se les denomina items, atributos, indicadores,
medidas, variables observables o variables manifiestas. Son los medios que
disponemos para deducir o reflejar los valores de un constructo que representa un
concepto tedrico-abstracto.

Los indicadores deben ser cuidadosamente seleccionados a partir del conocimiento
tedrico y empirico, y deben contemplar todo el espectro conceptual que abarca el
constructo para que la medicion pueda ser valida. “El investigador debe ser exacto en
la especificacion conceptual del constructo, y en qué incluye y qué no incluye el
dominio conceptual” (Churchill, 1979).

3.8.6.- Constructos de indicadores reflectivos o formativos

Atendiendo al sentido de la relacion entre un constructo y sus indicadores, se
distinguen dos modelos de medida diferentes, cuya eleccion puede tener
consecuencias en la validez de la medicion y en el método de analisis:

Los constructos pueden componerse de indicadores formativos, es decir, por causas
del constructo no necesariamente relacionadas entre si. Se denominan también
constructos latentes agregados por ser un indice aditivo. La variacion de cada
indicador causa un cambio que se reflejara en el constructo, sin que este cambio se
refleje necesariamente en otros indicadores (Lévy y Varela, 2006). Asi, una
variacion reflejada en el constructo sera consecuencia del cambio de uno o mas
indicadores (siempre que sus efectos no se anulen entre si), pero no de la variacion
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de todos ellos simultaneamente. Este tipo de formacion es menos extendido en
ciencias sociales.

Modelo reflectivo o constructo de indicadores reflectivos: son los constructos que se
constituyen a partir de diferentes efectos observables que se derivan de la misma
variable latente. Los indicadores reflejaran o recogeran simultaneamente los cambios
en la misma direccion en la que varie el concepto tedrico que los desencadena,
siendo éste la causa comun de variacion de todos los indicadores y de la alta
covariacion o correlacion entre estos. Es el tipo de formacion méas comdn en ciencias
sociales para la medicion de constructos.

Los indicadores reflectivos deben ser rasgos o manifestaciones que se derivan o
explican a partir de un Unico &mbito o dominio conceptual, dimension o factor. Es
decir, la variable latente debe ser unidimensional.

Asi, los conceptos o constructos multidimensionales, que se denominan también
variables latentes de segundo orden, se mediran a partir de tantas variables latentes
unidimensionales (de primer orden), como dimensiones contemple.

3.8.7.- Medicion multivariante: medidas compuestas

A la hora de representar, de medir, un constructo o variable latente, el investigador
puede (y debe) evitar el uso de una Unica variable y optar por utilizar -y en el peor de
los casos construir- una escala de medida compuesta a partir de la combinacién de
diversos indicadores que representen las diferentes facetas del concepto. “La premisa
basica es que las respuestas a indicadores multiples (relacionados entre si) reflejan
con mayor precision la respuesta verdadera que una tnica respuesta” (Hair et al,
1999).

Los métodos estadisticos multivariantes de interdependencia como el Analisis
Factorial Exploratorio (AFE) y el Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC), analizan
coémo contribuyen los indicadores o variables observables a la medida del constructo
en la que centran su interés.

A diferencia de lo que ocurre con las variables Unicas, cuya fiabilidad la tendra que
determinar subjetivamente el investigador, en el caso de las medidas compuestas, €s
posible analizar la calidad o precision de la medida. Es decir, estimar el valor de una
variable latente utilizando un conjunto de indicadores o una escala multi-item
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permite analizar la fiabilidad y validez de las medidas, y en su caso afinarla,
mejorando la medicion del constructo latente.

3.8.8. Escalas de medicion de actitudes: escalas de Likert

La actitud es una disposicion a reaccionar de forma favorable o desfavorable frente a
algo (Sarnoff, 1960). Son las creencias que predisponen al sujeto para responder
preferentemente en un determinado sentido (Rokeach, 1968) o su posicion respecto a
objetos, asuntos controvertidos, personas, grupos o instituciones (Sherif et al.,
1965).

Las actitudes tienen componentes cognitivos (de creencia), afectivos y de conducta.
Si bien muestran sintomas o predisposicién hacia una conducta, no describen
comportamientos. Las escalas de medicion de actitudes pretenden captar la
intensidad de la actitud (alta o baja) y la direccion de la actitud (que puede ser
positiva, neutra o negativa respecto al objeto de interés).

El escalamiento o escala tipo Likert es el método mas utilizado para medir
actitudes™. Consisten en un conjunto de afirmaciones o juicios direccionales,
referidos a una actitud o rasgo de personalidad, sobre los que, de modo general, se
plantean cinco posiciones o categorias de respuesta ordenadas de menor a mayor
grado o intensidad de acuerdo, aceptacion, aprobacion, adhesion, identificacion... La
escala que se utiliza es la misma para todos los items, independientemente de su
formulacién positiva o negativa, lo cual facilita la respuesta. Se trata de proponer al
sujeto una bateria de reactivos o items homogéneos, o de igual valor, cuya respuesta
sitla a éste en la variable medida. Es decir, que la respuesta a cada item es funcion o
expresion de la posicion del sujeto en relacion al constructo analizado (Gibaja, J.J.
1999).

Una vez recogidas las respuestas, a cada posicion se le asigna ordenadamente un
nimero de uno a cinco. Tras invertir el orden de las puntuaciones para las
afirmaciones o juicio enunciados en sentido negativo a la actitud o rasgo, se calcula
la suma (o promedio no ponderado) del conjunto de respuestas de cada individuo.
Las puntuaciones mayores indican una actitud mas favorable que la de quienes han
obtenido una puntuacion menor.

15

Entre otras de las alternativas mas conocidas, ademds de las escalas sumativas de Likert (1932), cabe mencionar las escalas
diferenciales de Thurstone (1928) y las escalas acumulativas de Guttman (1950).
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A pesar de las criticas de la que esta escala ha sido objeto, como su
unidimensionalidad, su sesgo positivo o admitir la suma cuando el nivel de medicion
de cada item es ordinal, sigue siendo una de las escalas mas utilizadas en ciencias
sociales. A las escalas aditivas resultantes se les confiere un nivel de medicion
métrico, para poder someterlas a operaciones matematicas que son requeridas en la
mayoria de las pruebas estadisticas y de los métodos de analisis multivariante. En
ocasiones suelen utilizarse escalas de tres o siete posiciones o escalas de seis
posiciones sin punto medio. Una variacion de este tipo de escala es expresar el grado
de acuerdo o de satisfaccion con una nota de 0 a 10 (o de 1 a 10).

Su utilizacion conlleva el andlisis de la calidad de la escala de medida, cuyas
principales propiedades psicométricas son su fiabilidad y su validez.

3.8.9.- Reutilizacion de escalas de medida

Frecuentemente los constructos “dependen tanto de sus definiciones y de su forma de
medicién como de la relacion entre la observacion y lo que ésta refleja” (Streiner y
Norman, 1995).

Idealmente, los estudios deben usar las medidas existentes. La reutilizacion de las
medidas existentes proporcionara evidencias adicionales sobre su fiabilidad y la
validez, ademas de agilizar la investigacion y posibilitar la comparacion de los
resultados obtenidos.

En ocasiones, sin embargo, puede requerirse la modificacion de medidas existentes o
el desarrollo de nuevas escalas de medida, ya sea para tener en cuenta el contexto del
estudio, o porque las medidas existentes no se consideraron validas o su fiabilidad
era demasiado baja, o porque no hay medidas existentes para los constructos que se
pretenden medir. (Ping, 2004).

Cuando existen otras medidas ya disponibles para una variable, un investigador
deberd argumentar bien sus motivos para proponer una nueva definicién o medida
del concepto de interés, después de la revision de la literatura que utiliza esa variable,
y tras analizar la fiabilidad y validez de investigaciones previas (Churchill, 1979).

En todo caso, cuando se adoptan escalas de medida, ademas de informar sobre los
indices de fiabilidad y la validez obtenidos en investigaciones precedentes, debe
analizarse la fiabilidad y validez de las mismas al aplicarse al contexto actual de
investigacion.
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3.8.10.- Propiedades psicométricas de una escala de medida: validez y fiabilidad

La validez se define como el “grado de confianza que podemos tener de que la
medicion corresponde a la realidad del fendmeno que se esta midiendo”. Es decir, se
refiere a la eficacia o exactitud de la medicion, a que lo que se estd midiendo es lo
que se pretende medir. Para Cook y Campbell (1979), “validez es la mejor
aproximacion disponible a la verdad”.

Por fiabilidad del instrumento o precision, se entiende la regularidad, constancia o
consistencia interna en sucesivas mediciones de un mismo objeto o individuo. La
fiabilidad presupone una alta correlacion entre los items o indicadores observables,
esto es, su unidimensionalidad (Hair et al, 1999). Si un concepto tedrico es
multidimensional, de orden superior, su fiabilidad estara condicionada por la
correlacion entre los constructos de primer orden o dimensiones.

La fiabilidad se relaciona con la ausencia de error aleatorio, y la validez con la
ausencia de sesgos sistematicos. Un instrumento puede ser fiable y valido, fiable y no
valido, no fiable y no valido, pero no puede ser valido y no fiable. La fiabilidad es
condicidn suficiente pero no necesaria.

El objetivo del proceso de validacién de un instrumento de medicion o escala de
medida implica el analisis de su unidimensionalidad, fiabilidad y validez, y trata de
evidenciar que los resultados de la investigacion puedan generalizarse al conjunto de
la poblacidén. Los procedimientos de este analisis se expondran tras profundizar en el
error de medida, que es precisamente considerando la existencia de éste como es
posible cuantificar la calidad de la medicion.

3.8.11.- Error de medida

Toda medicion lleva asociada cierta incertidumbre y asume una desviacion o error de
medida, que el desarrollo de un instrumento de medicién o escala de medida tratara
de minimizar. Esta diferencia respecto al valor verdadero (desconocido), existira para
cada variable observable y sera igualmente verdadero y desconocido (latente).

De acuerdo a la teoria clasica del test (TCT), a la diferencia entre la medida (X) y la
puntuacion verdadera de una variable (t ), en cada medicién (i), se denomina error de
medida (e), error asociado a cada observacion (X - t; = €;). O lo que es igual, Xi=1; +
€i.
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El error de medicion puede derivarse de diferentes fuentes de error (asociadas al
instrumento, al método, al entorno fisico, a las personas, al entrevistador...). La
principal clasificacion distingue entre el error aleatorio o error estadistico y los
$esgos 0 errores sistematicos, no aleatorios.

Los sesgos sistematicos son variaciones no deseadas que permanecen constantes en
todas las mediciones de dificil identificacion y cuantificacion. Una o varias fuentes
de error que afectan a todas las observaciones daran lugar a un sesgo sistematico.

Los errores aleatorios de cada variable observada, pudiéndose entender como
accidentales, varian de una observacion a otra y provienen de diferentes fuentes de
variacion segun la observacion. En promedio el error aleatorio tendera a cero para un
grupo suficientemente grande de mediciones, mientras el error sistematico sera igual
a una constante desconocida.

Un menor error de medicion aleatorio estd vinculado a una mayor fiabilidad del
instrumento (constancia o consistencia interna en sucesivas mediciones). La ausencia
de sesgo o error sistematico esta asociada a la validez del instrumento (su eficacia
midiendo lo que pretende medir), condicionada necesariamente a su fiabilidad.

El proceso de validacion del instrumento de medida debe contribuir a aislar del error
aleatorio de medicion otros sesgos o errores que probablemente no puedan mas que
considerarse sistematicos o conceptuales, y eliminarlos sin alterar el espectro teoérico
de la definicion conceptual. Se trata de un proceso de refinamiento o depuracion de
las escalas de medida, evaluando su ajuste a los datos empiricos, contrastando su
unidimensionalidad, fiabilidad y validez, con la finalidad de aportar evidencias de
que los resultados o hallazgos obtenidos son generalizables mas alla de la propia
muestra y pueden inferirse al conjunto de la poblacion analizada.

La validez de concepto o de contenido o validez aparente de una escala de medida es
la Gnica que se evalla a priori, cualitativamente a través de juicio de expertos, para
asegurar que los items propuestos sean pertinentes y reflejen un Unico ambito o
dominio conceptual, y éstos abarquen todo el espectro tedrico que pretende
representar el constructo. Al margen de la validez aparente, las tres formas mas
consensuadas de validar la adecuacion del instrumento de medicién al contexto de la
investigacion o a los datos registrados, son: la validez convergente, la validez
discriminante y la nomologica, que se miden empiricamente por las correlaciones
entre los constructos tedricos (Hair et al, 1999).

En nuestro caso, antes de iniciar el proceso de validacion de las escalas de medida
debe evaluarse la influencia de la varianza comun del método (Podsakoff et al.,
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2003), dado que la medicion de todas las variables observables se ha realizado en el
mismo momento Yy la informacion ha sido recabada a través de una Unica fuente.

Los procedimientos de andlisis de la varianza comun del método, la
unidimensionalidad, la fiabilidad y validez de instrumento de medida ha diferido
entre los utilizados tras la primera aplicacion del cuestionario (126 encuestas) y los
seguidos una vez alcanzada la muestra final (803 cuestionarios).

Asi, los procedimientos empleados se presentan en otros apartados de este capitulo:
3.9. Muestra piloto: fiabilidad y validez de las escalas de medida, y 3.12 Técnicas
estadisticas y pruebas de hipoétesis utilizadas.

3.8.12- Elaboracién del instrumento de medida

En este apartado se relata el proceso seguido en la elaboracion del instrumento de
medida, se describen los items que incluye la versién definitiva del instrumento para
la medicidn de los constructos analizados y se reportan los resultados de una primera
aplicacion del cuestionario en relacion a la unidimensionalidad y fiabilidad de las
escalas.

3.8.12.1.- Proceso de elaboracién del instrumento de medida

Se describe secuencialmente el proceso la elaboracion del instrumento de medida.
Las precauciones seguidas para prevenir sesgos 0 errores sistematicos, o errores
no aleatorios de medicion, que se supondrén inexistentes en el analisis y que una
vez recabados los datos son dificiles de identificar y mas de cuantificar. Se
pretende asi salvaguardar la validez y fiabilidad de las escalas de medida, de
forma que el instrumento cumpla su propdésito: capturar la “realidad” que pretende
representar mediante la medicién de un constructo, la variabilidad de la variable
“verdadera”, y solo eso (Hernandez et al., 2003; Churchill, 1979).

El proceso seguido en la elaboracién del instrumento de medida, incluye: la
seleccion de escalas ya utilizadas para la medicién de los constructos incluidos en
el modelo de investigacion, la traduccion de preguntas e items a lengua castellana,
una consulta a expertos del ambito académico y de la direccion de RR.HH., el test
de compresion del cuestionario, redaccién de la primera versién del cuestionario
(incluyendo la presentacion del estudio y las garantias al encuestado), y una
primera prueba del cuestionario para reduccion de items y para la validacion de
una escala relacionada con las fases de evolucion de los equipos de trabajo.
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Los items utilizados para la medicion de los constructos analizados proceden de
investigaciones publicadas, en las que se informa sobre los indices de fiabilidad
alcanzados en el contexto y ambito en el que se aplicaron. Si bien el detalle de las
escalas utilizadas y sus fuentes se recoge en el siguiente apartado, cabe indicar
que en ocasiones, como en la medicion del IWB, se han complementado los items
utilizados en una investigacion de referencia con otros implementados en otros
estudios.

En el caso concreto de la escala para la medicion de la fase de desarrollo en la que
se encuentra el equipo (Tuckman, 1965), en la medida en que ésta no esta
accesible de manera gratuita en la literatura, uno de los objetivos de la prueba
piloto era contribuir a la obtencion de evidencia empirica de la validez y fiabilidad
de una escala puesta a disposicion para ello en el apartado de documentos
disponibles del &area de recursos humanos de la web del MIT (Instituto
Tecnologico de Massachusetts) sobre la que no se han encontrado dichos datos en
investigaciones publicadas.

Asi, en el primer cuestionario, se incluyeron esos items que fueron contestados
por los 126 individuos participantes en la prueba piloto. Dichas respuestas a los 32
items fueron utilizadas para determinar la fase de desarrollo del equipo de acuerdo
a las instrucciones incluidas en el citado cuestionario de la web del MIT. Se
comprobaron los resultados con la respuesta intuitiva a la pregunta incluida en el
cuestionario entregado sobre en qué fase consideraba que estaba su equipo (ver
Anexo V) y se comprob6 que no coincidian las respuestas (adicionalmente, y con
anterioridad, recopilamos junto con dos miembros del departamento de RRHH
informacion relativa a ocho de las tiendas participantes en relacion con la fase de
desarrollo del equipo que trabajaba en la misma a través de informacién adicional,
para poder utilizarla como contraste y la coincidencia practicamente se puede
considerar aleatoria).

Ademas de lo anterior, la respuesta a este apartado ralentizaba claramente la
cumplimentacién del cuestionario, alargandolo excesivamente para su aplicacion
practica en las tiendas (por encima de los 20 minutos en la mayoria de los casos).

Por todo ello, se decidié eliminar estos items de la prueba piloto y optar por
incluir items testados en investigaciones publicadas anteriormente en relacion con
la influencia de los equipos.

Realizados estos ajustes, se llevo a cabo la fase final de recogida de datos, en la
que se llegd a los 803 cuestionarios validos.
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Un proceso importante al adoptar escalas de medida utilizadas en otros contextos
e idiomas es la adecuada traducciéon de las preguntas, los items o reactivos
propuestos y las escalas de respuesta. Para ello se utilizd el procedimiento de
consolidacién sugerido en Gibaja (1999), que consiste en una primera traduccion
del texto original en inglés al espafiol, por una persona bilingle, y la posterior
traduccion inversa, por otro/a traductor/a, para comparar este resultado con el
texto original. Del consenso entre ambas personas se extrajo la version de las
escalas en castellano.

Una vez traducidas las escalas, éstas se sometieron al juicio de un grupo de
expertos con el fin de testar la validez de contenido de las mismas. La validez de
contenido o de concepto o validez aparente, a partir de la definicion de cada
constructo, analiza si los items propuestos son pertinentes y reflejan un Unico
dominio conceptual, y si abarcan todo el espectro tedrico que pretende representar
el constructo. Es el Unico tipo de validez que se evalta a priori y cualitativamente.
Los expertos consultados pertenecen al ambito académico y empresarial, en el
area de los RR.HH. En este caso, se les solicita también su opinién sobre la
adecuacion de la formulacion de las preguntas atendiendo al trabajo desempefiado
y a las caracteristicas de personas a las que se dirigen éstas: trabajadores/as que
desarrollan su actividad en un supermercado.

En el desarrollo del cuestionario se deben considerar ciertos sesgos posibles, y
adoptar precauciones para evitarlos. Asi, dado que la medicion es transversal y
que se ha utilizado la misma fuente primaria de informacion, se deben prevenir los
errores de medida asociados al método aplicado (varianza comun del método).
Siguiendo a Podsakoff et al. (2003), se debe facilitar la respuesta honesta de los
participantes en el estudio. Asi, en la presentacion del cuestionario se comunica al
encuestado que el propdsito o finalidad del estudio es académica, asegurando el
anonimato y confidencialidad en el tratamiento de los datos y explicitando que
todas las opiniones son igualmente validas para la investigacion, que no existen
unas respuestas mejores que otras. Asimismo, se establecié que la participacion en
el estudio era voluntaria. El tiempo medio de respuesta al cuestionario también fue
considerado, reduciéndose tras la primera fase de su aplicacion. Otros posibles
sesgos que pudieran derivarse de la forma de administrar el cuestionario
(mediante entrevista) y de la confidencialidad de su desarrollo fueron tomados en
cuenta y seran tratados en la exposicion del proceso de recoleccion de datos.

Se llevé a cabo un test de comprension de los enunciados propuestos en el
cuestionario a 15 personas del publico objetivo, de diferentes secciones y con
distintas responsabilidades en el supermercado.
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Una vez afinado el instrumento de medida, se llevo a cabo una primera aplicacion
del cuestionario, con 126 cuestionarios validos, con el fin de validar el mismo en
la practica, realizar una primera valoraciéon de la unidimensionalidad, validez y
fiabilidad de las escalas propuestas (especialmente del apartado relacionado con la
fase de desarrollo del equipo) y controlar el tiempo invertido en la
cumplimentacion del cuestionario debido a la extension del mismo (siendo éste un
factor muy valorado por direccion de recursos humanos de las empresas de Grupo
Uvesco participantes en la investigacion).

A partir de estos resultados, que se exponen en el siguiente capitulo, se eliminaron
algunos items que distorsionaban la medicion de los constructos y descartando la
escala de medicion de la fase de desarrollo de equipos, reduciéndose asi la
duracién de la entrevistas (ver apartado 3.9.).

3.8.12.2.- Descripcion del cuestionario: variables

El instrumento de medida o cuestionario estructurado (Anexo 1) consta de tres
partes:

1.- Presentacion del estudio.

2.- Cuerpo del cuestionario, consistente en preguntas agrupadas por
constructo o concepto con escalas de respuesta tipo Likert de 5
posiciones.

3.- Datos de clasificacion del encuestado, con preguntas dicotomicas,
categoricas y ordinales.

En el Anexo IV se incluyen las preguntas e items eliminados tras el analisis de la
muestra piloto. Las dos cuestiones eliminadas son la referida a satisfaccion laboral
(pregunta 5) y las referidas a las fases de desarrollo de equipos de trabajo
(preguntas 7 a 9), no se incluyen en la exposicion de este apartado.

A continuacion se especifica el nivel de medicion y los items incluidos en cada
escala utilizada para representar cada uno de los conceptos objeto de esta
investigacion, clasificados en funcién de su funciéon endbgena o exdgena en las
relaciones definidas en el modelo propuesto:
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3.8.12.2.1.- Variable dependiente o enddgena:

La Unica variable latente o constructo del modelo de investigacion que no actda
como enddgena de otra variable es el Comportamiento innovador del
trabajador (IWB). Esta variable se conforma a través de 14 items, medidos
con una escala Likert de 1 a 5, extraidos de los cuestionarios utilizados por De
Jong y Den Hartog (2010), Krause (2004), Kleysen y Street (2001) y Janssen,
(2000) en los que se han obtenido altos niveles de consistencia interna (alfa de
Cronbach entre 0,71 y 0,95, estando en la mayor parte de los estudios por
encima de 0,80). Los seis primeros items se corresponden con la etapa de
ideacion y los ocho siguientes con la fase de implementacion de la innovacion
individual en el trabajo. Ver Anexo 1.

3.8.12.2.2.- Variables independientes o0 exdgenas:

Asi se clasifican los dos constructos o variable latentes del modelo que
anteceden a las demaés variables actuando como enddgenas en sus relaciones,
que son: Liderazgo Participativo y Percepcion de las practicas de gestion de
personas (PGP) en la empresa. Cabe mencionar que estas variables se
representan correlacionadas entre si.

Percepcion de las practicas de gestion de personas (PGP) en la empresa:
Para medir la percepcion sobre las practicas de gestion de personas (PGP)
aplicadas en la organizacion empleamos items que han sido anteriormente
utilizados en estudios empiricos desde una perspectiva organizacional
(Huselid, 1995; Den Hartog y Verburg, 2004) y convertidos en items que
pudieran ser utilizados en el nivel del empleado para ser contestados por éste
que han sido utilizados en diferentes estudios empiricos longitudinales (Boselie
et. al, 2005) y transversales (Boselie, 2010 y Boselie et al., 2001) con altos
niveles de confiabilidad (alfa de Cronbach de entre 0,78 y 0,90). Dichos items
desglosan las practicas en cuatro grupos. De ese modo, son 4 items los que
miden la participacion de los trabajadores; 4 items se relacionan con el nivel
retributivo; 4 items con la formacion y el desarrollo; y los 4 ultimos miden el
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grado en el que se comparte informacion en la empresa y el equipo de
trabajo.

Se utiliza igualmente una escala de acuerdo o desacuerdo tipo Likert-5.
Asimismo los items numero 4 en “Participacion”, “Retribucion” 'y
“Formacion” fueron incluidos tras la reflexion con expertos en recursos
humanos del mundo académico y con personal del departamento de Recursos
Humanos de Uvesco, por recoger especificidades de la empresa (por ejemplo
los beneficios sociales desarrollados en los ultimos afios, o la diferenciacion
entre que “existan suficientes opciones” o “tengo suficientes opciones” por
considerar que ahi podia estar implicitamente recogida la accion del inmediato
superior) y que en la prueba piloto presentaron adecuados valores de relevancia
y correlacion respecto a su escala de medida. Los items incluidos en el
cuestionario (se detallan en el Anexo | y los eliminados en la prueba piloto en
el Anexo IV):

Liderazgo Participativo: Los items utilizados se corresponden con items
utilizados en anteriores investigaciones empiricas en los que se han obtenido
altos niveles de consistencia interna (alfa de Cronbach entre 0,82 y 0,90):
Huang et al. (2010); De Jong y Den Hartog (2010); Krause (2007; 2005), Y ukl
(2002); Arnold et al. (2000). Compuesto por 12 items, medidos con una escala
Likert 1-5, y respecto a su inmediato superior, se pregunta la frecuencia con la
que ocurren los siguientes hechos o acontecimientos. Ver Anexo 1.

3.8.12.2.3.- Variables enddgenas y exogenas:

Compromiso afectivo: Medido a través de la escala de 6 items desarrollada
por Allen y Meyer (1990) medidos con una escala Likert-5 y en los que se han
obtenido altos niveles de consistencia interna (alfa de Cronbach: 0,87). Se
pregunta el grado de acuerdo o desacuerdo respecto a los items del Anexo I,

utilizando en todos ellos la introduccion “Considero que...”: Ver Anexo 1.
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“Engagement”: Medido a través de la escala de 9 items de la version en
espafol de la Utrecht Work “engagement” Scale (UWES) desarrollada por
Schaufeli y Bakker (2006) con altos niveles de consistencia interna (alfa de
Cronbach entre 0,85 y 0,92), utilizando una escala de acuerdo o desacuerdo
tipo Likert-5. Tres items para cada una de las tres dimensiones (vigor,
dedicacion y absorcion). Ver Anexo 1.

Variables relacionadas con el equipo de trabajo: Ver Anexo 1. Para medir
el nivel de cohesiodn, se utiliza la escala desarrollada por Carless y De Paola
(2000) que recoge las tres dimensiones del constructo “cohesion” a través de
10 items con una buena consistencia interna (alpha de Cronbach: 0,74 — 0,81).
Los primeros 4 items se corresponden con la dimension de “cohesion en la
tarea”, los 4 siguientes a la dimension de “cohesion social” y finalmente, los

dos ultimos se corresponden con la “atraccion individual hacia el grupo™.

Para medir el riesgo de imagen utilizamos tres items utilizados, con una buena
consistencia interna (alpha de Cronbach: 0,77) por Yuan y Woodman en 2012
y Leary y Kowalsky en 1990.

Para analizar el grado de integracion del equipo se utilizan 5 items, con una
alta consistencia interna (alpha de Cronbach: 0,86) extraidos de Patterson et al.,
2005.

En todos los casos la escala de respuesta es de acuerdo o desacuerdo tipo
Likert-5.

En todos los casos anteriores, se ha generado una variable aditiva
representando el constructo que pretende medir. En concreto se crea la variable
promedio de las puntuaciones otorgadas por cada encuestado a todos los items
que componen la escala, y una vez verificada su fiabilidad, se emplean para el
contraste de las hipotesis de investigacion. Se asume por lo tanto un nivel de
medicion métrico de estas variables aditivas o constructos.

-152 -



3.8.12.2.4. Variables de clasificacion o control:

El cuestionario incluye en su altimo apartado, las siguientes variables de
control o clasificacion del encuestado, ya utilizadas en mdltiples
investigaciones anteriores (Stoffers et al., 2014; Tierney y Farmer, 2011; Hsu
et al.,, 2011; Sanders et al., 2010; Dorenbosch et al., 2005; Janssen, 2000):
sexo, edad, antigliedad en el puesto, antigiedad en la empresa, nivel de
estudios, tipo de contrato laboral y jornada. Ver Anexo 1.

3.9.- Muestra piloto: fiabilidad y validez de las escalas de
medida

La mayor parte de las variables, y todas las principales, han sido medidas a través de
escalas utilizadas en investigaciones anteriores, y en algin caso se han afiadido items
utilizados en otras investigaciones.

Una vez disefiado el primer cuestionario, éste fue revisado por un grupo de expertos
del sector académico y empresarial, para confirmar la validez de contenido, y la
adecuacion de la formulacién de las preguntas incluidas en el mismo y su traduccion
del idioma inglés al castellano.

Como precaucion previa, con anterioridad a la fase de trabajo de campo definitiva, se
Ilevd a cabo un estudio piloto, tras la capacitacion del equipo de entrevistadores, tal y
como metodoldgicamente se recomienda en diferentes procesos de investigacion
empirica. La prueba piloto permitio validar el procedimiento disefiado que fue el
mismo que posteriormente se empled para obtener la muestra final, tanto referido a
la seleccion de la muestra como a la presentacién de los objetivos del estudio o las
garantias para la persona encuestada sobre anonimato y confidencialidad de sus
respuestas, en aras de obtener respuestas honestas. Esta prueba contdé con 126
encuestas completas, y permitio confirmar la fiabilidad de las escalas propuestas para
la medicion de los constructos. Se obtuvo un Alpha de Cronbach superior a 0,80 en
todos los conceptos medidos confirmando la consistencia interna de las escalas, y se
analizéd la unidimensionalidad de los constructos mediante analisis factorial
exploratorio.
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Asimismo, la profunda prueba piloto, permitié eliminar items estadisticamente
redundantes o inadecuados, y reducir la duracion del cuestionario. En concreto se
eliminaron aquellos que disminuian el indice de fiabilidad de cada escala aditiva que
representa el concepto analizado y aquellos cuya comunalidad®® era inferior a 0,4 en
el analisis factorial exploratorio. Antes de suprimir definitivamente estos items se
calculo el nuevo Alpha de Cronbach para la escala reducida confirmando que su
fiabilidad era equivalente o mejor a la inicialmente calculada.

Cabe mencionar que el cuestionario piloto incluia los items para clasificar a cada
individuo segun la fase de desarrollo de equipos de Tuckman (1965) ampliamente
difundidos y accesibles en el area de documentacion disponible para ser utilizada en
materia de Recursos Humanos en la web del MIT (Instituto Tecnoldgico de
Massachusetts).

Este conjunto de items fueron eliminados del cuestionario definitivo dado el bajo
nivel de fiabilidad y validez discriminante entre los conjuntos de items que se
proponen para identificar cada fase de desarrollo de los equipos de trabajo. Tampoco
se encontrd una adecuada correspondencia entre la fase de desarrollo calculada a
través del procedimiento sugerido por el MIT y la fase de desarrollo subjetivamente
determinada por el trabajador. La falta de publicaciones cientificas recogiendo este
método de clasificacion, junto con los anteriores motivos, aconsejaban eliminar este
apartado del cuestionario, que ademas aumentaba considerablemente la duracion de
la entrevista.

De mismo modo, la pregunta cinco del cuestionario piloto, sobre satisfaccién en el
trabajo, fue suprimida en la version finalmente aplicada. EI motivo fue que en el
andlisis factorial de estos items junto con los de préacticas de gestion de personas
(PGP), incluidos en la siguiente pregunta del cuestionario, resultaba el mismo
namero de dimensiones, repartiéndose los items de satisfaccion en los respectivos
factores asociados a cada PGP. Puesto que estos items genéricos no aportaban una
informacidn adicional relevante, se optd por mantener los indicadores de percepcion
de las PGP que han sido utilizadas en otras investigaciones.

16 . m . .
Parte de la variabilidad de una variable que puede ser explicada por los factores comunes a todas ellas.
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La prueba piloto, realizada en marzo de 2014, permitio también validar el proceso de
obtencion y realizacion de encuestas, siendo éste también uno de los principales
objetivos de la fase piloto en el proceso de investigacion empirica.

Del proceso de eliminacién de items se excluydo a la variable dependiente:
comportamiento innovador individual del trabajador (IWB) aunque el analisis
factorial exploratorio sugiriera la eliminacion de dos de ellos, postergandose la
decision de su supresion al analisis de la muestra final. Asi, adicionalmente a lo
previamente indicado sobre las preguntas 5y 7 (ver anexo 1V) los items eliminados
por no contribuir al incremento de la fiabilidad de la escala, sino al contrario, o0 por
contar con una comunalidad inferior a 0,4 en el andlisis factorial exploratorio, son los
indicados a continuacion (ver hoja de ayuda en Anexo IV):

Tabla 3.2.: Items eliminados

Constructo Items eliminados
Liderazgo Mi jefa/e de tienda...
participativo 9...toma decisiones que estan basadas solamente en sus propias ideas

14...me da considerables oportunidades de autonomia y libertad

Compromiso

. Ninguno

afectivo g

“Engagement” Ninguno

PGP 2. En la parte de la empresa en la que yo estoy trabajando se anima a los trabajadores a
participacion proponer nuevas soluciones a los problemas

PGP retribucion | Ninguno

PGP formacién 2. Estoy bien preparada/o para desempefiar mi puesto por la formacion que he recibido

1. Estoy bien informada/o sobre lo que sucede en otros establecimientos del Grupo

PGP inf i6 o : :
informacion 2. Estoy bien informada/o sobre lo que la Empresa quiere conseguir

PGP “Todas las aportaciones propias”
Cohesién Ninguno

Ri

. lesgos de Ninguno

imagen

Integracion Ninguno

Elaboracion propia
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3.9.1.- Incidencia de la varianza comun del método

Podsakoff et al. (2003) proponen diferentes formas de evaluar el grado de incidencia
de una posible inflacién de la varianza compartida por los diferentes items y
constructos analizados, y ofrecen recomendaciones para evitar sesgos en la medicion
de manera que se elimine o minimice la posibilidad de que el método pueda ser causa
de la relaciones reflejadas entre indicadores y/o constructos.

Dado que el disefio de la investigacion es transversal y los datos proceden de una
misma fuente, es recomendable analizar en qué medida el método de medicion
contribuye a inflar la varianza comdn de las variables. Es decir, si la varianza comun
del método enmascara un error de medicidn sistematico y provoca un sesgo de las
estimaciones de la verdadera relacion entre los constructos teoricos. Para valorar su
incidencia puede utilizarse el test de Hackman. Dado que el tamafio de la muestra
piloto es relativamente pequefio se utiliza el Analisis Factorial Exploratorio en lugar
del Analisis Factorial Confirmatorio.

Para ello, en primer lugar, se lleva a cabo un analisis de componentes principales sin
rotacion y con rotacion varimax, Yy un analisis factorial de eje principal con rotacion
varimax para determinar el nimero de factores que son necesarios para explicar la
varianza en las variables. Si una cantidad sustancial de varianza comun del método
esta presente, ya sea (a) un unico factor saldra en el analisis factorial, o (b) un factor
general representard la mayoria de la covarianza entre las variables.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en la muestra piloto
relacionados con la fiabilidad y unidimensionalidad de las escalas. La siguiente tabla
(ver tabla 3.3.) incluye, para cada constructo, el nimero de items en el cuestionario
piloto y el estadistico alfa de Cronbach que mide la fiabilidad interna de la escala
utilizada.

Ademas, para analizar la unidimensionalidad de la escala, se muestra el nimero de
factores extraidos mediante analisis factorial exploratorio de componentes
principales (valor propio mayor que 1) y el porcentaje acumulado de varianza rotada
(varimax con Kaiser) por los factores incluidos en la solucion.
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Asimismo se presentan los indices KMO' y la Prueba de esfericidad de Bartlett'®
que muestran la adecuacion de los datos al analisis factorial.

Tabla 3.3.: Resultados prueba piloto de fiabilidad y unidimensionalidad

Variable endégena: comportamiento innovador de los trabajadores (IWB)
% acum Prueba de
Ne de Alfa de Ne de varianza esfericidad
Constructo elementos Cronbach factores rotada KMO de Bartlett
IWB 14 ,889 2 33-55% 0,855 Sig ,000
Ideacion 6 ,804 1 51% 0,753 Sig ,000
Implementacion 8 ,895 1 58% 0,834 Sig ,000
Variables exdgenas:
% acum Prueba de
N2 de Alfa de N2 de varianza esfericidad
Constructo elementos Cronbach factores rotada KMO de Bartlett
Liderazgo participativo 12 ,947 1 60% 0,936 Sig ,000
17-33-47- )
PGP 16 ,880 4 0,845 Sig ,000
58%
PGP participacion 4 ,851 1 58% 0,792 Sig ,000
PGP retribucién 4 ,725 1 40% 0,685 Sig ,000
PGP formacion 4 ,861 1 65% 0,778 Sig ,000
PGP informacién 4 ,819 1 53% 0,725 Sig ,000
Variables enddgenas y exégenas:
% acum Prueba de
N2 de Alfa de N2 de varianza esfericidad
Constructo elementos Cronbach factores rotada KMO de Bartlett
Compromiso afectivo 6 ,879 1 57% 0,868 Sig ,000
“Engagement” 9 ,903 1 52% 0,858 Sig ,000
Cohesién 10 ,802 3 35-61-77% 0,739 Sig ,000
Riesgos de imagen 3 ,884 1 76% 0,736 Sig ,000
Integracion 5 ,816 1 51% 0,842 Sig ,000

Elaboracion propia

7 |a medida de adecuacion muestral KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) contrasta si las correlaciones parciales entre las variables son
suficientemente pequefias. Permite comparar la magnitud de los coeficientes de correlacion observados con la magnitud de los
coeficientes de correlacion parcial. El estadistico KMO varia entre 0 y 1. Los valores pequefios indican que el analisis factorial
puede no ser una buena idea, dado que las correlaciones entre los pares de variables no pueden ser explicadas por otras variables.
Es decir, los resultados menores que 0,5 indican que no debe utilizarse el analisis factorial con los datos muestrales que se estan
analizando y si estos valores son mayores a 0,6 se considera que si es pertinente la aplicacion del andlisis factorial (Hair et al.,
1999).

8 La prueba de esfericidad de Bartlett contrasta la hipétesis nula de que la matriz de correlaciones es una matriz identidad,
en cuyo caso no existirian correlaciones significativas entre las variables y el modelo factorial no seria pertinente. Si Sig. (p-valor)
< 0,05 aceptamos HO (hipétesis nula) y se puede aplicar el andlisis factorial. Si Sig. (p-valor) > 0,05 rechazamos HO y no se puede
aplicar el andlisis factorial (Hair et al., 1999).
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En la tabla precedente se puede observar que el coeficiente alfa de Cronbach, que
evalla la consistencia interna de las escalas de medida, alcanza en todos los casos
valores superiores a 0,80, salvo en PGP-retribucidn que es superior a 0,70. Asimismo
el nimero de factores extraidos en cada AFE indica la unidimensionalidad de cada
constructo, incluidas las dos etapas de IWB pero no en el caso de incluir todos los
items de IWB, siendo la unidimensionalidad de este constructo el objeto de la
primera hipotesis de esta tesis.

3.10.- Tamafo de muestra y sistema de muestreo

El nimero de constructos e items incluidos en el modelo de investigacién, asi como
los previsibles problemas de normalidad multivariada asociados al nivel de medicién
de las escalas de medida utilizadas, que afectan a las técnicas estadisticas planteadas
para contrastar las hipdtesis, hacen prudente disponer de una muestra suficientemente
grande.

Para acceder a la muestra final, cumpliendo los requisitos de aleatoriedad y
eficiencia, se ha realizado un muestreo estratificado polietapico. Asi, primeramente,
los supermercados se agruparon por proximidad geografica en rutas o estratos de una
a seis unidades (establecimientos) hasta igualar el nimero total de trabajadores/as de
los establecimientos incluidos en las diferentes rutas. Asi, todos los trabajadores/as
tuvieron practicamente la misma probabilidad de ser incluidos en el estudio y los
costes del trabajo de campo disminuian, respecto al muestreo aleatorio simple.

De todos modos, aunque se tuvo muy presente el coste del estudio, como referencia,
para estimar el nimero de personas a incluir en la muestra, también consideramos, la
formula para determinar el tamafio de muestra (n) en el caso de muestreo aleatorio

simple sobre poblaciones finitas: ,___ N-Z:-p-(1-p)
& -(N-1)+ZZ-p-(1-p)

En su nomenclatura: N, representa el nimero total de elementos de la poblacion; Za,
corresponde al valor critico que delimita un area de una distribucion normal igual al
nivel de confianza 1-a elegido (para a=5%, Za=+1,96); p, es la probabilidad de que
ocurra el suceso; e, representa el error estadistico asumido o la precisiéon en la
generalizacion de resultados. Una vez definida la poblacion del estudio, este margen
de error es el Ultimo parametro que debe delimitar el responsable de la investigacion
para determinar el tamafio de muestra.
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Asi, el tamafio de muestra objetivo (n) se fija en 787 unidades para acotar el error
estadistico (e) maximo en £3% en la inferencia de los resultados a la poblacion del
estudio, cuantificada en N=3.000 individuos, partiendo de un nivel de confianza a
del 95% y asignando la maxima incertidumbre a la probabilidad de que ocurra un
suceso p=0,5.

Tras la seleccion aleatoria de estratos o rutas de supermercados, y una vez dentro de
cada establecimiento, se procedia a la seleccion de las personas a entrevistar, hasta
alcanzar el 50% de su plantilla. En esta segunda etapa del muestreo, el criterio u
orden utilizado para la seleccion de las personas a entrevistar en el establecimiento,
fue el nimero del dia del mes de nacimiento sin tener en cuenta el afio de nacimiento,
es decir, un nimero entre 1 y 31 que no se relaciona con la edad (una vez
seleccionado por parte del encargado de la tienda un ndmero en ese rango, se
consideraba ése el nimero inicial y se seguia la serie). La lista nominativa de que
disponiamos, en consonancia con el criterio establecido para determinar la poblacion,
no incluia a aquellas personas que en el momento de la entrevista estaban en su
periodo de formacidn previo a la incorporacion efectiva a su puesto de trabajo, ni a
las personas ausentes por encontrarse de baja por enfermedad grave (larga duracion)
e incluia tanto a trabajadores/as con contrato indefinido como con contrato eventual,
a jornada completa o parcial.

Cabe indicar que dada la proximidad geografica de establecimientos en los nucleos
urbanos, se atendi6 también en la composicion de los grupos o estratos de
supermercados a la pertenencia a diferentes empresas de Uvesco®™, para que la
muestra fuera representativa de la distribucion de trabajadores entre empresas del
grupo. Es decir, en las diferentes rutas correspondientes a los ndcleos metropolitanos
de mayor concentracion de supermercados del grupo, y donde conviven
supermercados de diversas empresas del grupo, se buscaba que las rutas respetaran
esa heterogeneidad.

La técnica de investigacion seleccionada para recoger las respuestas es la encuesta
personal en el lugar de trabajo, utilizando como instrumento de medida el
cuestionario estructurado (Anexo I: Cuestionario).

19

En Grupo Uvesco conviven trabajadores que desde finales del siglo XX han estado dentro del crecimiento natural de lo que hoy
es la ensefia comercial BM, con otros que se han incorporado al mismo como consecuencia de adquisiciones de otras empresas
(principalmente el caso en Bizkaia a raiz de la adquisicion en agosto 2011 de Ercoreca, S.A.) o en Gipuzkoa de las empresas
que componen Super Amara (gestionada desde su adquisicion en 2002 como una unidad de negocio independiente).
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Asi, finalmente se consiguieron 808 encuestas, 803 completas y validas, de personas
pertenecientes a la poblacion del estudio que trabajan en 80 supermercados (de los
127 posibles) pertenecientes a cuatro ensefias comerciales (BM, Netto, Super Amara
y Ercoreca) en ocho entidades mercantiles incluidas en el Grupo Uvesco, resultando
un promedio de 10 trabajadores/as por establecimiento.

3.11.- Proceso de recoleccion, procesamiento y analisis de los
datos

Inicialmente, una de las principales tareas en el trabajo de campo fue asistir a las
personas seleccionadas por muestreo en la cumplimentacion del cuestionario,
facilitando la comprensidn e interpretacion de las preguntas incluidas en éste.

Para ello, comunicamos al encuestado el propésito del estudio y la finalidad
académica del mismo, garantizando el anonimato y la confidencialidad del
tratamiento de los datos. Asimismo, se indicaba a la persona a entrevistar que todas
las respuestas u opiniones eran validas, y que para los fines del estudio, no existian
unas respuestas mejores que otras. A todos los encuestados se les informaba de que
se habia establecido la participacién en el estudio como voluntaria.

Con este procedimiento, siguiendo a Podsakoff et al. (2003), se buscaba facilitar la
respuesta honesta de los participantes en el estudio, disminuyendo la influencia del
error de medida producido por la varianza comun asociada al método aplicado.
Asimismo, se pretende evitar un posible sesgo positivo en la respuesta debido a la
ansiedad que presumiblemente podria producirse por la intervencion directa del
encargado/a del establecimiento (cuyo liderazgo era evaluado en el cuestionario) o de
personal de soporte del Grupo con alta interrelacion con el personal en el dia a dia de
las tiendas (supervisores comerciales de zona o técnicos de recursos humanos).

En algunas situaciones, una vez explicado el objeto del estudio y el cuestionario, éste
fue autorellenado por el trabajador/a en su puesto de trabajo, proporcionandole un
sobre para introducirlo una vez completado. Posteriormente, recogiamos el
cuestionario, revisando si todos los items habian sido contestados e interrogando
sobre las dificultades o dudas surgidas en la cumplimentacion. En la muestra piloto,
la auto clasificacion del trabajador en una de las cuatro fases de desarrollo de equipos
de Tuckman era siempre efectuada tras la correspondiente explicacion.
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Una vez acordada la realizacion del estudio con la direccion de RR.HH del Grupo
Uvesco, la planificacion de la consulta en las tiendas seleccionadas dentro de los
plazos acordados fue delegada a la direccion de personal de cada una de las zonas
comerciales del grupo. Esta direccion, en coordinacion con la direccion comercial,
era la responsable de comunicar al encargado/a de cada supermercado el dia que
acudiriamos a su establecimiento, o incluso acompafarnos para presentar el estudio,
e informar de la finalidad académica del mismo, el anonimato de las respuestas y
promover asi la participacion sincera de los trabajadores.

Posteriormente, con autorizacion del encargado/a del centro, y asistido por éste,
seleccionamos a las personas a encuestar, atendiendo a los criterios de seleccién
establecidos y a su disponibilidad.

Las encuestas se realizaron los dias de la semana de martes a jueves, excluyéndose el
lunes por la ausencia de personal de pescaderia y los viernes y sabados por ser los
dias de mayor carga de trabajo para el personal de tienda.

El tiempo de cumplimentacién de la encuesta realizada oscilé entre los 10 y 15
minutos, salvo en los casos que, por circunstancias del trabajo de la persona, ésta se
interrumpia momentaneamente. En la muestra piloto la duracion fue sensiblemente
mayor, superando los 20 minutos en todos los casos, debido al tiempo necesario para
cumplimentar el apartado de la fase de desarrollo del equipo (esta duracion del
cuestionario era claramente un problema para los trabajadores puesto que
practicamente todos ellos debian interrumpir la cumplimentacién para atender a los
clientes presentes en el supermercado).

El trabajo de obtencion de las respuestas al cuestionario se llevo a cabo entre los
meses de junio y julio de 2014, tras el andlisis de la muestra piloto recogida en el
mes de marzo.

Cabe destacar la favorable aceptacion del estudio por parte de los trabajadores/as de
Uvesco, siendo alta la participaciéon de caracter voluntaria y aislados los casos de
negativa a cumplimentar la encuesta.
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3.12.- Técnicas estadisticas y pruebas de hipoétesis utilizadas

La aplicacion de técnicas estadisticas facilita tanto el analisis descriptivo como la
interpretacion de los resultados muestrales para llegar a conclusiones relativas al
conjunto de la poblacion. El contraste de hip6tesis constituye el procedimiento aqui
seguido para inferir algunos de los resultados obtenidos a la poblacion analizada.

Cabe recordar que el conjunto de las hipdtesis o relaciones forman parte del modelo
de investigacion propuesto, que pretende mantener teorias y aportar conocimiento
sobre el comportamiento innovador de los trabajadores. Como se ha advertido, al
plantear simultaneamente el conjunto de relaciones, ciertas relaciones significativas
en modelos parciales anteriores pueden dejar de serlo al incluir el efecto de nuevas
variables interrelacionadas, y para contrastar simultaneamente el conjunto de
relaciones analizadas se recurre a un modelo de ecuaciones estructurales (SEM).

Asi, se descartaban otras técnicas multivariantes, ya que son los modelos SEM los
que permiten la estimacion de multiples ecuaciones de regresion de manera
simultanea, posibilitando incorporar constructos que actiian como variables exégenas
en unas relaciones y como enddgenas en otras relaciones analizadas. Estos modelos
responden al deseo de “probar las teorias y conceptos completos” (Hair JF et al.,
2011). Incorporan las variables observables asociadas a cada variable latente
analizada, considerando los errores de medida en el proceso de estimacion,
analizando previamente la fiabilidad de los constructos y la validez de las escalas de
medida (Hair et al., 1999).

Dentro de estos modelos cabe distinguir entre los modelos factoriales confirmatorios
y los modelos estructurales, Ilamados también causales, que se diferencian de los
anteriores por incorporar las relaciones propuestas entre los constructos. En el
Analisis Factorial Confirmatorio (AFC), a partir de la teoria o de investigaciones
anteriores, se define la estructura factorial expresando Unicamente el vinculo entre
las variables latentes y sus indicadores, y la posible covariacion entre variables
latentes. Como otros modelos SEM, debe especificarse a priori, siendo ésta su
principal diferencia respecto al Analisis Factorial Exploratorio (AFE).
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Para el contraste de hipotesis se han empleado, principalmente, el analisis factorial
confirmatorio (AFC) y el andlisis correlacional de estructuras de covarianzas, ambas
encuadradas en los modelos de ecuaciones estructurales (SEM, Structural Equation
Models). Puntualmente se han utilizado pruebas o estadisticos de contraste
bivariantes como los coeficientes de correlacion paramétricos y no paramétricos, o el
analisis de varianza (ANOVA).

Se han realizado adicionalmente anélisis factoriales exploratorios y analisis de
fiabilidad de las escalas, ademas de anélisis descriptivos de los resultados obtenidos,
que se presentan en el siguiente capitulo.

Como se ha expuesto en el apartado 3.6, al margen de las hipétesis 1, 2.1. y 5.1., las
demas hipdtesis de investigacion, o bien, defienden la existencia de una relacion
directa entre dos constructos o variables latentes (hipdtesis H2 a H8), o bien,
pronostican el efecto mediador de una tercera variable en la relacion entre otras dos
variables latentes (hipotesis H9 a H14).

En dicho apartado se justifica la utilizacion del analisis de estructuras de covarianzas
como método para el contraste de las hipdtesis propuestas. Como se ha descrito, los
modelos SEM ademas de posibilitar plantear las relaciones entre variables latentes
sugeridas a nivel tedrico y, si se da un ajuste razonable, estimar los parametros
involucrados entre cada par de variables latentes (hipdtesis H2 a H8), permiten, en su
caso, descomponer los efectos directos totales en directos e indirectos o mediadores
(hipotesis H9 a H14).

Los dos tipos de hipotesis se refieren a la magnitud de los coeficientes de regresion
estimados entre dos variables latentes. Para contrastar si la relacion propuesta se
contradice o no con los resultados empiricos, se utilizan alternativamente pruebas
complementarias sobre la significacion de los coeficientes de regresion estimados,
tanto para el efecto directo como para el indirecto en el segundo tipo de hipotesis.
Estas son:

1. El test de significacion robusto, sin asumir la distribucién normal
multivariante de los datos, que proporciona el software EQS6.1, que rechaza
la hipotesis nula estadistica de que el coeficiente es cero si esta probabilidad
resulta menor al nivel de significacion (0,05).
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2. Los limites del intervalo de confianza al 95% para los coeficientes de
regresion estimados mediante el procedimiento “bootstraping”, con
remuestreo de 1000 muestras, corregidos por el método BIAS (método de
ajuste del sesgo en la distribucion de “bootstrap” respecto a la muestra).
Estos intervalos se estiman con independencia de la distribucion de las
variables, permitiendo contrastar la hipétesis de la existencia de relacion
entre dos variables latentes. Si el valor cero se encuentra dentro del intervalo
de confianza (o el limite inferior negativo, siendo la relacion propuesta
positiva), se rechazara la hipotesis.

Cabe afadir que en el caso de las hipotesis que presumen la existencia de mediacion
entre dos variables, relacionadas entre si en ausencia de una tercera variable, se
comprueba: si persiste o no la significacion del coeficiente de regresion directo entre
las dos variables en presencia de la mediadora; y si es significativo el efecto indirecto
(producto del efecto directo entre la variable enddgena y la mediadora, y entre ésta y
la variable exdgena).

Por otro lado, para la hipotesis 2.1. se utilizan ademas otras técnicas estadisticas
como los intervalos de confianza “bootstrap” para los indices de correlacion y para
contrastar la hipotesis 1 se emplea, ademas del AFC, la comparacién de coeficientes
de regresion mediante intervalos de confianza “bootstrap” al igual que en la hipotesis
5.1.

Cabe distinguir dos métodos de estimacién o enfoques SEM: el aqui utilizado, el
modelo estructural basado en covarianzas (analisis de estructuras de covarianza o
CB-SEM o, muchas veces, SEM) y el modelo SEM basado en la estructura de las
varianzas, también llamado basado en componentes (minimos cuadrados parciales o
PLS-SEM o PLS)%.

0 Una tercera familia de métodos SEM seria el representado por la regresion de componentes principales (PCR), implementado por
SPSS, que ajusta un modelo en dos momentos diferentes: el de construccion de las variables latentes mediante analisis de
componentes principales de los indicadores y, a partir de los factores anteriores, el de anélisis de regresion del modelo estructural.
Unicamente al utilizarlos en clave de pronéstico cuentan con un rendimiento similar a PLS y superior a los modelos basados en
covarianzas, considerados superiores en clave de explicacion (Levy et al., 2004).
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3.12.1. Justificacion de la eleccion del enfoque SEM basado en covarianzas
descartando PLS-SEM.

A continuacion se exponen los dos principales motivos de eleccion del enfoque SEM
basado en covarianzas: la adecuacion técnica de cada enfoque a la investigacion y la
predominancia del uso del enfoque elegido sobre el enfoque PLS, ya que existen
ciertas discrepancias en torno al primer criterio.

La principal diferencia entre ambos enfoques se encuentra en el objetivo de su
algoritmo para proceder a estimar parametros. PLS busca minimizar la varianza
residual o no explicada en los indicadores y/o las variables latentes; mientras el
enfoque SEM basado en covarianzas trata de reproducir la matriz de varianzas-
covarianzas teorica o poblacional a través de la obtenida en la muestra, minimizando
la diferencia entre ambas.

Hay multiples defensores y también detractores de PLS-SEM, al igual que de los
modelos SEM basados en covarianzas. Por un lado, PLS-SEM es un método mas
flexible y que no requiere el cumplimiento de ciertos requisitos de los datos como la
normalidad multivariante, siendo también menos exigente con el tamafio de
muestra.

Por otro, muchos autores entienden que PLS es un método poco riguroso y que,
incluso en casos de incumplimiento de los requisitos de SEM basado en covarianzas,
las estimaciones PLS son menos confiables. “Aln con la violacién del supuesto
distribucional, la estimacion de los coeficientes obtenida por el enfoque de
covarianzas es mas precisa que la obtenida con PLS” (Hsu et al., 2006, Pag. 368).

En relacion con la preeminencia de los enfoques basados en covarianza, Martinez
(2009) muestra la supremacia del enfoque basado en covarianzas respecto al enfoque
basado en componentes analizando las publicaciones que utilizan SEM entre 1995-
2007, en las cuatro principales revistas de Marketing.

En la siguiente figura se plantean cuatro cuestiones que determinan la eleccion del
método de estimacion o enfoque (Hsu, et al., 2006, Pag. 369):

En primer lugar, dado que esta investigacién contempla Unicamente la medicion de
variables latentes de indicadores reflectivos (efectos que covarian entre si) y no
incluye constructos de indicadores formativos (causas no correlacionadas), no se
recurre a PLS-SEM.
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Tampoco en nuestro caso existe la necesidad de estimar los valores de las variables
latentes (VL), ni es nuestro propoésito predecir variables, sino que se pretende
explicar una teoria, siendo el propdsito confirmar el modelo de investigacion, para lo
que se recomienda un enfoque SEM basado en covarianzas.

Figura 3.2.: SEM (covarianzas vs componentes)

Si
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SEM basado en SEM basado en
Covarianzas componentes (PLS)

Fuente: Guba y Lincoln, 2002

Asimismo, partir de una teoria contrastada o madura que se pretende confirmar o
falsar resulta un criterio favorable y consensuado para la aplicacion de modelos SEM
basados en covarianzas, descartando el uso exploratorio de PLS-SEM.

Asi, se opta por utilizar el analisis de estructuras de covarianzas como método para
aceptar o rechazar las hip6tesis conjuntamente y a continuacion se presentan las
principales caracteristicas de este enfoque SEM vy las etapas de su proceso de
aplicacion.
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3.12.2.- Andlisis de estructuras de covarianzas

El analisis de estructuras de covarianzas es un procedimiento de analisis encuadrado
en los modelos de ecuaciones estructurales (SEM), un método de anélisis estadistico
multivariable con capacidad para medir variables o constructos latentes subyacentes,
a traves de un conjunto de indicadores, items o variables observadas, para valorar las
relaciones existentes entre constructos.

La finalidad del anélisis de estructuras de covarianzas es probar estadisticamente la
capacidad del modelo te6rico propuesto para reproducir los datos empiricos,
comparando la matriz de varianzas y covarianzas del modelo con la de la muestra.

Una vez especificado el modelo o modelos, y estudiada la adecuacion de los datos a
los requisitos de los SEM, se realiza la estimacion del modelo y se evalla su ajuste a
los datos empiricos. Por Gltimo se analiza si es preciso realizar alguna modificacion
del modelo inicial, soportada también en el conocimiento tedrico.

Los datos muestrales deben cumplir una serie de requisitos para evitar problemas de
estimacion: nivel de medida, distribucion normal multivariante, linealidad de las
relaciones, multicolinealidad, identificacion del modelo, nimero minimo de
observaciones, numero de indicadores y razon por cada variable latente, etc.

La linealidad de las relaciones, la multicolinealidad (fuerte correlacion entre
variables explicativas del modelo) y la normalidad son los requisitos comunes de
diferentes técnicas de andlisis de dependencia multivariante. En ocasiones, el
centrado o ciertas transformaciones de las variables observables contribuyen a
disminuir la influencia de estos aspectos.

En cuanto al tamafio de la muestra, Stevens (2009) afirma que al menos son
necesarios 15 casos por cada variable del modelo; Bentler y Chou (1987) dicen que
son necesarios al menos 5 casos por parametro a estimar; Loehlin (1992) afirma que
para un modelo con dos (cuatro) factores son necesarios al menos 100 (200) casos.
Hair et al. (1999) propone 200 casos, si bien, cuando los datos no siguen una
distribucion normal o son defectuosos, las muestras necesarias deben ser de mayor
tamano, y la recomendacion es obtener el mayor nimero de datos posibles. A medida
gue se aumenta la complejidad de los modelos se hace necesario aumentar el tamafio
de muestra para eliminar el sesgo que se produce al analizar muestras inferiores a
300 sujetos, dado que la infraestimacion de errores tipicos puede ser severa cuando
se involucran variables no normales (Hernandez et al., 1995). No se recomienda que
el cociente del tamafio de muestra entre el nimero de pardmetros libres del modelo
sea inferior a 5:1, siendo un objetivo practico alcanzar una proporcion de 10:1
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(Kline, 2005, p. 111). Nuestro tamafio de la muestra, 803 unidades, es superior a los
limites anteriores.

Respecto al nimero de indicadores, se recomienda no exceder de 30 indicadores y
contar con mas de dos indicadores por variable latente, siendo ideal contar con al
menos cuatro, como ocurre en la mayoria de los modelos y constructos analizados.

Sobre el nivel de medicion de las variables observadas suele requerirse un minimo de
cuatro valores en cada indicador. En nuestro caso se utiliza un nivel de medida
ordinal en todos los items (escala de Likert de 5 puntos) cuya distribucion no cumple
con la normalidad univariante, incumpliéndose asi, como ocurre en la préactica
habitual de la investigacion en Ciencias Sociales, el requisito de normalidad
multivariada.

En estos casos, una de las estrategias para minimizar los problemas de estimacion es
partir de la matriz de correlaciones policdricas, en lugar de la matriz de correlaciones
de Pearson (Panter et al., 1997). Si bien la matriz de correlaciones policéricas opera
bajo el supuesto de normalidad multivariada, la violacion del supuesto de normalidad
multivariada de los items no trae aparejadas consecuencias significativas sobre los
resultados (Holgado-Tello et al., 2010; Muthén y Hofacker, 1988). Joreskog (2001)
afirma que las estimaciones a partir de variables asimétricas no son severamente
afectadas si se mantienen en los estandares admitidos (0,00-0,08) los valores del
indice RMSEA (“Root Mean Square Error of Approximation”). Otros autores
afirman que es mejor efectuar el analisis partiendo de la informacion completa, de las
respuestas o0 casos, que contiene el patron de frecuencias de las categorias de
respuesta a los items (Swygert, et al., 2001). Los analisis realizados utilizando una
matriz de correlaciones policéricas han mostrado resultados similares a los
alcanzados a través de la matriz de varianzas y covarianzas. Asi, los resultados que
se muestran corresponden al analisis a partir de la informacién completa. La muestra
utilizada ofrece un ratio de respuestas por cada parametro a estimar superior a 15,
como es generalmente aceptado, para minimizar los problemas que conlleva una
desviacién del requisito de normalidad multivariante (Hair et al. 1999).

A este respecto, la recurrente violacion del supuesto de normalidad multivariada y
simetria, asi como la presencia de casos extremos, en la investigacion de las ciencias
sociales con variables categdricas, motiva el surgimiento de métodos de estimacion
robustos, ademas de otros no paramétricos como los de distribucion libre asintética
(ADF). Entre los métodos robustos, los méas difundidos son el ML robusto y el de
WLS, pues se adecUan a variables categdricas y no requieren grandes muestras como
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exige ADF (Byrne, 2006; Fora y Curran, 2004). Se emplea la estimacién ML robusta

que ofrece el programa EQS6.1.

3.12.3.- Etapas de modelizacion con andlisis de covarianzas

En la siguiente figura se especifican las etapas que deben desarrollarse en la

modelizacion con SEM basado en covarianzas:

Figura 3.3: Etapas de la modelizacion con analisis de covarianzas

[ Disefio de un modelo tedrico o experimental

l

v

[ Diagrama de paso y especificacion del modelo

]

[ Identificacion de cada parametro del modelo
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[ Evaluacion del ajuste
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[ Interpretacion del modelo
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[ Reespecificacion del modelo

l

!

[ Interpretacion del modelo reespecificado

l

Fuente: Lévy y Varela (2006)

El disefio de un modelo tedrico o experimental se realiza a partir del conocimiento
teodrico y de investigaciones previas, como es nuestro caso. Asi, seguimos a Churchill
(1979) quien recomienda que los items utilizados sean recopilados de estudios
previos y tras la revision de la bibliografia existente. EI modelo de investigacién
conlleva un modelo de medicién que supone la depuracién de items o escalas de
medida mediante andlisis factorial exploratorio y confirmatorio, pudiendo basarse en
este ultimo cuando los constructos han sido definidos a priori, como aqui ocurre.
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Para la especificacion del modelo se representan, graficamente, las relaciones del
modelo teorico, que se traducen en el sistema completo de ecuaciones lineales a
ajustar. EI modelo debe constar y consta de mas ecuaciones que incégnitas, ya que la
matriz de datos cuenta con mas informacion que nimero de parametros a estimar, es
decir, es un modelo sobreespecificado (que cuenta con un grado de libertad 0 mas).
Cuantos més grados de libertad se disponen para el ajuste, mejor sera éste, mas
parsimonioso es el modelo y con mayor probabilidad podra ser generalizado. En el
modelo de medida se presenta la covariacion entre las variables, sin mostrar las
relaciones causales del modelo teorico o de investigacion.

Para la estimacién del modelo pueden emplearse diferentes técnicas de estimacion,
siendo la mas utilizada el método de maxima verosimilitud (ML), junto al método de
minimos cuadrados generalizados (GLS) bajo consideraciones de normalidad
multivariante menos rigurosas. Ambos pueden utilizarse con variables no normales
con el fin exclusivo de obtener el mejor ajuste del modelo. No se ha empleado para la
estimacion la técnica libre de distribucién asintética (ADF), adecuado a datos que
incumplen la normalidad multivariante, porque este método requiere un mayor
tamafio de muestra al disponible. El proceso de estimacion de intervalos para cada
parametro puede realizarse directamente (a partir de la muestra aislada), mediante
simulacion o por técnicas de remuestreo como “bootstrapping” (estimaciones de
modelos multiples). En esta investigacion se emplea el método de ajuste ML robusto
de EQS6.1 y el remuestreo “bootstrapping” para la estimacion de intervalos de
confianza, al 95%, corregidos por el método BIAS de las cargas factoriales de cada
indicador estandarizadas.

Antes de la evaluacion de resultados de ajuste a través de medidas de ajuste absoluto
(Chi-cuadrado, razén Chi-cuadrado, GFI o RMSEA), de ajuste incremental (NFI,
NNFI y CFI) o ajuste de parsimonia® (AIC, PNFI, PGFI) debe realizarse una
revision de las estimaciones infractoras (Hair et al., 1999): varianzas de error
negativas, coeficientes estandarizados cercanos o superiores a 1 y errores estandar
muy elevados asociados a los coeficientes estimados.

En el contraste de hipotesis que a continuacion se presenta se muestran los
indicadores de ajuste robustos proporcionados por EQS6.1: el indice de ajuste
absoluto del modelo SB-Chi cuadrado y los grados de libertad, la razén Chi
cuadrado/GL vy el test de residuos de Yuan-Bentler y su estadistico F*%, los indices de

21

22

Los indices de ajuste de parsimonia se emplean para comparar entre modelos alternativos siendo los mas utilizados: Criterio de
Informacion de Akaike (Akaike Information Criterion, AIC) que se utiliza en la primera hipdtesis; Indice de Ajuste Parsimonico
Normalizado (Parsimonious Normed Fit Index, PNFI) e Indice de Bondad del Ajuste Parsimonico (Parsimonious Goodness of
Fit Index, PGFI).

Para los datos completos no normales, el test de residuos de Yuan-Bentler y su estadistico F funcionan relativamente mejor que
los estadisticos de méaxima verosimilitud basados en la distribucién normal.
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ajuste BB-NFI y BB-NNFI, el indicador BB-CFl y el indice RMSEA con los limites
de su intervalo de confianza al 90%.

En la siguiente tabla se presentan los valores limite de los indices de ajuste para
considerar éste adecuado.

Tabla 3.4. indices de ajuste de modelos SEM y sus umbrales aceptables®

indices de ajuste Valores aceptables
. x2 menor en relacion a sus grados de libertad
Chi-S 2 e
I-oquare x (df) con significacion p > 0,05
. _ x2 ajustado al tamafio de muestra. Valor 2:1
indices de | R220N 12 =x2/df (Tabachnik and Fidell, 2007); 3:1 (Kline, 2005)
ajuste inferi i ,
J RMSEA (Root Mean Square Valores _mfe_rlores a O,(_)? _(Stelger, 2007)
absoluto L Valores inferiores a 0,03 indican un excelente
Error of Approximation) .
ajuste
GFI (Goodness of Fit Index) | Valores mayores de 0,95 (rango 0 a 1)
AGFI (Adjusted GFI) Valores mayores de 0,95 (rango 0 a 1)
RMR (root mean square | Valores pequefios de RMR (Tabachnik and
residual) Fidell, 2007)
SRMR (Standardized RMR) | SRMR menor de 0,08 (Hu and Bentler, 1999)
indices de NFI (Normed Fit Index) Valores mayores de 0,95
ajuste NNFI (TLI) Non Normed Fit | Valores mayores de 0,95 (rango 0 a 1)
incremental Index o Tucker_ LeW!s Index
CFI (Comparative Fit Index) | Valores mayores de 0,95 (rango 0 a 1)

Fuente: Elaboracion propia. A partir de Hooper et al., 2008 “Structural Equation Modelling: Guidelines for Determining Model
Fit”.

Una vez evaluado el ajuste del modelo, se determina la significacion de las cargas
factoriales estandarizadas, los coeficientes relacionados con las hipdtesis de
investigacion formuladas. Dada la violacion de los supuestos del anélisis de
estructuras de covarianzas, se ha utilizado, ademas del software Amos 19 (para el
ajuste del modelo por su interfaz mas sencilla y su estimacién de intervalos de
confianza de parametros mediante “bootstrapping” y BIAS), el test robusto de
significacion de parametros proporcionado por EQS 6.1, software que segun Hair et
al., (1999) tiene supuestos menos exigentes sobre la normalidad multivariante de los
datos. Este programa, desarrollado por Bentler, “puede ser utilizado con datos
categoricos, y en general, con cualesquiera datos que no presenten normalidad
multivariable” (Lévy y Varela, 2006, Pag. 85), como es nuestro caso.

23

Estos valores son equivalentes para cada indice genérico y su equivalente proporcionado por EQS. Es decir, si se indica que CFI
debe ser mayor que 0,95 para considerar bueno el ajuste, este mismo valor corresponde al indicador BB-CFI.
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3.12.4.- Estimacion en dos etapas

En un modelo SEM pueden distinguirse dos etapas conceptualmente distintas: el
modelo de medida y el modelo estructural. EI modelo de medida especifica las
relaciones entre los factores o variables latentes y sus respectivos indicadores o
variables observables (AFC). ElI modelo estructural especifica las relaciones
direccionales o causales entre las variables latentes. Anderson y Gerbing (1988)
propusieron el enfoque de dos etapas en SEM, donde el modelo de medicion se
desarrolla antes, e independientemente, del modelo estructural.

Hair et al. (2003) recomiendan un proceso de seis pasos, que se divide en dos etapas
principales, para superar los problemas asociados con los procesos convencionales de
SEM que analizan los dos modelos simultaneamente. En la primera etapa mediante
AFC se especifica un modelo de medicion, para alcanzar escalas fiables y validas. A
partir de estos resultados, en la segunda etapa, se especifica el modelo estructural.

El uso de este enfoque en dos etapas es una préactica habitual y, segun Martinez et al.
(2013) es el adoptado en el 87 por ciento de los articulos de investigacion basados en
SEM.

3.12.5.- Procedimiento de analisis del ajuste del modelo de medida: fiabilidad y
validez

Se describe el procedimiento e indicadores utilizados para la validacion del
instrumento de medida, a partir de la forma alternativa que tiene SEM de tratar el
error aleatorio, siendo un enfoque adecuado para valorar las propiedades métricas de
las escalas utilizadas.

Como se ha expuesto, el modelo de medida estd fundamentado en el conocimiento
teorico y los items utilizados proceden de investigaciones previas. En el modelo de
medida se representan todos los constructos analizados, y sus respectivas variables
observables, sin indicar las relaciones causales entre variables latentes que se
pretenden analizar. En su lugar se propone la covariacion entre ellas (AFC).

Asimismo, la fiabilidad es una condicion necesaria pero no suficiente de la validez
de una escala, aunque, en primer lugar, se analiza la fiabilidad. A partir de las cargas
factoriales y los términos de error que proporciona el AFC, se puede calcular la
Fiabilidad Compuesta (CR), un indicador que considera la influencia del resto de los
constructos analizados. La fiabilidad compuesta debe ser superior al 0,70 requerido
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por Hair et al. (1999). Se informara adicionalmente del coeficiente de fiabilidad (o de
Cronbach), que mide la consistencia interna de los items de cada escala por separado,
por ser el de uso mas extendido.

Para analizar la fiabilidad individual de los indicadores se utiliza el coeficiente de
correlacion maltiple al cuadrado (R?) de cada indicador con su variable latente
propuesto por Bollen (1989) debiendo superar el valor 0,5.

Dado que estos indices tampoco aseguran la unidimensionalidad de la escala, para
garantizarla, en primer lugar, se efectia un AFE previo y un AFC, para el conjunto
de los items y diferentes AFC para los de cada escala de medida. A este proceso se le
denomina “de ajuste del modelo o de escalas”, considerando para ello, ademas de los
resultados del analisis de la fiabilidad, las cargas factoriales y su significacion segun
el test robusto que proporciona EQS, las fiabilidades y las correlaciones multiples al
cuadrado de cada item (R?) y los indices de modificacién que sefiala Amos, que
indican las correlacion de los errores aleatorios de los items y las cargas cruzadas.
Sobre este ultimo aspecto, informa el AFE completo que incluye todos los items
utilizados. Durante el proceso de ajuste debe velarse por salvaguardar la validez de
contenido.

En nuestro caso ademéas debemos analizar la influencia de varianza comin derivada
del método utilizado para capturar los datos. Asi, introduce una variable latente
comun a todos los indicadores con el objeto de comparar estructuralmente el
resultado con los del AFC que no contempla este factor comun.

El andlisis de la validez de una escala, al margen de la validez aparente o de
contenido, incluye el estudio de la validez de constructo (o de construccion o de
concepto) y la validez de criterio o nomoldgica (Hair et al, 1999) para lo que habra
que estimar el modelo de investigacion.

La validez de constructo se determina a partir del estudio de la validez convergente y
discriminante. La validez convergente se refiere a la capacidad de los indicadores de
un constructo para medir el mismo concepto, cada uno desde su posicion, es decir,
deben estar relacionadas entre si mas que con los indicadores de conceptos distintos.
La validez discriminante supone que cada conjunto de indicadores mide un
constructo y no otro, es decir, que éstos estan poco relacionados con otras variables
latentes.

La validez convergente se mide a partir. cargas factoriales individualmente
superiores a 0,5 y en promedio mayores que 0,7 (Hair et al, 1999), del test robusto de
significacion de estas cargas factoriales y el coeficiente Betler-Boner NFI (BB-NFI)
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0 de disminucion de la Chi-cuadrado debida al modelo propuesto (respecto al nulo),
que debe superar el valor 0,9.

Asimismo, para probar mejor la validez convergente se calcula el AVE (indice de
varianza extraida) que como indican Fornell y Larcker (1981) deberia superar el 50
por ciento (valor 0,5) requerido. EI AVE relaciona la varianza capturada por un
constructo en relacion a la varianza total que incluye el error de medida del factor.

El AVE se emplea también para analizar la validez discriminante. Se considera que
ésta existe si la raiz cuadrada del AVE es superior a la correlacion méxima de ese
factor con los demas (o el AVE de un constructo es superior al cuadrado de su
correlacion con otros factores). El anélisis de la validez discriminante que analiza la
relacién entre variables latentes, debe alertar de la existencia de pares de constructos
altamente correlacionados. En estos casos, se puede aplicar un test de intervalos de
confianza de los coeficientes de correlacion para conocer si incluye el valor 1. En la
primera hipotesis del estudio que discute si el IWB es uni 0 bidimensional, se analiza
el modelo de dos dimensiones correlacionadas contrastandolo con el ajuste del
modelo en el que la relacion entre los dos factores queda restringida al valor 1.

Finalmente, en nuestro caso, la validez nomoldgica se deduce de la significacion de
las relaciones propuestas en el modelo de investigacion, de acuerdo con las
correspondientes teorias.

Asimismo, se ha analizado también la invarianza factorial del modelo de medida
respecto a los diferentes pares de grupos de casos de tamario similar, o submuestras,
identificados a partir de las variables de control o clasificacion. EI modelo de medida
modificado tras el proceso de ajuste, se aplica a diferentes submuestras a modo de
férmula de validacion cruzada.
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3.13.- Ficha Técnica

Poblacion

Paradigma

Método y disefio de la
investigacion

Tamarfio de muestra

Método de seleccion de la
muestra

Error estadistico

Instrumento de investigacion

Técnica de investigacion

Fechas de realizacion del trabajo
de campo

Software utilizado en analisis
estadisticos

Personas que desempefian su trabajo en un
supermercado (400 — 2500 m?) perteneciente a empresas
del Grupo Uvesco (CAPV, Navarra y Cantabria), que
no estaban en el momento de la entrevista en su periodo
de formacion previo a la incorporacién efectiva a su
puesto de trabajo, ni ausentes por encontrarse de baja
por enfermedad grave (larga duracién).

Post-positivista

Método cuantitativo no experimental y transversal

803 trabajadores y trabajadoras

Muestreo aleatorio polietapico: seleccion de rutas-
supermercados y seleccion de personas a entrevistar

+3,00% de error para p=g=0,5 y un nivel de confianza
del 95%

Cuestionario estructurado

Encuesta personal en el puesto de trabajo

Junio y julio de 2014 (Muestra piloto marzo de 2014)

SPSS 19.0, AMOS 19 (IBM SPSS) y EQS 6.1
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3.14.- Muestra, adecuacion de los datos y modelo de medida

En primer lugar se describe como es la muestra en cuanto a las variables de
clasificacion incluidas en el cuestionario. En segundo lugar, analizamos la
adecuacion de los datos a los requisitos de SEM basado en covarianzas, asi como la
fiabilidad y validez de las escalas utilizadas para medir cada uno de los constructos
implicados en el modelo de investigacion.

Para finalizar, se comprueban las hipotesis de investigacion presentadas en capitulos
precedentes, dejando para el siguiente capitulo la discusion de los resultados hallados
y de las conclusiones de la investigacion empirica.

3.14.1.- Descripcion de la muestra

Las 803 encuestas validas analizadas corresponden a personas que desarrollan su
actividad laboral en alguno de los ochenta supermercados seleccionados
pertenecientes a las ocho empresas de distribucion de alimentacion minorista
pertenecientes a Grupo Uvesco. Estos establecimientos comerciales se sitGan en tres
comunidades autonomas: Cantabria, Navarra y Pais Vasco. Uvesco cuenta con
direcciones comerciales diferentes y los supermercados han operado
tradicionalmente con cuatro ensefias diferenciadas: Super Amara, Netto, BM y
Ercoreca.

Todos los establecimientos disponen de una superficie de venta, en régimen de
autoservicio, de 400 a 2.500 metros cuadrados y cuentan con una destacada oferta de
producto fresco que se dispensa en mostradores atendidos por trabajadores/as
asignados a cada una de las secciones: carniceria, charcuteria, pescaderia y fruteria
(incluye verdura), esta Ultima prestada en sistema de libre-servicio. A estas secciones
hay que afadir la de cajas, almacén-reposicion y la direccién del centro, compuesta
por la jefatura de tienda, un segundo y, en la mayoria de las ocasiones, un tercer
cargo de responsabilidad en cada establecimiento.

A continuacion indicamos algunos datos de la composicion de la muestra, que se
encuentran en linea con los de Uvesco en su conjunto:

El 76% de la muestra esta compuesta por mujeres, el 78% trabaja a jornada completa
y un 87% cuenta con contrato indefinido, siendo éstas las categorias de clasificacion
gue mayor concentracion presentan.
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Segln la edad el 42% de la muestra se incluye en el intervalo de edad de 36 a 45
afios, un 27% tiene entre 26 y 35 afios y un 25% entre 46 y 55 afios. Un 2% es
menor de 25 afios y un 4% cuenta con mas de 55 afios.

Figura 3.4: Distribucion de la muestra por edad

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR EDAD

Menores de 26 Mayores de 55
aios afos
2% 4%

Entre 26 y 35
anos
27%

Entre 46 y 55
afos
25%

Entre 36 a 45
afios
42%

La distribucion de la muestra por provincias es: 6% Araba, 34% Bizkaia, 13%
Cantabria, 32% Gipuzkoa y 15% Navarra.

Figura 3.5: Distribucion de la muestra por provincia

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR PROVINCIA
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3.14.2.- Adecuacion de los datos a los requisitos de SEM basado en covarianzas

Se analiza el grado de cumplimiento de los requisitos que deben cumplir los datos
para evitar problemas de estimacion utilizando modelos SEM basados en
covarianzas. Excluyendo los requisitos referidos al tamafio de muestra, ya discutidos,
presentamos como se ha analizado la cualidad de los datos: normalidad
multivariante, linealidad de las relaciones y multicolinealidad. A los que cabe afiadir
ausencia de casos extremos y el tratamiento de datos no validos.

La distribucion normal multivariante no se alcanza en ningin momento del proceso
de ajuste del modelo, algo habitual en ciencias sociales al utilizar escalas de tipo
Likert. EI coeficiente MARDIA'S gque proporciona EQS6.1 para evaluar la curtosis
multivariante de las variables observadas, en el AFC del modelo de medicion
ajustado, es 33. Este valor es superior a 6, el maximo admisible para admitir la
distribucion normal multivariante. Tampoco supera el test de normalidad de las
variables agregadas, y las transformaciones que se ensayaron no mejoraron este
resultado, ni los de linealidad que se presentan a renglon siguiente. Asimismo,
valores criticos de los coeficientes de curtosis, de un indicador, superiores a |1,96|
podrian también indicar ausencia de normalidad en la distribucion de los datos
(Bollen, K. A., 1989). En nuestro caso, Unicamente tres items del constructo
“engagement” muestran un valor superior. Estas son: (V4.2) Soy fuerte y vigorosa/o
en mi trabajo, (V4.7) Estoy orgullosa/o del trabajo que hago y (V4.8) Estoy
inmersa/o y concentrada/o en mi trabajo.

En relacion al analisis de la linealidad de las relaciones, se ha empleado el
procedimiento “estimacion curvilinea” que el programa SPSS genera para cada par
de variables, estadisticos y graficos para 11 modelos curvilineos por regresion,
permitiendo testar si es la relacion lineal la que mejor vincula a una variable
dependiente con otra/s variable/s. Este analisis ha permitido testar, para cada uno de
los nexos causales que propone el modelo de investigacion, si la relacion lineal
vincula adecuadamente a una variable exdgena con otra variable enddgena. El
procedimiento se aplico a las variables agregadas o latentes, confirmandose que la
relacién lineal era valida. Las transformaciones de los datos tampoco tuvieron
influencia en la mejora de los resultados de linealidad. En la siguiente figura se
presenta el grafico, la tabla resumen del modelo y la estimacion de parametros de
SPSS para el vinculo entre PGP y la dimensién de ideacion de IWB.
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Figura 3.6.: Ejemplo linealidad de las relaciones (PGP — Ideacidn)

Variable dependiente: PGP i PGP
Resumen del modelo Estimaciones de los pardmetros

Ecuacion R cuadrado F gl gl2 Sig Constante bl b2 b3

Lineal ATT | 172,025 1 a01 000 2147 390

Logaritmica 168 | 162,260 1 a01 000 2,008 1,223

Inversa 147 | 138,476 1 801 ,000 4514 -3,356

Cuadratica ATT 86,110 2 800 000 2,357 261 019

Clbico 180 58,411 3 799 ,000 4,072 -1,470 B73 - 057

Compuesto 153 | 144,243 1 a01 000 2,318 1,120

Potencia 148 | 138,760 1 a0 000 2217 358

s 131 | 120882 1 a01 000 1,533 -850

Crecimiento 1583 | 144243 1 801 000 A4 113

Exponencial 153 | 144243 1 a01 ,000 2318 13 ‘yl

Logistica 153 | 144,243 1 801 ,000 431 ,893 s 2 3m

La variahle independients esIDEA. IDEA

Para el estudio de la multicolinealidad se han utilizado los estadisticos de diagnostico
de la colinealidad para regresion lineal, proporcionados también por el programa
SPSS. Otro indicador de la existencia de problemas de multicolinealidad es un indice
de correlacion bivariada superior a 0,85 (Kline, 2005). En la siguiente tabla, que
presentan los indices factor de inflacion de varianza (FIV) y tolerancia, se observa
que el valor de FIV es inferior a 10, por lo que se puede presuponer que no existen
problemas de colinealidad (Kleinbaum et Al., 1988), aunque algunos constructos
como cohesion con la tarea, informacidn y participacion muestran indices superiores
a 3. En este sentido se ha probado si los datos se ajustaban al modelo mejor
utilizando variables observables centradas, si bien esta transformacion no ha
implicado un resultado diferente.

Tabla 3.5.: Estadisticos de colinealidad

Estadisticos de colinealidad Estadisticos de colinealidad Estadisticos de colinealidad

Modelo Tolerancia FIV Tolerancia FIvV Tolerancia FIvV

1 (Constante) (Constante) (Constante)
CTAREA ,170 5,865|CTAREA ,162 6,160|CTAREA ,245 4,087
INFOR 278 3,601 |INFOR 276 3,619|INFOR 277 3,613
PART ,306 3,265|PART ,299 3,343|PART 297 3,367
INTEG 378 2,648|INTEG ,388 2,575|ENGA ,392 2,550
ENGA ,392 2,549|ENGA ,398 2,515|CAFE 411 2,432
CAFE 415 2,411|CAFE 438 2,285|LIDPAR 439 2,279
FORM 549 1,822 [LIDPAR 541 1,848|FORM 553 1,810
REMUN 568 1,762|FORM 551 1,815(REMUN 565 1,770
CINDIV 612 1,633|REMUN 567 1,764(IMPL 585 1,709
RIESGO ,680 1,470[CINDIV 607 1,647|CINDIV 610 1,640
IMPL 702 1,425|RIESGO 682 1,467|RIESGO ,690 1,450
CHSOC ,760 1,316|CHSOC ,758 1,320(CHSOC 762 1,312

a. Variable dependiente: LIDPAR IMPL INTEG

Asi, los requisitos estudiados en este apartado como la linealidad de las relaciones y
la ausencia de problemas de multicolinealidad se han comprobado
satisfactoriamente, mientras el supuesto de normalidad multivariada no se cumple,
como recurrentemente ocurre en la practica habitual de la investigacion en Ciencias
Sociales. Por ello, tal y como se ha descrito anteriormente, se dispone de un tamafio
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de muestra suficientemente grande y se emplea la estimacion ML robusta que ofrece
el programa. EQS 6, software con supuestos menos exigentes sobre la normalidad
multivariante de los datos Hair et al., (1999) y puede ser utilizado con datos que no
presenten normalidad multivariable (Lévy y Varela, 2006, P4g. 85), Se utiliza
también el remuestreo “bootstrapping” que realiza estimaciones de los pardmetros
del modelo independientemente de cual sea su distribucion.

Como conclusion se puede afirmar que los datos son adecuados para confrontarlos a
modelos SEM con enfoque basado en estructuras covarianzas, teniendo en cuenta el
tamafio de muestra disponible y utilizando métodos de estimacion robustos vy
mediante remuestreo.

3.14.3.- Modelo de medida: validez y fiabilidad

Siguiendo el procedimiento de ajuste y depuracién de las escalas de medicidn
descrito en el apartado 3.12.5, se presenta la validacion del modelo de medida
atendiendo: al ajuste de los datos al analisis factorial confirmatorio (AFC), a la
fiabilidad, la consistencia interna y externa (cargas factoriales propias y cruzadas), al
indice de varianza extraida (AVE), a la validez convergente y discriminante (validez
de constructo), a la validez de criterio o nomoldgica y a la validacion cruzada
mediante analisis de la invarianza factorial.

En este proceso interactivo de seleccion de indicadores, vigilando la validez aparente
de cada constructo, se analiza la magnitud de cargas factoriales y su significacién
segun el test robusto que proporciona EQS6.1, las fiabilidades y las correlaciones
multiples al cuadrado (R%) vy los indices de modificacién que sefiala AMOS
indicando la correlacion de los errores aleatorios de los items.

3.14.3.1.- Analisis factorial exploratorio (AFE) previo

Para evaluar la estructura factorial que subyace a los indicadores utilizados se ha
llevado a cabo un analisis factorial exploratorio (AFE) completo, con todas las
variables observadas, utilizando como método de extraccion el de méaxima
verosimilitud (ML) y rotacion oblicua Promax (al ser probable que los factores
en la poblacidn tengan una fuerte correlacion), analizando las cargas cruzadas o
indicadores que cargan en factores diferentes a los tedricamente definidos,. La
matriz de configuracién resultante clasifica los items de acuerdo al modelo de
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medicion tedrico, a excepcion de: V3.6 “...la empresa se preocupa por mi mas
alla de mi condicién de trabajador/a“, item de compromiso afectivo y dos items
de participacion asignados a liderazgo participativo; V6.3 “Estoy satisfecha/o
con mi participacion en relacion a las decisiones relacionadas con mi trabajo” y
V6.1 “En esta empresa se anima a los trabajadores a proponer nuevas soluciones
a los problemas”. Respecto a IWB los items V1.5 “Aporto soluciones originales
a los problemas” y V1.6 “Encuentro nuevos caminos para ejecutar las tareas” se
agrupan con los de la dimension Implementacion y el item V1.12 “Me esfuerzo
en el desarrollo de cosas nuevas” se alinea con Ideacidn. Asimismo, los cuatro
items de cohesion del equipo en la tarea se confunden entre los cinco de la
variable integracion del equipo.

Otros indicadores muestran en la solucion del AFE una comunalidad inferior a
0,4. Estos son: V1.1 “Me pregunto como puede mejorarse el trabajo”, V1.2 “Me
intereso por tareas que no forman parte, estrictamente, de mi trabajo diario”,
V1.3 “Sugiero la necesidad de adquirir nuevos conocimientos”, V1.12 “Me
esfuerzo en el desarrollo de cosas nuevas”, V1.14 “Solicito cambios y propongo
mejoras sobre los medios materiales o informéaticos puestos a mi disposicion”,
V3.1 “...los problemas de la empresa son mis problemas”, V7.1 “No tengo un
salario por debajo del correspondiente a mi puesto”, V7.2 “En comparacién con
mis compafieros estoy bien pagada/o”, V8.1 “Estoy bien preparada/o para mi
trabajo debido a la formacion que he recibido de la empresa”, p6.3 “Muchos de
los miembros del equipo de trabajo tienen sus propias ideas y priorizan sus
intereses (van a lo suyo y afecta al grupo)”, p6.14 “Unos miembros del equipo
no se fian de otros y vigilan lo que estan haciendo los demas” y p6.15 “Hay
muy poco conflicto entre las diferentes secciones”.

3.14.3.2.- Analisis factorial confirmatorio (AFC): modelo de medida

El analisis factorial confirmatorio (AFC) no alcanza un buen ajuste, debido
principalmente a la existencia de errores correlacionados y cargas factoriales
cruzadas. Se eliminan secuencialmente los items que cargan sobre diferentes
dimensiones a la teorica y, posteriormente, se lleva a cabo un AFC para cada una
de las escalas de medicion o constructo. Los items eliminados son: V2.1, V1.14,
V4.8, V4.5, V2.3, V3.6, V4.2 y V8.1, Se descarta también la variable V1.2. ”Me
intereso por tareas que no forman parte, estrictamente, de mi trabajo diario” cuya
saturacion o correlacion multiple al cuadrado es 0,240.
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La correlacion de errores aleatorios o perturbaciones entre pares de indicadores
apuntada por los indices de modificacion del AFC de cada constructo, puede
deberse a que sendos indicadores estdn midiendo un rasgo particular de la
variable latente o puede suponer la existencia de sesgos o errores sistematicos.

Entre los posibles sesgos se encuentra la varianza comdn del método, al haberse
aplicado un unico cuestionario (Podsakoff et al., 2003). Su analisis identifica,
para el conjunto de indicadores y variables, qué items pueden estar influidos por
el método utilizado. Estos son: V3.6 “...la empresa se preocupa por mi méas alla
de mi condicion de trabajador/a” y los indicadores de participacion V6.1 “En
esta empresa se anima a los trabajadores a proponer nuevas soluciones a los
problemas” y V6.3 “Estoy satisfecha/o con mi participacion en relacion a las
decisiones relacionadas con mi trabajo”. Este aparente problema afecta también
a items de cohesion en la tarea y de integracion del equipo de trabajo.

El AFC particular de los indicadores que reflejan cada uno de los constructos
permite analizar mejor las correlaciones entre las perturbaciones y seleccionar el
conjunto de items que mejor ajuste ofrece, atendiendo a la validez aparente de la
variable medida. Para mantener esta validez de contenido, el criterio que se ha
seguido en la seleccion de indicadores es el de mantener al menos un item de
cada una de las subdimensiones o rasgos teoricos de los que se compone cada
variables o constructo, incluso cuando éste no alcanzara alguno de los valores
minimos recomendados.

A continuacion se presenta el diagrama path referido al anélisis factorial
confirmatorio (AFC) de los constructos analizados, incluyendo los items
finalmente seleccionados para cada variable segun su definicion tedrica, es decir,
el modelo de medida utilizado. En primer lugar se muestra el AFC sin el factor
de inflacidn de la varianza comdn (Figura 4.3.) y seguidamente el que contempla
este factor (Figura 4.4.).

El indice de ajuste absoluto SB-Chi cuadrado del modelo de medida es igual a
1725,345 siendo los grados de libertad 943 (P=0,000) y la razén Chi
cuadrado/GL 1,830. El indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a
0,905 -valor mayor que 0,90- reflejando un aceptable ajuste de los datos, al igual
que el indice BB-NNFI que es 0,947. El indicador BB-CFI muestra un valor de
0,954. Por su parte, el indice RMSEA es 0,032 y los limites del intervalo de
confianza 90% para RMSEA (0,030 — 0,036), indican globalmente un buen
ajuste los datos.
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Figura 3.7.: Identificacion del modelo de medida
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En el AFC que contempla el factor de inflacion de la varianza comdn (CLF)
respecto a todas las variables observables no se observan diferencias
significativas entre las cargas factoriales del modelo con CLF y las del modelo
de medida que no contempla este factor, salvo en items de cohesion a la tarea, al
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individuo e integracion de equipos. De este modo se puede concluir que, en
nuestro caso, la varianza comun asociada al método de medicion no representa
un problema. De este modo, no se adopta ninguna correccion en la estimacion de
las variables latentes analizadas.

Figura 3.8.: Identificacion del modelo estructural
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3.14.3.3.- Analisis de la fiabilidad y validez: modelo de medida

En primer lugar, se presenta la tabla que recoge los resultados del analisis de la
unidimensionalidad de cada constructo (AFE) y la consistencia interna de las
escalas de medida (Alfa de Cronbach).

Tabla 3.6.: Unidimensionalidad y consistencia interna de las escalas de medida

% acum Prueba de

N2 de Alfa de N2 de varianza esfericidad

Constructo elementos | Cronbach | factores | rotaciéon | KMO | de Bartlett
(IDEA) IWB Ideacion 3 724 1 65% | 0,658 Sig ,000
(IMPLE) IWB Implementacién 4 ,847 1 69% | 0,807 Sig ,000
(LIPAR) Liderazgo participativo 5 ,928 1 76% 0,905 Sig ,000
(CAFE) Compromiso afectivo 5 ,871 1 66% 0,862 Sig ,000
(ENGAG) “Engagement” 5 ,850 1 63% 0,854 Sig ,000
(PARTI) PGP participacién 2 ,843 1 86% 0,500 Sig ,000
(REMUN) PGP retribucidn 3 ,675 1 61% | 0,656 Sig ,000
(FORM) PGP formacién 3 ,910 1 85% | 0,749 Sig ,000
(INFOR) PGP informacién 3 ,828 1 74% 0,707 Sig ,000
-PGP 4 ,755 1 58% | 0,756 Sig ,000
(RIESGO) Riesgos de imagen 3 ,885 1 81% | 0,739 Sig ,000
(CTAREA) Cohesion tarea 3 ,756 1 67% 0,665 Sig ,000
(CHSOC) Cohesién social 3 ,779 1 69% | 0,675 Sig ,000
(CINDIV) Cohesién individuo 3 ,736 1 66% | 0,667 Sig ,000
(INTEG) Integracion 3 ,845 1 76% | 0,710 Sig ,000

Elaboracion propia

Cabe indicar que en la tabla anterior se presenta el constructo de segundo orden
PGP compuesto por sus cuatro constructos enddgenos de primer orden: PGP
participacion (PARTI), PGP formacion (FORM), PGP remuneraciéon (REMUN)
y PGP informacion (INFOR).

Como se puede observar todas las escalas son unidimensionales y cuentan con
coeficientes de fiabilidad mayores que 0,7, salvo PGP retribucion que tiene un
valor muy cercano. Para liderazgo participativo el Alfa de Cronbach es superior
a 0,9, siendo inferior a 0,8 en PGP agregado y los constructos de cohesion de
equipos.
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En este sentido, el analisis factorial de componentes principales de los 11 items
que miden la percepcion de los trabajadores sobre las PGP en la empresa, extrae
tres componentes y que en su solucion rotada discrimina perfectamente
remuneracion y formacion-desarrollo, combinando participacion en las
decisiones e informacion-comunicacion.

En relacion a los items referidos a equipos de trabajo, la escala riesgos de
imagen percibidos alcanza un buen indice de fiabilidad y se aisla perfectamente
en un andlisis factorial realizado con los items referidos a equipos. En el anélisis
factorial exploratorio se entremezclan los items de cohesién e integracion,
resultando necesarios ademas 4 componentes para explicar el 60% de la
varianza, indicando cierta confusion o solapamiento entre ambas escalas. De este
modo, no se alcanza un ajuste minimamente aceptable de un constructo de
segundo orden para cohesién a partir de los tres componentes de cohesion
medidos, por lo que se analizan individualmente.

En segundo lugar, se analiza la fiabilidad y validez de las escalas de medida a
partir de los resultados del analisis de estructuras de covarianza del modelo de
medida.

Respecto a la fiabilidad, se evalGa la proporcion de varianza de cada indicador
explicada por su constructo, determinada por el coeficiente de correlacion
multiple al cuadrado del indicador (R?), que muestra valores superiores a 0,3 0
adecuados, salvo para el indicador V1.1 de ideacion, que se mantiene en el
analisis para salvaguardar la validez aparente de la escala.

Asi, en la siguiente tabla se presenta la fiabilidad compuesta (CR), acompariada
del coeficiente Alfa de Cronbach, siendo su valor para todas la variables latentes
superior a 0,7.
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Tabla 3.7.: Indicadores de fiabilidad y validez del modelo de medida

gg 53 <|lgl|@ o é 2
= S @ w

IDEA 731| 482 694

IMPL 850 | ,588| ,720| ,767

LPAR 928| ,721| ,380| ,486| ,849

PGP 821| 540| ,355| ,352| 618 ,735

CAFE 874 586 | ,397| ,424| ,346| 568 | ,765

ENGA 851| ,536| ,422| ,409| ,432| ,593| ,642| ,732

INTEG 849|  654| ,102| ,053| ,385| ,478| ,223| ,294 | ,809

RIESGO 887 | ,723| ,054| ,040|-,124|-119 | -042 | -057 | -,335| ,850

CHSOC ,787|  555| ,007| ,021| ,152| ,108| ,025| ,143| ,241|-385| ,745

CTAREA 764|  522| 207 | ,247| 559 | ,754| 372| ,481| ,673|-270| ,201| ,723

CINDIV 743|  493| 185| ,170| ,252| ,382| ,294| ,344| ,298| ,021| ,040| ,477| ,702

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del AFC del modelo de medida.

Sobre la validez convergente ya se ha presentado el adecuado ajuste global del
modelo de medida, alcanzandose un BB-NFI superior a 0,9. Asimismo, las cargas
factoriales estimadas son todas significativas, confirmando las relaciones tedricas
propuestas entre cada indicador y su variable latente. Todas ellas son superiores a 0,6
salvo las de los indicadores V1.1 (0,530) y V3.1 (0,589). El promedio de las cargas
factoriales de cada variable latente es superior a 0,7 (Hair et al., 1999), salvo para
ideacion (IDEA 0,685) y PGP-remuneracién (REMUN 0,642).

El promedio de la varianza extraida (AVE) se considera tanto para evaluar la validez
convergente (AVE mayor que 0,5) como la validez divergente (raiz cuadrada del
AVE mayor que las correlaciones con las demas variables latentes). Asi, el AVE —
que se muestra en la tabla anterior- es superior a 0,5 en todos los constructos salvo
ideacion (IDEA 0,482) y cohesion al individuo (CINDIV 0,493).

La parte derecha de esta tabla muestra las correlaciones entre constructos y en la
diagonal la raiz cuadrada del AVE. En todos los constructos este valor es superior a
su correlacion con los demas constructos, salvo para ideacion (IDEA) respecto a la
otra dimension de IWB, implementacion (IMPL), y para PGP respecto a cohesion
con la tarea (CTAREA). En ambos casos la diferencia es de dos décimas y ninguno
de los coeficientes de correlacion cuenta con un limite superior para su intervalo de
confianza al 95% superior a la unidad.
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A partir de la validez convergente y discriminante, que se han comprobado
satisfactoriamente, se puede determinar la existencia de la validez de constructo del
modelo de medida.

Finalmente, se ha analizado también la invarianza factorial del modelo de medida
respecto a los diferentes pares de grupos de casos, de tamafio similar, determinados a
partir de las variables de control: sexo, antigiiedad en la empresa y en la tienda, tipo
de contrato, jornada, educacion y edad. Se han comprobado si existen diferencias
significativas entre las cargas factoriales estimadas para cada uno de los grupos, sin
encontrase mas que diferencias puntuales, y no estructurales, en cada analisis.

Asi, se puede concluir que el modelo de medida reespecificado confirma la validez
de las escalas de medida elaboradas a partir del conocimiento tedrico.
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4. Resultados de la investigacion

Figura 4.1.: Ayuda 4 para ubicacion en la estructura de la tesis

Fase 4

Fase 5

Visualizacién del
alcance del estudio

Elaboracion de
hipdtesis y definicion
de variables

Definicion y seleccion
de la muestra

Desarrollo del disefio
de investigacion

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Planteamiento del . Revisién de la

Idea literatura y desarrollo
problema -
del marco tedrico

Elaboracién del Anilisis de Recoleccion de
reporte de resultados los datos los datos
Fase 10 Fase 9 Fase 8

Fuente: Hernandez et al., 2003

Fase 7

Fase 6

En el presente capitulo se exponen los resultados de la investigacion empirica
obtenidos aplicando la metodologia de investigacion presentada en el capitulo

precedente.

4.1.- Contraste de hipotesis

En este apartado se comprueban las hipdtesis de investigacion presentadas en el

capitulo 3.

Tabla 4.1.:

Resumen del contraste de hip6tesis

Hipotesis sobre el propio IWB

Ideaciéon e implementacion constituyen dos | No se rechaza.
H.1.: dimensiones diferentes del comportamiento
innovador del trabajador (IWB).
Hipétesis que aportan conocimiento sobre los factores que favorecen el IWB
El liderazgo participativo esta positivamente | No se rechaza.
H.2.: relacionado con el comportamiento innovador
del trabajador (IWB).
H21- El liderazgo participativo tiene una mayor | Se rechaza. Si bien los resultados estan en linea
-4-4.- | influencia sobre la fase de implementacion de | con Io indicado en la hipdtesis, éstos no permiten
ideas que sobre la de ideacion en el constructo | concluir que la relacion sea significativamente mayor.
“comportamiento innovador del trabajador”
(IWB).
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H.3.:

La percepcion positiva del empleado sobre las
préacticas de gestion de personas aplicadas en
la empresa esta relacionada positivamente con
el IWB.

No se rechaza. (Ver hipétesis 14)

H.4.:

El  “engagement”  estd  positivamente
relacionado con el comportamiento innovador
de los trabajadores (IWB).

No se rechaza.

H.5.:

El compromiso afectivo esta positivamente
relacionado con el comportamiento innovador
de los trabajadores (IWB).

No se rechaza.

H.5.1.:

El “engagement” tendrd una influencia
positiva mayor sobre el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB) que el
compromiso afectivo.

Se rechaza.

H.6.:

La percepcion del trabajador sobre el nivel de
cohesion del estd relacionada positivamente
con el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB).

Se rechaza.

H.7.:

El riesgo para su imagen personal tiene una
relacion negativa con el comportamiento
innovador de los trabajadores (1WB).

Se rechaza.

H.8.:

El nivel de integracion del equipo esta
directamente relacionado con el IWB.

Se rechaza.

H.9.:

El liderazgo participativo del inmediato
superior estd relacionado positivamente, a
través  del “engagement”, con el
comportamiento innovador del trabajador
(IWB).

No se rechaza.

H.10.:

Las précticas de gestion de personas aplicadas
en la empresa (PGP) estan relacionadas
positivamente, a través del “engagement”, con
el IWB.

No se rechaza.

H.11.:

El liderazgo participativo del inmediato
superior influye, a través del compromiso
afectivo, positivamente en el IWB.

No se rechaza.

H.12.:

Las practicas de gestion de personas influyen,
a través del compromiso afectivo,
positivamente en el IWB.

No se rechaza.

H.13.:

El liderazgo participativo del jefe media en la
relacion entre las practicas de gestion de
personas aplicadas en la empresa (PGP) y el
IWB.

No se rechaza.

H.14.:

El compromiso afectivo, el “engagement” y el
liderazgo participativo median conjuntamente
en la relacion entre las PGP y el IWB de tal
manera que la relacion directa entre ambas
desaparece.

No se rechaza.

H.15.

Ni el sexo, ni la edad, ni la antigliedad en el
puesto de trabajo o en la empresa, ni el nivel
de estudios, ni la jornada, ni el tipo de
contrato, tendran un efecto significativo sobre
el IWB o sobre las relaciones analizadas en
esta investigacion.

No se rechaza parcialmente.
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Las hipdtesis se han contrastado utilizando SEM basado en covarianzas y en los
diagramas path, de elaboracién propia, donde se presentan el modelo y las
estimaciones resultantes, incluimos la nomenclatura de EQS, las cargas factoriales de
cada indicador o coeficientes de regresién estandarizados y los valores de RZ,
coeficientes de correlacion multiple al cuadrado.

Tanto Amos como EQS presentan las cargas factoriales de cada indicador o
coeficientes de regresion estandarizados de los factores comunes, junto a la linea del
diagrama path que une cada indicador o variable observable con su factor o variable
latente.

Amos presenta junto a cada indicador su R? coeficiente de correlacién multiple al
cuadrado como indicador de la fiabilidad o de la varianza explicada. En su lugar,
EQS informa de los coeficientes estandarizados del error de medida aleatorio de cada
indicador (E) y en su caso de las perturbaciones de cada factor. Son dos indicadores
relacionados. R’=1- (E”2) o E=Raiz(1-R?). Como se ha indicado, representamos el
R? por incorporar una informacién que entendemos mas relevante.

Los indices de ajuste que se utilizan para valorar el grado de adecuacién de los datos
muestrales al modelo investigado son los que proporciona EQS en relacion al método
de estimacion robusto. Asi se incorporan también las estimaciones y la significacion
considerando la normalidad de los datos y la significacion del test robusto, sin asumir
la distribucion normal multivariante de los datos.

Para contrastar algunas hipdtesis se emplean los intervalos de confianza al 95%
corregidos por el método BIAS para las estimaciones (cargas factoriales de cada
indicador estandarizadas o coeficientes de regresion) obtenidos mediante el
procedimiento “bootstrapping”, con remuestreo de 1000 muestras.
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4.1.1.- Hipotesis 1

H.1.: ldeacién e implementacion constituyen dos dimensiones diferentes del
comportamiento innovador del trabajador (IWB)

Para contrastar esta hipdtesis se utiliza el Analisis Factorial Confirmatorio (AFC). Se
observara el mejor ajuste de los datos empiricos a dos modelos tedricos: el modelo
unidimensional y el modelo de dos dimensiones relacionadas, las correspondientes a
los dos tipos de comportamientos comprendidos en el IWB: los orientados a la
ideacion y aquellos orientados a la implementacion.

Tras especificar el modelo, a partir de la teoria 0 de investigaciones anteriores, y
estudiada la adecuacion de los datos a los requisitos de los SEM, se realiza la
estimacion del modelo y se evalla su ajuste a los datos empiricos, observando si es
preciso realizar alguna modificacién del modelo inicial, soportada también en el
conocimiento tedrico.

Se han relacionado asi los indicadores que tedricamente reflejan la primera
dimension de ideacion, que incluye 3 atributos de reconocimiento del problema y 3
de generacion de la idea. Dos atributos de este ultimo grupo: “aporto soluciones
originales a los problemas” y “encuentro nuevos caminos para ejecutar las tareas”, no
quedan representados en la otra dimension, la referida a implementacion. Segun el
AFE previo tampoco constituyen una tercera dimension, hecho que se confirma al
especificar un nuevo AFC con tres dimensiones.

Del mismo modo, en la segunda dimension de IWB, implementacion, se han
relacionado los indicadores vinculados a la misma, 3 de promocién de la idea y 5 de
implementacion. En este caso el atributo “me esfuerzo en el desarrollo de cosas
nuevas” (implementacion) no queda suficientemente bien representado en el AFE
previo vinculado a ideacion.

La correlacion entre los errores de los 3 items de promocion de la idea: “Hago que
personas clave de la organizacion se entusiasmen con ideas innovadoras”, “Trato de
convencer a otros para apoyar una idea innovadora” y “Consigo aprobacion para
desarrollar ideas innovadoras”, sugiere la posibilidad de conformar una dimension
independiente, sin embargo, el AFC asi especificado muestra un mal ajuste por la
vinculacion a otras dimensiones. Se ha seleccionado uno de los tres atributos para
representar esta fase de proceso de IWB.
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Tras el analisis de las cargas factoriales inferiores a 0,6 y el resultado del test robusto
de su significacion, el analisis de los errores y de los indices de modificacion, se han
seleccionado tres indicadores de ideacion y cuatro de implementacion, contemplando
al menos un atributo de cada una de las fases de la innovacion que algunos autores
habian alguna vez identificado como posibles dimensiones. Se trata de evitar que la
seleccion de atributos altere la validez de contenido y contemplar todo el espectro
conceptual que abarca el constructo. Asi, el atributo “me pregunto coOmo puede
mejorarse el trabajo” (primera etapa de exploracion en la dimension ideacion) se
mantiene a pesar de obtener valores por debajo de los recomendados, sacrificando asi
alcanzar un mejor ajuste.

A continuacion se presentan el diagrama con las estimaciones estandarizadas del
modelo bidimensional de la IWB, utilizando la estimacion ML robusto y como input
los datos completos. Como se observa en el modelo unidimensional el coeficiente de
correlacion de los items V1.1 es menor que 0,5. Notese también la alta correlacién
(0,72) entre los factores o variables latentes del modelo bidimensional.

Figura 4.2.: IWB bidimensional (ML Robusto)

Ideacion

Se presentan los indices de ajuste del modelo bidimensional de IWB proporcionados
por EQS gque muestran un muy buen ajuste del modelo a los datos.

El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 23,8709, siendo
los grados de libertad 13 (P=0,032) y la razén Chi cuadrado/GL 1,84. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 22,973 y 1,792 (P=0,04).
El indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,987 -valor superior a los
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recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al igual que el
indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor también muy elevado 0,994.
Por su parte, el indice RMSEA es 0,032, inferior a 0,05 y practicamente igual a 0,03.
Los limites del intervalo de confianza 90% para RMSEA, que indican un buen ajuste
a los datos son 0,009 y 0,052. Ver rango de valores aceptables en tabla 3.4 y apartado
3.12.3.

Tabla 4.2: Indices de ajuste del modelo hipétesis 1

indices de ajuste

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX (BB-NFI) 0,987
BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX (BB-NNFI) 0,990
COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0,994
BOLLEN'S (IFI) FIT INDEX 0,994
MCDONALD'S (MFI) FIT INDEX 0,993
ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APPROXIMATION (RMSEA) 0,032
90% CONFIDENCE INTERVAL OF RMSEA (0,009, 0,052)

En relacion al ajuste estructural del Modelo “dos dimensiones”, se analizaron una
serie de medidas para valorar el ajuste del modelo conceptual propuesto. El
coeficiente chi-cuadrado, asi como los grados de libertad, son generalmente
empleados para evaluar los modelos (Qiu, 2003), asi como otros indices de la bondad
del ajuste, como CFI, NFI o RMSEA. De acuerdo con los resultados obtenidos para
el Modelo de dos factores correlacionados, la chi-cuadrado obtiene un valor de
353,413 (DF=73, P>0,05), con un nivel de significacion de 0,032, un ratio CMIN/DF
de 1,84 sobre el que diferentes investigadores han recomendado el uso de
proporciones entre menores de 2 y de 5 para indicar un ajuste razonable (Marsh y
Hocevar, 1985), y un indice de bondad del ajuste GFI de 0,990 un resultado
excelente, siendo 1 el ajuste perfecto y 0,90 un indicativo de un aceptable ajuste a los
datos (Bollen,1989; Hair et al. 1999). Otros valores obtenidos para el ajuste del
modelo de medida como el indice de ajuste normalizado (BB-NFI), alcanza un valor
de 0,987, siendo los valores superiores a 0,90 y 0,95 generalmente aceptados como
evidencia de un buen ajuste (Browne y Cudeck, 1993). EIl RMSEA (“Root Mean
Square Error of Approximation”) alcanza un valor de 0,032, muy inferior a 0,05, y
por tanto evidencia de un buen ajuste aceptable del modelo general (Bagozzi y Vi,
1988), y menor que 0,07 (Steiger, 2007). Ver rango de valores aceptables en tabla 3.4
y apartado 3.12.3.
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Se ha llevado a cabo mediante AFC el ajuste del modelo de dos factores y del
modelo de un factor, utilizando datos completos el método de ajuste: Maxima
Verosimilitud Robusto (ML Robusto). Para contrastar la hipétesis formulada sobre si
la IWB es un concepto unidimensional o con dos dimensiones relacionadas se ha
contrastado el ajuste de dos modelos afiadiendo al segundo la restriccion de que la
covariacion sea igual a 1. Asi, partiendo de que el modelo correcto es el
bidimensional la comparacion con el modelo unidimensional es, sin duda, favorable
al bidimensional.

En la siguiente tabla se muestra esta comparacion. El incremento del estadistico Chi-
cuadrado para un grado de libertad, resulta una significacion superior al 99%, los
indices de ajuste incremental muestran una diferencia de 0,02 o més (Rensvold y
Cheung, 1998). Los valores menores de AIC son una medida indicada para la
comparacion de modelos no anidados.

Tabla 4.3.: Comparacién del ajuste del modelo bidimensional y unidimensional del IWB

. NFI IFI RFI  TLI
Modelo DF  Dif CMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
iwb unidimensional 1 114,783 ,000 ,052 ,052 077 077

Ademas de que el estadistico Chi-cuadrado es menor en el modelo con dos factores,
la diferencia de los Chi-cuadrado es significativa calculada para un grado de libertad.
También se observa como la diferencia entre los indices de TLI, CFIl es mayor que
0,02 y el estadistico AIC es menor en el modelo de dos factores. Asi, admitiendo que
existe una alta correlacion entre las dos dimensiones, la hipotesis 1 de dos factores
correlacionados no puede ser rechazada.

H.1.: No se rechaza.

-195-



4.1.2.- Hipotesis 2

H.2.: El liderazgo participativo esta positivamente relacionado con el
comportamiento innovador del trabajador (IWB)

H.2.1.:El liderazgo participativo tiene una mayor influencia sobre la
fase de implementacién de ideas que sobre la de ideacion en el

constructo “comportamiento innovador del trabajador”
(IWB)

Para contrastar la hipotesis se realiza un andlisis de correlaciones, observando la
significatividad de los coeficientes de correlacion calculados entre las variables
aditivas que representan cada uno de los constructos implicados: liderazgo
participativo respecto a IWB-Ideacion e IWB-Implementacion. Dada la falta de
ajuste a la distribucion normal de dichas variables, se utiliza junto al coeficiente de
correlacion de Pearson, dos medidas no paramétricas: Tau_b de Kendall y Rho de
Sperman.

Tabla 4.4.: indices de correlacion entre liderazgo participativo y las fases del IWB

. Implemen-
Ideacion .
tacion
Correlacion de Pearson ,436M ,530M
Coeficiente de correlacion Tau_b de Kendall ,307“ ,365**
Coeficiente de correlacion Rho de Sperman ,438** ,519**

** Sig. Unilateral < 0,001

Como se observa en la tabla precedente, los coeficientes de correlacion de Pearson,
Tau_b de Kendall y Rho de Sperman obtenidos indican una relacion positiva y
moderadamente fuerte entre liderazgo participativo e innovacién individual en el
trabajo. Para ideacion los coeficientes son 0,436**, 0,307** y 0,438** y para
implementacion 0,530**, 0,365** y 0,519**. En todos los casos, la significacion de
los tres coeficientes de correlacion es menor que 0,001, por lo que la hipotesis 2 no
se rechaza.

En la tabla siguiente se presentan las cargas factoriales o coeficientes estimados
mediante SEM. Su significatividad segun el test robusto (la significacion se indica
con el simbolo @), suponen suficientes indicios para no rechazar la hipétesis. Cabe
sefialar que la diferencia entre estos coeficientes estandarizados y las correlaciones se
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debe a que estos ultimos se calculan independientemente para cada dimensién de
IWB, mientras en el modelo SEM se plantea la relacion simultanea entre ambas
dimensiones, que se encuentran correlacionadas como se ha visto en la hipoétesis
anterior.

Tabla 4.5.: Coeficientes estimados mediante SEM

________________________________________________________________________ Coef | Coetbstad [ SE. [ 2 ISk Robustol ZRobusto | R2_|
deaci¢ * | 381 | 023 | 8107T@ | | 7615@ ! |
[Liderazgo participativo {Implementacion | 395* | 487 | 033 | 11,904@ | 036 | 11,117@ | 237 |

H.2.: No se rechaza.

Para comprobar la hipotesis 2.1., que propone que la relacion entre liderazgo
participativo es mayor respecto a la fase de implementacion que respecto a la fase de
ideacion del IWB, calculamos los limites inferior y superior de los intervalos de los
coeficientes de correlacion, para observar si hay interseccion entre estos intervalos.

Para calcular los intervalos de confianza de los coeficientes de correlacion, se utiliza
“bootstrapping” de 1.000 muestras simples autodocimantes y un nivel de confianza
del 95%. “Bootstrapping” es un método para derivar estimaciones robustas de errores
tipicos e intervalos de confianza, Util como alternativa a estimaciones paramétricas
en caso de que los supuestos de esos métodos sean dudosos (como en el caso de que
modelos de regresion con residuos heteroscedasticos se ajusten a muestras
pequefas), o si la inferencia paramétrica no es posible o requiere formulas muy
complicadas.
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Figura 4.3.: Correlaciones entre liderazgo participativo y fases IWB e intervalos de confianza de los coeficientes de correlacion

L. » ,700
Ideacion Implementacion ,583
600 1 495
Liderazgo Correlacion de Pearson 436" 5301|500 - ’ _
participativo |giq (unilateral) ,000 ,000] | 400 - 475
N 803 803| |,300 ,375
Bootstrap Sesgo -,001 ,000] |,200
1000 <
muestas Tip. Error _ ,031 ,028] |,100 M Limite inferior y superior
Intervalo de Inferior 375 ,475] |,000
confianza al 95% Superior 495 583 Ideacién Implementacién
L. . 500
Ideacion Implemen-tacion 406
Liderazgo | Coeficiente de correlacion Tau_b de Kendall 307" 365" /400 7 350 _
participativo |gig (unilateral) ,000 ,000}|,300 - - 323
N 803 803]|, 00 261 '
Bootstrap Sesgo ,000 ,000 '
1000 Tip. Error 023 ,021]+100 1
muestras -
Intervalo de Inferior 261 ,323]/,000
confianza al 95% g perior 350 406 Ideacién Implementacién
Ideacion Implemen-tacion 700 1 573
600 '
Liderazgo  [Coeficiente de correlacién Rho de Sperman 438" 519500 - 497 _
participativo |g; f ’ -
Sig. (unilateral) ,000 ,000 /400 462
N 803 803}( 300 - 375
Bootstrap  Sesgo -,001 ,001] 200 A
1000 Tip. Error ,031 028 100 -
muestras : )
Intervalo de Inferior 375 462] 000
confianza al 95% g perior 497 573 Ideacién Implementacion

En nuestro caso los coeficientes de correlacion entre liderazgo participativo y los
constructos ideacion e implementacion son: Pearson (0,436**/0,530**), Tau_b
(0,307**/0,365**), Rho (0,438**/0,519**). En los tres indices se obtiene mayor
indice de correlacion respecto a implementacion que respecto a ideacion, si bien a
través de “bootstrapping” no se logra una evidencia de que la diferencia entre estos
coeficientes no sea debida al azar. Como se observa en la figura anterior,
empiricamente no se confirma, ya que existe una pequefia interseccion entre los
intervalos de confianza resultantes, dado que el limite inferior (de implementacion)
es mayor que el superior (de ideacion) para los tres coeficientes calculados, por lo
que la hipotesis 2.1. se rechaza.

Para contrastar esta hipotesis también recurrimos al analisis de estructuras de
covarianza encuadrado en los modelos de ecuaciones estructurales (SEM). El modelo
tedrico cuyo ajuste a los datos se analiza supone la existencia de relacion simultanea
entre liderazgo participativo y las dos variables latentes: ideacion e implementacion.
En la figura siguiente se presenta el resultado de las estimaciones estandarizadas de
este modelo. Se crea un segundo modelo anidado (igual al anterior) pero afiadiendo
la restriccion de igualdad de covarianzas entre las variables latentes liderazgo e
ideacion y las variables latentes liderazgo e implementacion.
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Figura 4.4.: Modelo SEM hipotesis 2
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El ajuste de los datos es satisfactorio para los dos modelos competidores, si bien el
mejor resultado es equivalente y no puede aceptarse la hipdtesis de mayor incidencia
del liderazgo participativo en implementacion que en la fase de ideacion.

Asi, el indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 71,8694,
siendo los grados de libertad 49 (P=0,018) y la razon Chi cuadrado/GL 1,47. Los
indices equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 90226 y 1,951
(P=0,000). EI indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,984 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,995. Por
su parte, el indice RMSEA es 0,024 y los limites del intervalo de confianza 90%
para RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son 0,010 y 0,036. Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

La minima diferencia observada entre los dos modelos competidores en indicadores
de ajuste absolutos como RMSEA e incrementales como NFI o TLI no invita a
aceptar la hipotesis. Los indicadores especificos que incorpora el software AMOS 19
y EQS 6.1 para comparar modelos se muestran en la tabla siguiente. Asumiendo que
el modelo inicial (hipétesis aqui estudiada) es el correcto se estima si se puede
aceptar el modelo competidor (modelo de igualdad de covarianzas).

Tabla 4.6.: Comparacién de modelos. Asumiendo que es correcta la hipétesis 2 (AMOS):

NFI IFI RFI TLI
Modelo DF CMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Igualdad de covarianzas 1 82,3 0,000 0,005 0,005 0,006 0,006

-199 -



A pesar de la diferencia entre los valores de la Chi-cuadrado de cada modelo, con un
grado de libertad, que alcanza un nivel de significacion menor que 0,001, por lo que
el modelo alternativo “Igualdad de covarianzas” no se aceptaria, otros indices de
ajuste incremental no muestran la minima diferencia exigible (0,02). A través de
SEM tampoco se puede aceptar la hipdtesis 2.1., a pesar de la diferencia de las
estimaciones puntuales en favor de la mayor relacion con implementacion que con
ideacion, que se manifiesta también en la mayor varianza explicada (R?=0,237 frente
a 0,145).

Los intervalos de confianza sobre los coeficientes estandarizados de regresion
calculados por AMOS mediante “bootstrapping” de 1000 muestras y con el método
BIAS de correccion, ofrecen el mismo resultado anterior. Existe una interseccion
entre los intervalos de los coeficientes, aunque sea leve, como se observa en la
siguiente tabla. Lo mismo ocurre con los intervalos de confianza para la correlacion
multiple al cuadrado (R?).

Tabla 4.7.: Coeficientes estandarizados de regresion: (Modelo sin restriccion)

Parameter Estimacion  Inferior  Superior P
IMPLE <--- LIDPAR ,487 427 544 000
IDEA <--- LIDPAR ,381 312 447,000

H.2.1.: Se rechaza.

Ideacion variable mediadora entre liderazgo participativo e implementacion:

Si modificamos el modelo anterior y representamos la relacion entre ideacion e
implementacién, convirtiendo a implementacion en wuna variable exd6gena
dependiente de liderazgo e ideacion, el resultado es que el coeficiente de correlacién
entre liderazgo e implementacion se reduce del 0,55 al 0,25. Esto es, el efecto directo
disminuye y es menor que el efecto directo sobre ideacion, lo cual no contradice la
hipdtesis ya que si consideramos el efecto total de liderazgo (el directo mas
indirecto), éste es idéntico al anterior, mayor sobre implementacién (0,54) que sobre
ideacion (0,40).
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Asi se puede afirmar que ideacion es una variable latente que media parcialmente
entre liderazgo e implementacion. EI modelo se ajusta a la teoria, en cuanto a que la
fase de ideacion precede a la de implementacion. Ademéas se debe admitir la
existencia de un efecto directo entre liderazgo y la etapa de implementacion, aunque
esta correlacion sea baja. Es decir, la variable latente ideacion no ejerce una
mediacion perfecta en esta relacion. EI conocimiento tedrico puede avalar este hecho,
sustentado por los datos empiricos, afirmando que pueden implantarse innovaciones
a partir de ideas generadas por otras personas.

Se comprueba también la mediacion de ideacion en la relacion liderazgo-
implementacién mediante analisis de regresion, cumpliéndose las condiciones de
Baron y Kenny (1986) para afirmar que ésta existe.

Utilizando la macro PROCESS for SPSS v2.13 (Hayes, 2009) se comprueba la
significatividad del efecto de la variable mediadora ideacion en la relacion liderazgo
participativo — implementacion. El resultado del test de Sobel confirma la existencia
del esta mediacion. Utilizando ‘“bootstrapping” de 1.000 muestras simples
autodocimantes, y un nivel de confianza del 95%, se observa que el efecto indirecto
es mayor que cero (limite inferior del intervalo mayor que cero).
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4.1.3.- Hipotesis 3

H.3.:

w

La percepcion positiva del empleado sobre las practicas de gestion de
personas (PGP) aplicadas en la empresa esta relacionada positivamente
con el IWB.

Figura 4.5.: Modelo SEM hip6tesis 3
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El resultado del analisis realizado con Amos19 y EQS muestra que los datos se
ajustan correctamente al modelo tedrico que vincula PGP-Practicas de gestion
(compuesta por participacion, remuneracién, informacion y formacién) respecto a las
dos dimensiones de IWB.

El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 213,4248, siendo
los grados de libertad 128 (P=0,000) y la razon Chi cuadrado/GL 1,67. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 184,879 y 1,58
(P=0,000).El indice de ajuste global del modelo BB-NFI es de 0,964 un valor
superior a los recomendados (0,90 y 0,95) reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,985. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,029 y los limites del intervalo de confianza 90% para



RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son (0,022-0,035). Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

Los coeficientes de regresion resultan con una significacion inferior 0,001, por lo que
la hipétesis inicial no se rechaza, como se refleja en la tabla elaborada a partir del
output de EQS.

H.3.: No se rechaza.
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4.1.4.- Hipotesis 4

H.4.: El “engagement” esta positivamente relacionado con el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB)

Figura 4.6.: Modelo SEM hipotesis 4
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El resultado proporcionado por EQS con el método robusto de estimacion muestra un
buen ajuste. El indice de ajuste absoluto SB-Chi cuadrado es igual a 85,4886, siendo
los grados de libertad 51 (P=0,002) y la razén Chi cuadrado/GL 1,68. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 86,008 y 1,772
(P=0,001). El indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,977, un valor
cercano a la unidad y superior a los minimos recomendados 0,90 - 0,95 que refleja, al
igual que el indice BB-NNFI, un buen ajuste de los datos. El indicador BB-CFI
muestra un valor de 0,99. Por su parte, el indice RMSEA es 0,029 y los limites del
intervalo de confianza 90% para RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son
(0,018-0,039). Ver rango de valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

8RS

Los dos coeficientes de regresion hacia IWB son significativos, con p<0,001,
mostrando una relacion similar y moderadamente alta con los dos constructos.

H.4.: No se rechaza.

-204 -



4.1.5.- Hipotesis 5

H.5: ElI compromiso afectivo esta positivamente relacionado con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB).

Figura 4.7.: Modelo SEM hipétesis 5
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El resultado del analisis realizado con EQS muestra que los datos se ajustan
adecuadamente al modelo tedrico que relaciona positivamente el compromiso
afectivo y la innovacion en el trabajo a nivel individual.

Asi, los indices de ajuste absoluto del modelo como SB-Chi cuadrado es 71,710, y
siendo los grados de libertad 51 (P=0,029), la raz6n Chi cuadrado/GL resulta 1,41.
Los indices equivalentes, test residual de YB y su estadistico F son 75,41 y 1,53
(P=0,012). El indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,977 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,993. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,023 y los limites del intervalo de confianza 90% para
RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son (0,007-0,034). Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

Los coeficientes de regresion son significativos mostrando una relaciéon similar y
moderadamente alta con los dos constructos de IWB.

H.5.: No se rechaza.
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4.1.6.- Hipotesis 5.1

H.5.1.: El “engagement” tendra una influencia positiva mayor sobre el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) que el
compromiso afectivo.

Figura 4.8.: Modelo SEM hip6tesis 5.1
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El modelo presenta un buen ajuste al vincular “engagement” y “compromiso
afectivo” con comportamiento innovador de los trabajadores.

Los siguientes indicadores de ajuste son proporcionados por EQS a partir de la
estimacion mediante el método robusto. El indice de ajuste absoluto del modelo SB-
Chi cuadrado es igual a 162,5542, siendo los grados de libertad 113 (P=0,002) y la
razon Chi cuadrado/GL 1,44. Los indices equivalentes, test residual de YB y su
estadistico F resultan 154,75y 1,46 (P=0,003). El indice de ajuste global del modelo
BB-NFI es igual a 0,969 -valor superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando
un buen ajuste de los datos, al igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI
muestra un valor de 0,99. Por su parte, el indice RMSEA es 0,023 y los limites del
intervalo de confianza 90% para RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son
(0,015-0,031). Ver rango de valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.
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En este caso el buen ajuste no se relaciona directamente con la hipétesis, que no se
acepta. Ambas variables, fuertemente relacionadas entre si, muestran una correlacién

de similar intensidad con ideacion e implementacion. A pesar de ellos, se aporta en la
siguiente tabla se presentan los intervalos de confianza de los coeficientes.
Considerando ambas conjuntamente no mejora significativamente el porcentaje de
varianza explicada de sendas dimensiones de IWB.

Tabla 4.9.: Coeficientes estandarizados de regresion

Parameter Estimacion  Inferior ~ Superior P
IMPLE <--- ENGA 233 ,120 ,346 ,001
IMPLE <--- CAFE 274 172 ,396  ,001
IDEA <--- ENGA 284 ,159 ,397 ,001
IDEA <--- CAFE 216 ,099 ,330  ,001

H.5.1.: No se acepta.
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4.1.7- Hipdtesis 6

H.6.: La percepcion del trabajador sobre el nivel de cohesion del equipo esta
relacionada positivamente con el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB).

Figura 4.9.: Modelo SEM hipotesis 6
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El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 507,846, siendo
los grados de libertad 176 (P=0,000) y la razén Chi cuadrado/GL 2,89. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 346101 y 2,707
(P=0,000). El indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,928 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,951. Por
su parte, el indice RMSEA es 0,048 y los limites del intervalo de confianza 90%
para RMSEA (0,044 — 0,053), indican globalmente un ajuste aceptable a los datos.
Ver rango de valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

Como se observa en la figura 4.9. los resultados obtenidos muestran que ninguna de
las tres dimensiones de cohesion esta aqui vinculada a las fases de la innovacién
individual.

Los analisis individuales para cada dimension de cohesion deparan el mismo
resultado, por lo que no se acepta la hipotesis de investigacion.

H.6.: No se acepta.
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4.1.8.- Hipotesis 7

H.7.:  El riesgo para su imagen personal tiene una relacion negativa con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB).

Figura 4.10.: Modelo SEM hipétesis 7
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El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 135,6, siendo los
grados de libertad 84 (P=0,000) y la raz6n Chi cuadrado/GL 1,61. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 131,274 y 1,676
(P=0,000).EIl indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,977 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,991. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,028 y los limites del intervalo de confianza 90% para
RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son 0,019 y 0,036. Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

Si bien el modelo “riesgos de imagen-IWB” se ajusta adecuadamente, este constructo
o variable latente no se encuentra relacionado con las dimensiones de innovacién
individual, los coeficientes de regresion no son significativos.

H.7.: No se acepta.
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4.1.9- Hipdtesis 8

H.8.:  La percepcion del trabajador sobre el nivel de integracion del equipo
esté positivamente relacionada con el IWB.

Figura 4.11.: Modelo SEM hipotesis 8
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El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 163,3069, siendo
los grados de libertad 84 (P=0,000) y la razén Chi cuadrado/GL 1,94. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 148,69 y 1,949
(P=0,000).EI indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,972 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,986. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,034 y los limites del intervalo de confianza 90% para
RMSEA (0,026-0,042), indican conjuntamente un moderado ajuste a los datos. Ver
rango de valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

Si bien el modelo “integracion-IWB” se ajusta adecuadamente, este constructo o
variable latente no se encuentra relacionado con las dimensiones de innovacién
individual, los coeficientes de regresion no son significativos.

H.8.: No se acepta.



4.1.10.- Hipdtesis 9

H.9.: El liderazgo participativo del inmediato superior estd relacionado
positivamente, a través del “engagement”, con el comportamiento
innovador del trabajador (IWB).

Figura 4.12.: Modelo SEM hipotesis 9
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El output de EQS muestra que los datos se ajustan al modelo tedrico que propugna
que el “engagement” media la relacion entre liderazgo y las dimensiones de IWB
(ideacion e implementacion).

El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 196,378 con 113
grados de libertad (P<0,001) y la raz6n Chi cuadrado/GL 1,74. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 179,884 y 1,766
(P=0,000).El indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,97 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,987. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,03 y los limites del intervalo de confianza 90% para
RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son 0,023 y 0,037. Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.
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Al tratarse de una hipétesis de mediacion la evidencia se obtiene a partir de los
intervalos de confianza de los coeficientes estandarizados de regresion directos e

indirectos a traves de la variable mediadora “engagement”. En concreto a través de
su significacion. Una significacion inferior a 0,05 en el efecto directo entre liderazgo
e IWB indica que la mediacion, si existe, es parcial. La significacion de los
coeficientes de correlacion indirectos entre liderazgo e IWB, a través del

“engagement”, indica que la mediacion existe. Es decir, la hipotesis no se rechaza,
sosteniendo la teoria de que “engagement” media, eso si, parcialmente la relacion
entre liderazgo participativo y las dimensiones de IWB (ideacidn e implementacion).

Tabla 4.10.: Significacién de los coeficientes (“bootstrapping”)

Efecto directo (Sig.) Ef. mediado
LIDERAZGO . . LIDERAZGO
PARTICIPATIVO ENGAGEMENT PARTICIPATIVO
“ENGAGEMENT” ,001
IDEACION ,001 ,002 ,001
IMPLEMENTACION ,001 ,001 ,001

H.9.: No se rechaza.
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4.1.11.- Hipdtesis 10

H.10.: Las practicas de gestion de personas aplicadas en la empresa estan
relacionadas positivamente, a través del “engagement”, con el IWB,

,75 &6

Figura 4.13.: Modelo SEM hipétesis 10
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Se analiza el ajuste del modelo SEM que pretende confirmar la relacion entre PGP-
Précticas de gestion (participacién, remuneracion, informacién y formacion) con las
dimensiones de IWB (ideacion e implementacion), a través del “engagement”. EQS
alcanza los siguientes indicadores de ajuste absoluto e incremental.

El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 213,4248, siendo
los grados de libertad 128 (P=0,000) y la raz6n Chi cuadrado/GL 1,67. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 184,879 y 1,58
(P=0,000).EIl indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,964 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
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igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,985. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,029 igualmente muestra valores inferiores a los
maximos requeridos, entre 0,08 y 0,03, y los limites del intervalo de confianza 90%
para RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son 0,022 y 0,035. Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

Todos los coeficientes son significativos, si bien se observa como los que vinculan
PGP con IWB se reducen de 0,35 a 0,16 en sendas dimensiones. Igualmente que en
la hipdtesis anterior utilizamos la significacion de las relaciones directas e indirectas
0 mediadas que vinculan PGP con ideacion e implementacion.

Tabla 4.11.: Significacién de los coeficientes (“bootstrapping”)

Efecto directo (Sig.) Ef. mediado
PGP “ENGAGEMENT” PGP
IDEACION 0,012 0,001 0,001
IMPLEMENTACION 0,015 0,001 0,001

Dado que los coeficientes directos y mediados que vinculan PGP con IWB son
significativos en sendas dimensiones, la hip6tesis no se rechaza, sosteniendo la teoria
de que “engagement” media, eso si, parcialmente la relacion entre précticas de
gestion de personas e IWB, a través de sus dos dimensiones (ideacion e
implementacidn).

A esta misma conclusion se llega analizando la siguiente tabla elaborada con los
resultados del programa EQS 6.1, donde muestra los coeficientes y la significacion Z
robusta de los mismos.

Tabla 4,12.: Coefncnentes estimados mediante SEM
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H.10: No se rechaza.
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4.1.12.- Hipotesis 11

H.11.: El liderazgo participativo del inmediato superior influye, a través del
compromiso afectivo, positivamente en el IWB.

La siguiente figura presenta el modelo SEM que pretende confirmar la relacion
expresada en el enunciado de la hipotesis planteada, y que presenta un buen ajuste a
los datos segun los indices proporcionados por EQS a traves del método robusto de
estimacion.

El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 328,0736, siendo
los grados de libertad 219 (P=0,000) y la razén Chi cuadrado/GL 1,5. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 303,457 y 1,624
(P=0,000). EIl indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,956 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,985. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,025 y los limites del intervalo de confianza 90% para
RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son 0,019 y 0,030. Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

Figura 4.14.: Modelo SEM hipotesis 11
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Al tratarse de una hipotesis de mediacion la evidencia se obtiene a partir de la
significacion de los coeficientes estandarizados de regresion directos e indirectos a
través de la variable mediadora “compromiso afectivo”. En concreto a través de su
significacion. Una significacion inferior a 0,05 indica en los efectos o relaciones
directas e indirectas indica que la mediacion existe.

Tabla 4.13.: Significacion de los coeficientes (“bootstrapping™)

Efecto directo (Sig.) Ef. mediado
LIDERAZGO “COMPROMISO LIDERAZGO
PARTICIPATIVO AFECTIVO” PARTICIPATIVO
“ENGAGEMENT” ,001 v s
IDEACION ,001 ,002 ,001
IMPLEMENTACION ,001 ,001 ,001

Siendo todos los coeficientes significativos, la hipétesis no se rechaza, sosteniendo la
teoria de que el compromiso afectivo media parcialmente la relacion entre liderazgo
participativo y las dimensiones de IWB: ideacién e implementacion.

H.11.: No se rechaza.
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4.1.13.- Hipotesis 12

H.12.: Las practicas de gestion de personas (PGP) influyen, a través del
compromiso afectivo, positivamente en el IWB.

La siguiente modelo SEM sostiene la proposicion expresada en el enunciado de la
hipotesis. Este alcanza un buen ajuste de la teoria a los datos segun los indices
proporcionados por EQS a través del método de estimacion robusto.

Figura 4.15.: Modelo SEM hipotesis 12
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El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 377,4636, siendo
los grados de libertad 219 (P=0,000) y la razén Chi cuadrado/GL 1,72. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 308,179 y 1,665
(P=0,000).EIl indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,953 -valor
superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,98. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,03 y los limites de su intervalo de confianza 90% son
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0,025 y 0,035, indicando conjuntamente un buen ajuste a los datos. Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

Tabla 4.14.: Significacion de los coeficientes (“bootstrapping™)

Efecto directo (Sig.) Ef. mediado
COMPROMISO
PGP AFECTIVO PGP
IDEACION 0,001
IMPLEMENTACION 0,005 0,001 0,001

Dado que los coeficientes directos y mediados que vinculan PGP con IWB son
significativos en sendas dimensiones, la hipdtesis no se rechaza, sosteniendo la teoria
de que el compromiso afectivo media, al menos, parcialmente la relacion entre
practicas de gestion y las dimensiones ideacion e implementacion de IWB.

H.12.: No se rechaza.
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4.1.14.- Hipdtesis 13

H.13.: El liderazgo participativo del jefe media en la relacion entre las
practicas de gestion de personas aplicadas en la empresa (PGP) y el
IWB.

Los siguientes resultados corresponden al andlisis de estructuras de covarianzas
realizado con EQS y Amos que muestra que los datos se ajustan razonablemente al
modelo tedrico donde las PGP-practicas de gestion de personas (remuneracion,
informacion, participacion y formacion) se vinculan a IWB a través del liderazgo
participativo, como presenta la siguiente figura.
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Figura 4.16.: Modelo SEM hipétesis 13
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El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 374,9139, siendo
los grados de libertad 219 (P=0,000) y la raz6n Chi cuadrado/GL 1,71. Los indices
equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 312,57 y 1,704
(P=0,000).EIl indice de ajuste global del modelo BB-NFI es igual a 0,958 -valor
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superior a los recomendados 0,90 y 0,95- reflejando un buen ajuste de los datos, al
igual que el indice BB-NNFI. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,982. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,03 y los limites del intervalo de confianza 90% para
RMSEA, que indican un buen ajuste a los datos son (0,025 y 0,035). Ver rango de
valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.

No poniendo en duda la relacion entre PGP y liderazgo, que se encuentran
fuertemente correlacionados entre si, centramos la atencion en la efectividad del
efecto directo entre PGP e IWB al introducir o interponer la variable liderazgo
participativo. Asi, se presenta el nivel de significacion de estos efectos directos entre
PGP y las dos dimensiones de IWB.

Tabla 4.15.: Efectos directos - Significacion de los coeficientes (BC) (Liderazgo media PGP)

PGP LIDPAR
LIDPAR | ,001
IDEA ,002 ,001
IMPLE 171 ,001

La hipdtesis se acepta ya que se puede afirmar que el liderazgo participativo media
parcialmente la relacion practicas de gestion de personas e ideacion (Sign. < 0,05) y
que la mediacion es total en la aplicacién de comportamientos innovadores en la
etapa de implementacion de la IWB (Sign. 0,171 > 0,05).

H.13.: No se rechaza.

-220-



4.1.15.- Hipdtesis 14

H.14.: EIl compromiso afectivo, el “engagement” y el liderazgo participativo
median conjuntamente en la relacion entre las PGP y el IWB de tal
manera que la relacién directa entre ambas desaparece.

Figura 4.17.: Modelo SEM hipotesis 14
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El resultado del anélisis de estructuras de covarianza realizado con EQS6.1 y Amos
19 muestra que los datos se ajustan al modelo teérico en el que las practicas de
gestion de personas (participacion, remuneracion, informacion y formacion) se
relacionan con IWB a traves de liderazgo, compromiso afectivo y de “engagement”.

El indice de ajuste absoluto del modelo SB-Chi cuadrado es igual a 823,7955, siendo
los grados de libertad 449 (P=0,000) y la razén Chi cuadrado/GL 1,83 (inferior a 3).
Los indices equivalentes, test residual de YB y su estadistico F resultan 557 y 1,795
(P=0,000). EIl indice de ajuste global del modelo BB-NFI es 0,931 (superior al
minimo 0,90), indicando un ajuste aceptable de los datos, mientras el indice BB-
NNFI supera el valor 0,95. El indicador BB-CFI muestra un valor de 0,967. Por su
parte, el indice RMSEA es 0,032 y los limites del intervalo de confianza 90% para
RMSEA son 0,029 y 0,036, que indican un razonable ajuste a los datos. Ver rango
de valores aceptables en tabla 3.4 y apartado 3.12.3.
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Se ha eliminado las relaciones directas entre PGP e IWB, asi como entre liderazgo y
compromiso afectivo, ya que éstas resultaban nulas, en el caso de PGP al incluir
como mediadoras a liderazgo, compromiso afectivo y “engagement”. En el modelo
que incluia todos los senderos, se observaba a partir de los intervalos de confianza
al 95% con correccion BIAS (BC) que el limite inferior para estos tres coeficientes
era negativo y el superior positivo, es decir, el intervalo incluye el cero. Lo mismo
ocurre, en menor medida con la relacion liderazgo y compromiso afectivo.

Tabla 4.16.: Efectos directos — Limite inferior (BC) (Modelo con todos los senderos)

LIDPAR PGP
“ENGAGEMENT” -0,009 0,392
COMPROMISO AFECTIVO -0,105 0,445
IDEACION 0,101 -0,165
IMPLEMENTACION 0,279 -0,277

Dado que el proceso de eliminacion es secuencial, en orden de mayor a menor
evidencia, una vez eliminada las relaciones entre PGP y IWB, y liderazgo y
“engagement”, la relacion que quedaba en entredicho (liderazgo y compromiso
afectivo) se mantiene. Como se observa en la siguiente tabla el limite inferior del
intervalo de confianza al 95% con correccion BIAS (BC) para este coeficiente de
regresion es mayor que cero. Si bien cabe indicar que es positivo por una sola
décima.

Tabla 4.17.: Efectos directos — Limite inferior (BC) (Modelo sin PGP->IWB; LPAR->CAFE)

LIDPAR PGP
“ENGAGEMENT” ,010 397
COMPROMISO AFECTIVO 472
IDEACION ,105
IMPLEMENTACION 222

Liderazgo, compromiso afectivo y “engagement” se relacionan directamente con las
dos fases de IWB. Liderazgo méas con implementacion que con ideacion, v,
compromiso afectivo y “engagement” se relacionan de forma similar con ambas
dimensiones de IWB.

Como ya se ha indicado, las practicas de Gestion (participacion, remuneracion,
informacion y formacion) consideradas conjuntamente, se relacionan con ideacion e
implementacién (IWB) a través de estos tres constructos mediadores: liderazgo,
compromiso afectivo y “engagement”.

H.14.: No se rechaza.
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4.1.16.- Hipdtesis 15

H.15.: Ni el sexo, ni la edad, ni la antigledad en el puesto de trabajo o en la
empresa, ni el nivel de estudios, ni la jornada, ni el tipo de contrato,
tendran un efecto significativo sobre el IWB o sobre las relaciones
analizados en esta investigacion.

Cabe poner en evidencia que se observan diferencias respecto a rango innovador de
las personas trabajadoras segun sus caracteristicas personales y profesionales. Para
evidenciar estas diferencias se realiza una prueba no paramétrica de diferencia de
medianas, a partir de las variables agregadas calculadas por EQS en el modelo de
medicién. Se utiliza esta prueba, en lugar de la diferencia de medias, dada la no
normalidad de las variables. En la siguiente tabla se especifican las diferencias para
un nivel de confianza del 95%.

Tabla 4.18.: Categorias que muestran mayor comportamiento innovador

Ideacion (+) Implementacion (+)

Jornada completa Jornada completa

Por otro lado, se podria establecer la diferencia entre colectivos atendiendo al cambio
en los coeficientes de regresion o cargas factoriales, de indicadores y variables
latentes. Se define un grupo de anélisis para cada categoria y se comparan los
resultados a través de un test de diferencias.

Tabla 4.19.: Test de diferencias
Variable Coef.\ P Coef.\ P z-score*
Jornada Completa Otra
IMPLENT | <--- | LIDPART 0,443 0,000 0,203|0,003| -3,137**
IDEAC | <--- | LIDPART 0,323 0,000 0,107(0,116| -2,801**
** Sign. < 0,01; * Sign. < 0,05

Solo se encuentran diferencias significativas inferiores a 0,01 en la variable jornada
laboral que muestra diferencias en el vinculo entre liderazgo y sendas fases de IWB.
En los demas casos, que ocurre alguna diferencia, ésta es menos significativa audn.

Se puede rechazar la hipotesis parcialmente y destacar las diferencias que se
observan entre la categoria de contrato a jornada completa y contrato a jornada
parcial.

H.15.: No se rechaza, parcialmente.
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5. Discusion y conclusiones

En este capitulo se presenta la discusion sobre los resultados obtenidos en el contraste
de las hipotesis formuladas y se aportan las conclusiones e implicaciones de la
investigacion.

Figura 5.1.: Ayuda 5 para ubicacion en la estructura de la tesis

Fase 1

Fase 2

Planteamiento del

Idea

Elaboracion del

v

Fase 3

Fase 4

Fase 5

problema

Andlisis de

Revision de la
literatura y desarrollo
del marco tedrico

Visualizacion del

"| alcance del estudio

Elaboracioén de
hipétesis y definicion
de variables

Recoleccion de

Definicion y seleccion

2

Desarrollo del disefio

reporte de resultados los datos los datos de la muestra de investigacion
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Fuente: Hernandez et al., 2003

5.1.- Discusiébn sobre los
implicaciones

resultados, conclusiones e

Como introduccién a este apartado, y antes de proceder a comentar de manera
detallada las conclusiones e implicaciones de los resultados obtenidos en el capitulo
anterior en el contraste de cada una de las hipotesis, cabe recordar que el objetivo
general planteado para esta investigacion es “explicar la relacion con el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) del liderazgo participativo del
inmediato superior y de las practicas de gestion de personas aplicadas en la empresa

(PGP), en la distribucion alimentaria organizada”.

En la literatura, y a lo largo de esta investigacion, el comportamiento innovador de
los trabajadores (IWB) ha sido considerado como algo crucial para la supervivencia
de las organizaciones (Kheng et al., 2013; Imran et al., 2010) y directamente
relacionado con la competitividad de las empresas (Leong y Rasli, 2014).

Por ello conocer como fomentar y potenciar dichos comportamientos innovadores
(IWB) es de vital importancia para una adecuada gestion de los recursos en el mundo
de la empresa.
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Como veremos mas adelante, en relacion con el fomento del IWB de los
trabajadores, y tras los resultados obtenidos, no parece eficiente pensar que la forma
de potenciarlo sea considerando un camino directo bien desde las practicas de
gestion de personas (PGP) bien desde el liderazgo participativo del inmediato
superior.

Ambos factores deben ser tomados en consideracién y, lo que es ain méas importante,
conocer sus efectos sobre el “engagement” y compromiso afectivo de los
trabajadores sera clave para incidir positivamente en el IWB.

Especial relevancia tiene a efectos académicos y en la practica empresarial el
resultado obtenido al analizar el modelo en el que tres factores (liderazgo
participativo, “engagement” y compromiso afectivo) median completamente en la
relacion entre las PGP y el IWB (ver en este mismo apartado las consecuencias de
los resultados obtenidos en el contraste de la hipétesis 14).

Veamos a continuacion las conclusiones e implicaciones detalladas de los resultados
obtenidos en cada una de las hipotesis formuladas en el capitulo 2 y a cuyo contraste
hemos procedido en el capitulo 4:

En los resultados obtenidos y explicados en el apartado anterior se ha aceptado® la
hipétesis 1, en relacion a la evidencia de que el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB) es un constructo bidimensional. Esto esta en linea con las
investigaciones realizadas por Dorenbosch et al., 2005 y Krause, 2004. Otros autores
(De Jong y Den Hartog, 2010; Kleysen y Street, 2001; Janssen, 2000), habiendo
encontrado razones en la literatura para presentar sus hipotesis sobre la
multidimensionalidad del constructo, no han encontrado evidencia empirica de ello
y si de su unidimensionalidad.

En el IWB, ademas de la fase de ideacion, que se corresponde con la fase de
creatividad del proceso de innovacion, se incluye también la fase de implementacién
(Farr, Sin y Tesluk, 2003) y ello ha permitido en esta investigacion analizar
empiricamente los comportamientos intuitivamente asociados tanto a “tener una idea

y darle forma” como a “llevarla a cabo”.

**En el capitulo anterior, en el contraste de hipétesis, y siguiendo a Popper (1982), hemos utilizado la férmula de indicar “No se
rechaza” cuando se obtenia una confirmacién positiva de la hipdtesis correspondiente. A efectos de facilitar la lectura de este
capitulo adoptaremos la expresion, también admitida, “Se acepta” para referirnos al mismo hecho.
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Poder identificar las dos dimensiones del IWB permite profundizar sobre el diferente
efecto que los factores analizados en esta investigacion tienen sobre los
comportamientos asociados a ellas. De hecho, no es necesario (ni comun) que una
persona desarrolle a la perfeccion todos los comportamientos asociados al IWB, vy, de
ese modo, algunos trabajadores contribuyen mas en las etapas iniciales del proceso
de innovacion, y otros lo hacen mas en las finales Puccio, Treffinger y Talbot (1995).

Tan importante como entender las dos dimensiones es entender que cuando nos
referimos al comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) nos estamos
refiriendo a un constructo que incluye ambas. En esta investigacion, en linea con
otras, se ha indicado que el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) es
diferente del concepto de creatividad (Hammond et al., 2011).

Este hecho tiene especial relevancia en el mundo empresarial, en el que, en la
préactica, a menudo existe la tendencia a pensar que fomentar el comportamiento
innovador y participacion de los trabajadores es equivalente al concepto de
creatividad asociado a la fase de ideacion. Asi, los comportamientos asociados con la
fase de ideacidn tales como prestar atencién a las fuentes de oportunidades, conocer
el entorno, adquirir y compartir el conocimiento (expresar y comentar ideas)...; que
permiten reconocer las oportunidades y generar ideas de mejora, han recibido mucha
atencion en la literatura sobre gestion empresarial desde un prisma, en numerosas
ocasiones, en el que es necesario que una parte genere muchas ideas y sean
reconocidos por ello y otra, normalmente en un nivel jerarquico superior, las lleve a
cabo.

A obtener dos dimensiones probablemente también ayuda el caracter sucursalista de
la muestra utilizada, ya que en muchas ocasiones la idea puede afectar a procesos,
procedimientos,... cuya modificacion, en principio, puede depender de decisiones
tomadas mas alla del propio supermercado.

En esta investigacion, centrada en el comportamiento innovador de los trabajadores
(IWB) de la base jerarquica de la organizacion, analizamos también como potenciar
los comportamientos asociados a la fase de implementacion tales como contribuir a
implantar nuevas ideas, convencer y negociar con quienes pueden proveer de
recursos para llevarlas a cabo, con el objetivo de expandirlas mas alla de los limites
de su propia tarea, y encontrar aliados para su planificacion, desarrollo, testeo y
comercializacion.
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Vinculado con este hecho, y como indicaremos mas adelante al comentar los
resultados de la hipdtesis 14, en la que el liderazgo participativo media entre las PGP
y el IWB, ha sido precisamente ahi cuando el liderazgo participativo se ha mostrado
como el unico de los factores de esta investigacion con una influencia positiva
diferente, de manera significativa, sobre ambas fases.

Del mismo modo, en relacion con el liderazgo participativo, y segun lo esperado, se
acepta la hipdtesis 2, que indica que el liderazgo participativo esta directamente
relacionado con el IWB.

Este hecho esta en linea con lo defendido por De Jong y Den Hartog, 2010; Krause
et al., 2007 y Mumford et al., 2002, y aporta a la literatura una evidencia mas de que
este tipo de liderazgo resulta especialmente indicado para fomentar el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB), concepto éste con el que tiene
una relacion positiva.

El liderazgo participativo en esta investigacion se refiere a aquellos comportamientos
del lider directamente orientados a otorgar a los trabajadores la posibilidad de influir
sobre decisiones relativas a cuestiones significativas de su trabajo y de la empresa
(Krause et al., 2007).

Por tanto, un estilo de liderazgo participativo favorece el comportamiento innovador
de los trabajadores (IWB) vy, si bien los resultados obtenidos en esta investigacién
deben ser observados con las limitaciones indicadas en el capitulo siguiente, estan en
linea con las investigaciones realizadas por otros investigadores sobre esta cuestion
(De Jong y Den Hartog, 2010). Cuando los trabajadores observan que se les pregunta
su opinién, que se escuchan sus ideas y sugerencias antes de tomar decisiones en
cuestiones que les afectan, y que éstas son tomadas en consideracion aun cuando su
inmediato superior no esté inicialmente de acuerdo, muestran una mayor disposicion
a mostrar un comportamiento innovador.

En linea con los resultados obtenidos por Krause et al. (2007) en los que el liderazgo
participativo estaba maés relacionado con la fase de implementacion del IWB y de
acuerdo con la idea defendida por otros autores (Parker et al., 1997) de que a una
mayor participacion del trabajador en la busqueda de la solucion, mayor es su
disposicion a ponerla en marcha, en la hipdtesis 2.1, planteabamos que el liderazgo
participativo tendria una mayor relacion con la dimension de implementacion que
con la de ideacion del constructo IWB.
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Si bien en los resultados obtenidos en el contraste de la hipdtesis 2.1. en el capitulo
anterior se observa que el liderazgo participativo parece tener una mayor relacion
con la dimensién de implementacion que con la de ideacidn, ésta no es suficiente
para poder concluir que dicha diferencia es estadisticamente significativa y en
consecuencia se rechaza.

El diferente entorno en el que se desarrolla nuestra investigacion, con maultiples
pequefios centros de trabajo y con trabajadores de la base jerarquica de la
organizacion, con alta flexibilidad y polivalencia, trabajando en equipo con un jefe
presente y cercano en la mayoria de los casos, puede explicar este hecho. Igualmente,
de acuerdo con lo indicado por Scott y Bruce (1994) y la idea de que las fases del
proceso de innovacion pueden generar estrés ante la percepcion de un posible cambio
en el “status quo” (Anderson et al., 2004) debemos considerar que no son siempre
faciles de diferenciar en el dia a dia. Asi, puede ser que un trabajador muestre
simultaneamente diferentes comportamientos relacionados con la generacion y la
implementacidn de ideas en su relacion diaria con su jefe inmediato, al resultar dificil
discriminar claramente dichas fases.

De todos modos, si bien los datos no nos permiten concluir que la relacion con la
fase de implementacion sea significativamente mayor, lo que si indican es que no
podemos rechazar lo indicado en la hipotesis 2, es decir, que el liderazgo
participativo tiene relacién con las dos fases del IWB. Esto es especialmente
importante ya que en el mundo empresarial, concretamente en relacion con los
empleados de la base jerarquica de la distribucion alimentaria se asocia mas este tipo
de liderazgo con procesos de generacion espontanea de ideas (“brainstorming”) y
para llevar las cosas a cabo (implementarlas) se buscan otros tipos de liderazgo que
incorporen en mayor medida comportamientos orientados al control y a la asignacion
de tareas. El impulso y la importancia que la innovacion tiene para la competitividad
empresarial abrira vias para la incorporacion de las ideas de los empleados y para
cambios en los roles desempefiados por los mandos.

Una de las vias que las empresas tienen para ello (Sanders et al., 2010) es a través de
las practicas de gestion de personas (PGP).

En consonancia, en esta investigacion formuldbamos la hipotesis numero 3 que
indicaba la relacion entre una percepcion positiva por parte de los trabajadores de las
practicas de gestion de personas (PGP) aplicadas en la empresa y su IWB y que,
como hemos visto en el capitulo anterior, se acepta.

-228 -



Esto esté en linea con las investigaciones que estan comenzando a realizarse en los
ultimos afios sobre esta materia (Prieto y Pérez-Santana, 2014; Alfes et al., 2013;
Miah et al., 2013; Pons y Ramos, 2012) y que resaltan la importancia de la
percepcion positiva del trabajador sobre las practicas de gestion de personas que se
desarrollan en la empresa, mas alla de la propia existencia de unas politicas
establecidas sobre esa materia a nivel organizacional.

Desde la teoria del intercambio social (Blau, 1964), la percepcién del empleado de
que la empresa esta invirtiendo en su formacién, retribuyéndole de una manera
equilibrada con el entorno, con sus compafieros y con una parte ligada a la
consecucion de objetivos, compartiendo informacion sobre las variables clave del
negocio e incentivando la participacion, provoca una motivacion en el trabajador
para involucrarse e ir “un poco mas allg”.

Por el propio disefio de la investigacion, las politicas de gestion de personas
seleccionadas, que son aquellas en las que ademas existe un consenso en la literatura
para ser incluidas dentro de las practicas que tienen una mayor relacion con el IWB,
son aquellas en las que los mandos que han participado en la investigacion tienen una
menor influencia directa (aunque evidentemente participan, su peso relativo en
relacién a las tareas desarrolladas desde el area de gestion de personas, centralizada
en las oficinas centrales, es menor al que tienen, por ejemplo, en fijar los horarios,
concesion del momento de disfrute de un permiso,...).

Esta investigacion aporta por tanto evidencias empiricas de que ese esfuerzo extra
del trabajador para querer ir “un poco mas alld” puede fomentarse a través de unas
practicas de gestion de personas percibidas de manera positiva por éste, pero desde
un punto de vista empresarial, donde los recursos son escasos, es especialmente
importante conocer como se produce dicha relacion entre las PGP y el IWB en el dia
a dia.

Conocer como se produce ésta es critico para adoptar las politicas de empresa
correspondientes y puede ser, ademas, especialmente relevante como una via para
que los profesionales de los departamentos de gestion de personas adquieran un
papel mas relevante en la estrategia de las empresas, para, a través de un profundo
conocimiento del funcionamiento de los procesos operativos de la empresa, ser una
referencia en su ventaja competitiva al adoptar un rol diferente al habitual. Por tal
nos referimos al papel que, tozudamente, el dia a dia asigna a estos profesionales en
el dia a dia caracterizado por temas administrativos y laborales (juicios, néminas,
desvinculaciones, reestructuraciones,...).
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A partir de los resultados aqui obtenidos podrén profundizar en los mismos y, con
ello, adoptar un rol especialista y mas efectivo sobre como potenciar el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) que, en colaboracion con otras
areas, contribuya a construir y/o mantener la ventaja competitiva en sus
organizaciones a través de las personas.

Por ello, en esta investigacion analizamos también otros factores que pueden tener la
clave sobre cémo se produce dicha relacion en el caso de estar también relacionados
con el IWB.

Asi, y como habiamos previsto en nuestras hipétesis nimeros 4 y 5, y parecia l6gico
de acuerdo a la -reciente- literatura, el “engagement” (estado mental positivo
relacionado con el trabajo y caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion,
Schaufeli et al., 2002) y el compromiso afectivo (vinculo afectivo caracterizado por
la identificacion e implicacion del individuo con la organizacién, asi como el placer
de formar parte de ella, Allen y Meyer, 1990), son conceptos distintos, y estan
relacionados positivamente con el IWB.

Son muy recientes sin embargo las investigaciones en este sentido (De Spiegelaere et
al., 2014; Agarwal, 2014; Li y Zheng, 2014) a las que contribuye esta investigacion y
que pueden ser una muy interesante via para futuras investigaciones que quieran
profundizar en cdmo los trabajadores pueden mostrar un alto comportamiento
innovador.

Es razonable pensar que aquellos trabajadores con alto nivel de “engagement”
estaran dispuestos a realizar un esfuerzo adicional por mejorar su trabajo y que
aquellos con alto nivel de compromiso afectivo estaran mas dispuestos a hacer suyos
los objetivos que en innovacion marque la empresa.

De todos modos, el resultado no significativo obtenido en relacion a lo indicado en la
hipotesis 5.1., muestra que si bien la influencia del “engagement” (més ligado al
trabajo en si mismo) es algo superior a la del compromiso afectivo (mas ligado a la
organizacion en su conjunto), en los trabajadores de la base jerarquica se produce
una alta identificacion entre la “micro realidad” que viven en su dia a dia en la tienda
en la que desarrollan su trabajo y lo que consideran que es la empresa en su conjunto.

Este hecho tiene especial relevancia para medir el esfuerzo de comunicacion que
desde el area de gestion de personas se debe realizar para explicar las posibilidades
de participacion y ventajas de pertenecer a la organizacion. Independientemente del
esfuerzo, inevitablemente dichos mensajes seran tamizados por la “micro realidad”
que el trabajador perciba, por lo que deberan establecerse sistematicamente canales
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de comunicacion “in situ” y concienciar a los jefes (responsables directos de la
gestién de personas) de la importancia de su papel, no delegable, de liderar al equipo
y facilitar herramientas para poder realizar adecuadamente dicho proceso de
comunicacion a todo el colectivo.

Estudiar la influencia del colectivo mas cercano al trabajador sobre sus propios
comportamientos innovadores era uno de los objetivos especificos de esta tesis, y en
relacién con ello se formularon las hipotesis 6, 7 y 8 para analizar las variables
ligadas a la percepcion del trabajador sobre su equipo de trabajo (nivel de cohesion,
riesgo para su imagen personal, y nivel de integracion) que como hemos visto en el
capitulo anterior se rechazan. Dichas variables no muestran una relacion significativa
con el IWB, en linea con los resultados obtenidos por otros investigadores (Bunce y
West, 1995; Scott y Bruce, 1994), pero éste, es un tema controvertido en la literatura,
donde otros autores si han obtenido evidencias sobre dicha influencia (Hammond et
al., 2011; Axtell et al., 2006).

Ademas de por factores geograficos y/o del contexto en que se han realizado las
investigaciones (Cox et al., 1991), el propio hecho de que existan multitud de
medidas para tratar de identificar las percepciones sobre la relacion del individuo con
el equipo puede ser un factor que explique los diferentes resultados obtenidos en la
literatura (Mc Leod y von Treuer, 2013). Asi, en relacion con la cohesién no se
obtiene relacion con el IWB, especialmente en las dimensiones de cohesion social y
atraccion individual al grupo. En el caso de la cohesion de la tarea (compromiso de
los miembros con la tarea a realizar) si se obtiene una baja relacién positiva con el
IWB.

Esto esta en linea con lo defendido por Carless y Paola (2000) sobre la necesidad de
medir esta variable en el nivel de grupo y no en el individual ante la dificultad de las
personas para separar adecuadamente los motivos que le llevan a percibir la cohesion
del grupo.

Del mismo modo, no ha sido posible, tras el trabajo empirico realizado en la prueba
piloto, validar la herramienta, gratuita, puesta a disposicién del pablico en la web de
Massachusetts Institute of Technology en el apartado de recursos humanos para
determinar la fase de desarrollo en la que se encuentra el equipo (Tuckman, 1965),
no pudiendo, de ese modo, analizar el papel moderador en la relacion entre el
liderazgo y el IWB propuesta por Denti y Hemlin (2012). Este es un tema que, por su
relevancia en un entorno empresarial caracterizado por su dinamismo e interconexion
con las tareas realizadas por los demas, puede ser una importante via para futuras
investigaciones.
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Por otro lado, profundizando en como se producen las relaciones planteadas en esta
investigacion, el liderazgo del inmediato superior y las practicas de gestion de
personas han sido factores considerados en la literatura como antecedentes tanto del
“engagement” (Truss et al., 2013; Nahrgang et al., 2011; Schaufeli y Bakker, 2004)
como del compromiso afectivo del trabajador (Marescaux et al., 2013; Walumbwa et
al., 2008; Avolio et al., 2004).

Al mismo tiempo, son muy recientes las investigaciones en las que se considera que
el “engagement” es una variable mediadora entre el liderazgo y el IWB (De
Spiegelaere, 2014; Agarwal et al., 2012), y entre la percepcion de las précticas de
gestion de personas y el IWB (Prieto y Pérez Santana, 2014; Alfes et al., 2013) y, en
esta investigacion respondemos a las demandas de varios autores para una mayor
investigacion empirica sobre dicha relacion.

Por ello, en las hipétesis 9, 10, 11 y 12 ahondamos en dichas relaciones, habiendo
sido todas ellas confirmadas en el apartado de contraste de hipdtesis del capitulo
anterior (ver resultados en apartados 4.1.10. a 4.1.13.).

Estos resultados son relevantes en el mundo académico al contribuir al conocimiento
de cémo fomentar el IWB y, ademas, con ellos se afiade conocimiento sobre la
naturaleza de dichos efectos ya que se obtienen evidencias empiricas del similar
papel mediador del “engagement” y del compromiso afectivo en la relacion con el
IWB tanto del liderazgo participativo como de las practicas de gestion de personas
(PGP), en linea con los resultados obtenidos recientemente por otros investigadores
(De Spiegelaere et al., 2014; Prieto y Pérez Santana, 2014; Alfes et al., 2013).

En el mundo empresarial, estos resultados tienen un impacto directo sobre sus
politicas de comunicacién, no sélo en relacion con las PGP, sino con la importancia
de trasladar mensajes que permitan a los trabajadores esa identificacion de valores y
orgullo de pertenencia (actividades solidarias que se realizan, actividades lGdicas
para trabajadores, éxitos alcanzados como organizacidn, propdsito de la misma,...)
caracteristicos del compromiso afectivo. No planificar adecuadamente dichos
mensajes y su contenido o no considerar la efectividad de los mismos seria un claro
error de gestién que podria producir una inadecuada gestion de los recursos al tratar
de enfocar las PGP exclusivamente a generar directamente comportamientos ligados
a la generacion e implementacion de ideas.
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Ademas, también en el mundo empresarial, es importante considerar los efectos del
liderazgo participativo y de las PGP sobre las demandas y recursos laborales
(Demerouti et al., 2001) como modelo para la gestion del “engagement” de los
trabajadores. En la medida que el “engagement” es un estado emocional de
vinculacion positiva con el trabajo, y que, en funcion de los resultados empiricos
obtenidos en esta investigacion, necesariamente serd un factor que, influyendo
positivamente en los comportamientos incluidos en el IWB, mediara otras relaciones,
deberan adoptarse medidas organizativas directamente orientadas su gestion (por
ejemplo, equilibrar la carga de trabajo facilitando unos adecuados medios técnicos).

Estudiando los efectos de las variables consideradas en esta investigacion con el
IWB, y si bien el liderazgo participativo y las précticas de gestion de personas (PGP)
estan altamente correlacionadas, consideramos simultdneamente la idea expresada en
la literatura (Eisenberger et al., 2010) en virtud de la cual, los trabajadores,
consideran a su jefe inmediato como representante de la empresa, y en ocasiones
asimilan la imagen de su jefe con la de la empresa (de tal manera que lo que su jefe
“hace” se asocia a lo que la empresa “es”). Este hecho es especialmente relevante, en
empresas con mdltiples localizaciones geograficas, considerando ademas la
importancia que los multiples mandos de la empresa tienen en el nivel de satisfaccion
del resto de empleados con las practicas de gestion de personas (Sanders et al.,
2010).

Por ello se formul6 la hipdtesis 13, en la que se exponia la mediacion del liderazgo
participativo en la relacion entre las practicas de gestion de personas (PGP) vy el
comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) y que, como hemos visto en el
capitulo anterior al analizar los resultados, se acepta, en linea con lo indicado por
otros autores (Prieto y Pérez-Santana, 2014). En el anélisis realizado se observa,
ademas, que dicha mediacion es parcial con la fase de ideacion, y total con la fase de
implementacion.

Este hecho es relevante en el mundo académico en el que las recientes
investigaciones realizadas muestran el papel mediador del inmediato superior entre
las PGP y el IWB, pero no alcanzan una mediacién total en la fase de
implementacién. Con las limitaciones indicadas en el siguiente capitulo, los
resultados obtenidos muestran que el papel del inmediato superior es clave para
promover los comportamientos relacionados con la fase de implementacion y, en
consecuencia, las PGP deben considerar ese hecho y fomentar un estilo de liderazgo
participativo en los mandos que seran quienes provoquen los comportamientos
ligados a la implementacion en el IWB (obtencion de apoyos, negociacion,...).
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Siguiendo esa linea de investigacion, y considerando por un lado que el
“engagement” y el compromiso afectivo median tanto en la relacion entre las PGP y
el IWB como entre el liderazgo participativo y el IWB, y que, por otro lado, como
hemos visto, no nos podemos olvidar del efecto mediador del estilo de liderazgo del
inmediato superior en la relacion entre las PGP y el IWB, en esta investigacion se
formul6 la hipotesis 14, que de acuerdo a los resultados obtenidos en el capitulo
anterior, se acepta.

Los resultados obtenidos en la hipotesis 14 sobre el efecto conjunto de todos estos
factores sobre el IWB muestran que la relacion entre las practicas de gestion de
personas (PGP) y el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB) se produce
de manera indirecta, ya que los tres factores (Liderazgo participativo, “engagement”
y compromiso afectivo) conjuntamente median, completamente, en dicha relacion.

Este hecho pone de manifiesto el trabajo conjunto que deben realizar los
profesionales del departamento de gestion de personas junto con los jefes de la linea
jerérquica para colaborar en la correcta implantacion de las practicas de gestion de
personas en relacién con el comportamiento innovador de los trabajadores (IWB).

En el campo académico, al obtener evidencia empirica sobre como el liderazgo
participativo, las précticas de gestion de personas, el “engagement” y el compromiso
afectivo afectan al comportamiento innovador de los trabajadores, (siendo una de las
primeras investigaciones, hasta donde conocemos, en considerar conjuntamente estos
factores en relacién con el IWB) permitird un mejor conocimiento de cdmo se
producen las relaciones entre los mismos, poniendo a prueba y desarrollando estas
conclusiones en otros contextos. Ver figura 5.2.:

Figura 5.2.: Propuesta para futuras investigaciones

\

“Engagement”

J

Practicas de

Gestion de . )
Compromiso
Personas .
Afectivo
(PGP) J
Liderazgo
Participativo

Fuente: Elaboracion propia
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De igual modo, en el modelo conjunto aqui planteado tras aceptar la hipdtesis 14, se
observa que cuando se considera la mediacion conjunta del liderazgo participativo,
del “engagement” y del compromiso afectivo, la relacion directa entre dichas
practicas (PGP) y el IWB desaparece, siendo éstos los mecanismos que las PGP
deben activar y potenciar para incidir en el IWB. Este es un hecho que aporta
conocimiento y responde a las solicitudes de otros investigadores para profundizar en
la relacion con el IWB tanto del liderazgo participativo como, especialmente, las
précticas de gestion de personas (PGP).

Por otro lado, en el mundo profesional, este hecho tiene una clara aplicacién préctica
por la que el area de RRHH no debe establecer politicas generales de gestion de
personas orientadas directamente a potenciar el comportamiento innovador de los
trabajadores (IWB) sin considerar y comprobar como las haran suyas los mandos,
puesto que éstos tendran una relacion directa sobre la percepcion que de ellas se
hagan los empleados y, en consecuencia sobre su comportamiento innovador.

De hecho, al considerar de manera conjunta todas las relaciones aqui planteadas se
observa que los departamentos de RR.HH. serdn mas efectivos si trabajan en equipo
con los mandos intermedios para promover en ellos estilos de liderazgo
participativos, y buscar su colaboracién en la aplicacion en el dia a dia de medidas

que potencien el compromiso afectivo y “engagement” de los trabajadores.

Asimismo, si anteriormente en este apartado hemos comentado la ayuda que para las
empresas puede ser considerar el modelo de demandas y recursos laborales
(Demerouti et al., 2001) para fomentar el “engagement”, desde la teoria del
intercambio social (Blau, 1964) podemos decir que las percepciones positivas del
empleado sobre como la empresa invierte en su desarrollo, le da autonomia y
capacidad de decision sobre aspectos que considera importantes para la realizacion
de su trabajo provocaran un deseo de reciprocidad a través de un mayor
“engagement” Y, con ello, un mayor IWB.

Como hemos comentado, si bien el liderazgo es uno de los antecedentes del IWB
recogidos en la literatura, no es el Gnico. Esto permite abrir una via importante para
una organizacién con multiples centros repartidos geograficamente y con cierta
autonomia en la implantacion de algunas practicas de gestion de personas (por
ejemplo, la gestion del horario laboral de sus empleados que realiza un encargado de
tienda para dar respuesta a las oscilaciones en la venta o las problemas derivados de
la ausencia inesperada de alguna persona del equipo).
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A pesar de que en algin punto de la organizacion se pueda producir una situacion de
liderazgo mas autocratico, la posibilidad de fomentar el “engagement” a través de las
PGP permitira a su vez desarrollar comportamientos innovadores en el empleado.
Pero en funcidn de los resultados obtenidos en la investigacién, aun cuando ello
pueda hacerse, debe tenerse en cuenta que el efecto sobre el IWB seré inferior al que
se conseguiria con un estilo de liderazgo participativo del inmediato superior.

En el caso del compromiso afectivo se produce el mismo efecto simbidtico
comentado anteriormente entre las PGP y el liderazgo participativo,
complementando al “engagement”, con el que se encuentra relacionado, en el efecto
sobre las dos fases del comportamiento innovador de los trabajadores.

Es importante recalcar nuevamente la importancia en el mundo empresarial de
establecer canales y programas de comunicacion orientados a trasladar mensajes que
contribuyan a incrementar el compromiso afectivo, puesto que serd una de las
“llaves” para que las PGP puedan contribuir a fomentar el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB).

Finalmente, se rechaza parcialmente la hipdtesis 15, puesto que si bien la mayor
parte de las variables de control utilizadas en esta investigacion (sexo, edad,
antigiiedad en el puesto de trabajo o en la empresa, nivel de estudios y tipo de
contrato) han tenido un comportamiento acorde a lo indicado en dicha hipotesis y en
anteriores investigaciones, en el caso de la variable “jornada de trabajo” esto no ha
sido asi.

En los resultados obtenidos se observa que los trabajadores con una jornada de
trabajo parcial tienen un menor comportamiento innovador que el resto. En cambio,
en la investigacion llevada a cabo por Dorenbosch et al, (2005), a diferencia de lo
esperado, los trabajadores que no trabajaban a jornada completa presentaban un
mayor comportamiento innovador que el resto.

Esta diferencia entre ambas puede deberse a la diferencia de colectivo analizado (en
su caso administrativos en empresas intensivas en conocimiento) y también a que la
mayor parte del colectivo que no trabaja a jornada completa en la muestra analizada
(en Grupo Uvesco) se corresponde con personas que, en un entorno de seguridad de
su puesto de trabajo, han reducido temporalmente su jornada para poder atender a sus
hijos 0 a personas mayores con dependencia, pero esta afirmacion, por su
importancia, requiere de investigacion adicional méxime cuando la tendencia
existente en el sector es la del incremento de la contratacion a tiempo parcial como
via para la obtencion de flexibilidad laboral.
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5.2.- Resumen: respuestas a las preguntas de investigacion formuladas y sus implicaciones

A continuacion, de manera esquematica, indicamos en una tabla (ver tabla 5.1.) la relacién entre las preguntas de investigacion formuladas, los

resultados obtenidos en el contraste de hipotesis y la relevancia de los mismos.

Tabla 5.1.: Resumen esquematico de respuestas a las preguntas de investigacién formuladas y sus implicaciones:

Respuesta esquematica segun resultados de

. . contraste de hipotesis
Pregunta de investigacion

(las respuestas deben entenderse dentro del contexto de lo indicado en el
capitulo 6 sobre limitaciones)

Relevancia de los resultados obtenidos

Hipotesis 1.

P.1 (Es el comportamiento innovador de los .
trabajadores un concepto bidimensional? Si

Dando respuesta a la peticion de maltiples
investigadores, permite conocer el efecto que
los factores analizados en esta investigacion
tienen sobre los diferentes comportamientos
asociados a cada dimension (prestar atencién
a las fuentes de oportunidades, adquirir y
compartir el conocimiento,... frente a
convencer, negociar, perseverar,...).

De hecho, al responder a la pregunta nimero
8 adquiere especial relevancia, ya que los
resultados alli obtenidos son diferentes en las
dos dimensiones. Ver P.8.
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Pregunta de investigacion

Respuesta esquematica segun resultados de
contraste de hipdtesis

(las respuestas deben entenderse dentro del contexto de lo indicado en el
capitulo 6 sobre limitaciones)

Relevancia de los resultados obtenidos

P.2

¢Un estilo de liderazgo participativo favorece la
obtencion de comportamientos innovadores en
los trabajadores?

P.2.1 ¢;Es mayor la relacién positiva del
liderazgo participativo sobre aquellos
comportamientos mas vinculados a la
implementacion que a la ideacion en el
concepto “comportamiento innovador de
los trabajadores"?.

Hipotesis 2.y 2.1.
Si.
Es interesante la respuesta a la preguntas nimeros 8

y 9 para ver su papel mediador en el modelo
planteado.

Si  bien es ligeramente
estadisticamente significativa.

superior, no es

Se aporta una evidencia mas de que este tipo
de liderazgo, en el que se otorga a los
trabajadores la posibilidad de influir sobre
decisiones relativas a cuestiones
significativas de su trabajo y de la empresa,
estd ligado positivamente al IWB de los
trabajadores.

Es especialmente importante su relacion con
las dos dimensiones para establecer la
necesidad de potenciar este tipo de liderazgo
en pos del fomento del IWB. Asi, en el
mundo empresarial, concretamente en
relacion con los empleados de la base
jerdrquica, se asocia mas este tipo de
liderazgo con sugerencias y procesos de
generacién espontanea de ideas
(“brainstorming™) y para llevar las cosas a
cabo (implementarlas) se buscan otros tipos
de liderazgo que incorporen en mayor
medida comportamientos orientados al
control y a la asignacién de tareas.
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Pregunta de investigacion

Respuesta esquematica segun resultados de
contraste de hipdtesis

(las respuestas deben entenderse dentro del contexto de lo indicado en el
capitulo 6 sobre limitaciones)

Relevancia de los resultados obtenidos

Hipotesis 3.

La percepcion del empleado de que la
empresa esta invirtiendo en su formacion,
retribuyéndole de una manera equilibrada
con el entorno, con sus compafieros y con
una parte ligada a la consecucion de
objetivos, compartiendo informacion sobre

P.3 ¢La percepcion positiva por parte de los | La percepcion positiva por parte del trabajador de | las variables clave del negocio e
trabajadores de las précticas de gestion de | las practicas de gestion de personas aplicadas en la | incentivando la participacién, provoca una
personas aplicadas en la empresa (PGP) estan | empresa (PGP) tiene una relacion positiva sobre el | motivacion en el trabajador para
relacionadas positivamente con su | comportamiento innovador de los trabajadores | involucrarse e ir “un poco mas alla”.
comportamiento innovador? (IWB). Siendo importante la relacion con el IWB

(aportando nuevas evidencias a una relacién
cuyo estudio es reciente en la literatura), son
especialmente interesantes las respuestas a
las preguntas nimero 7, 8 y 9 para entender
la naturaleza de dicha relacion.

Hipotesis 4. Centrarse desde la Direccién de las empresas

P.4 (Esta relacionado positivamente el | El “engagement” esta relacionado positivamente con en provocar “engagement’, por cjemplo
“engagement”  con el  comportamiento | el comportamiento innovador del trabajador (IWB). equilibrando las demandas y .IOS recursos

(DRL) de los puestos de trabajo, como via

innovador de los trabajadores?

Adicionalmente es interesante su papel como

variable mediadora. Ver respuesta en P.7.

hacia el fomento del IWB es muy interesante
y sugerencia para futuras investigaciones.
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Pregunta de investigacion

Respuesta esquematica segun resultados de
contraste de hipdtesis

(las respuestas deben entenderse dentro del contexto de lo indicado en el
capitulo 6 sobre limitaciones)

Relevancia de los resultados obtenidos

P.5

¢Esta relacionado el compromiso afectivo del
trabajador con su comportamiento innovador?
¢La influencia positiva del “engagement” sobre
el IWB es mayor que la del compromiso
afectivo?

Hipotesis 5.

El compromiso afectivo estd relacionado
positivamente con el comportamiento innovador del
trabajador (IWB). Adicionalmente es interesante su
papel como variable mediadora indicado en la
respuesta a la pregunta numero 7.

Asimismo, estadisticamente no es significativamente
mayor la influencia del “engagement” en relacion
con el IWB.

A mayor identificacion de los trabajadores
con los valores de la empresa y orgullo de
pertenencia a la misma, mayor relacion
positiva con el IWB. Por ello, se pone de
manifiesto, la importancia de establecer
canales y programas de comunicacion que
especificamente contribuyan a ello.

En la medida que la influencia en el IWB del
“engagement” no ha sido significativamente
mayor, refuerza la necesidad de equilibrar,
en una entidad sucursalista, esos mensajes
organizativos con la micro realidad percibida
por el trabajador en su trabajo. Deben
complementarse.

P.6

P.6.1
P.6.2.

P.6.3

¢Las percepciones del trabajador sobre su equipo
y relaciones con el mismo afectan a su IWB?. Y,
concretamente:

¢El nivel de cohesidn del equipo afecta al IWB?.
¢El nivel de integracién del equipo en la
organizacion afecta al IWB?.

¢El riesgo percibido para su propia imagen por
las reacciones que sus actos puedan provocar en
su equipo, afectan al IWB?.

Hipdtesis 6, 7y 8.

En el caso de cohesién, no se ha obtenido una
medida valida y, como indica la teoria sigue siendo
un concepto sin una medida Unica. Alguna de sus
dimensiones (tarea) puede tener una muy debil
relacién con el IWB. Ninguna relacién significativa
en integracion y riesgos de imagen.

Aungue estd en linea con lo obtenido por
otros investigadores, éste es un tema
controvertido en la literatura y, en la medida
en que en ésta se encuentran argumentos
para defender su influencia en el IWB, es
una  excelente  via  para  nuevas
investigaciones.
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Pregunta de investigacion

Respuesta esquematica segun resultados de
contraste de hipdtesis

(las respuestas deben entenderse dentro del contexto de lo indicado en el
capitulo 6 sobre limitaciones)

Relevancia de los resultados obtenidos

P.7

¢Median el compromiso afectivo y el
“engagement” en la relacion con el IWB del
liderazgo participativo y las practicas de gestién

de personas (PGP)?

Hipotesis 9, 10, 11y 12.

“Engagement”
claramente tanto en la relacién entre el liderazgo
participativo y el IWB como en la relacion entre las
PGPy el IWB.

y compromiso afectivo median

Es interesante la respuesta a la pregunta nimero 9
para comprender su papel mediador en el modelo
planteado.

El papel mediador (similar) del
“engagement” y del compromiso afectivo,
ademas de aportar conocimiento sobre cémo
fomentar el IWB  permite  extraer
conclusiones para la practica empresarial.

Asi, estos resultados tienen un impacto
directo sobre la asignacion de sus recursos.
Enfocarlos a  fomentar  directamente
comportamientos ligados a la generacién e
implementacion de ideas puede resultar en
un derroche de los mismos si, por un lado,
no se complementa con canales e
informaciones (actividades solidarias que se
realizan, éxitos alcanzados como empresa,
proposito de la misma,...) que permitan a los
trabajadores esa identificacién de valores y
orgullo de pertenencia caracteristicos del
compromiso afectivo y, por otro lado, no se
procuran los medios para fomentar el
“engagement” como estado emocional de
vinculacion positiva con el trabajo (por
ejemplo, equilibrando la carga de trabajo y
facilitando unos adecuados medios técnicos).
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Pregunta de investigacion

Respuesta esquematica segun resultados de
contraste de hipdtesis

(las respuestas deben entenderse dentro del contexto de lo indicado en el
capitulo 6 sobre limitaciones)

Relevancia de los resultados obtenidos

P.8

¢Media el liderazgo participativo del inmediato
superior la relacion de las préacticas de gestion
de personas (PGP) con el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB)?

Hipotesis 13.

Si, y de tal manera que en el caso de la dimension
“implementaciéon” del IWB dicha mediacion es
completa. Por tanto, en relacion con el IWB, dichas
practicas necesariamente debe combinarse con la
labor desempefiada por los mandos.

Junto al efecto académico de aportar
conocimiento sobre el papel mediador que el
liderazgo  participativo del  inmediato
superior tiene entre las PGP y el IWB y
como se produce éste, en el mundo
empresarial tiene una implicacién préctica
muy clara en el modo de distribuir los
recursos del area de gestion de personas.

Para fomentar el IWB de los trabajadores,
desde las diferentes précticas de gestion de
personas deben destinarse una parte
importante de dichos recursos a ensefiar y
fomentar en los mandos la necesidad de
provocar  comportamientos en los
trabajadores para generar nuevas ideas,
pero, especial y necesariamente, para que
sepan y quieran contribuir a generar en los
trabajadores comportamientos orientados a
aprender a obtener apoyo, ser perseverantes
en la negociacion, planificacion, desarrollo,
testeo y comercializacion de las ideas
sintiendo el respaldo ante un posible fracaso.
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Pregunta de investigacion

Respuesta esquematica segun resultados de
contraste de hipdtesis

(las respuestas deben entenderse dentro del contexto de lo indicado en el
capitulo 6 sobre limitaciones)

Relevancia de los resultados obtenidos

P.9

¢Al analizar de manera conjunta y simultanea
las relaciones con el IWB del liderazgo
participativo, de las précticas de gestion de
personas (PGP), del “engagement” y del
compromiso  afectivo, podemos  obtener
conclusiones que mejoren y/o modifiquen
nuestro conocimiento sobre cdmo potenciar de
una forma mas eficiente y eficaz el IWB de los
trabajadores?.

Hipdtesis 14

Si. Especificamente en el caso de las PGP, al
considerar las variables del modelo, la relacion con
el IWB deja de ser directa, puesto que el liderazgo
participativo, el “engagement” y el compromiso
afectivo median completamente dicha relacion.

Al mismo tiempo, en el modelo completo se observa
que las mediaciones del “engagement” 'y
compromiso  afectivo entre el liderazgo
participativo y el IWB, indicada en la respuesta a la
pregunta nimero 7, pasan a ser no significativas.

Por otro lado, en el mundo profesional, este
hecho tiene una clara aplicacion practica por
la que el area de RRHH no debe establecer
politicas generales de gestion de personas
orientadas directamente a potenciar el
comportamiento innovador  de los

trabajadores (IWB) sin considerar, y
comprobar, cémo las hardn suyas los
mandos, puesto que éstos tendran una

relacion directa sobre la percepcién que de
ellas se hagan los empleados y, en
consecuencia sobre su comportamiento
innovador.

De hecho, al considerar de manera conjunta
todas las relaciones aqui planteadas se
observa que los departamentos de RR.HH.
serdn mas efectivos si trabajan en equipo
con los mandos intermedios para promover
en ellos estilos de liderazgo participativos, y
buscar su colaboracion en la aplicacion en el
dia a dia de medidas que potencien el
compromiso afectivo y “engagement” de los
trabajadores.

(continda en la pagina siguiente)

-243 -




Pregunta de investigacion

Respuesta esquematica segun resultados de
contraste de hipdtesis

(las respuestas deben entenderse dentro del contexto de lo indicado en el
capitulo 6 sobre limitaciones)

Relevancia de los resultados obtenidos

P.9

Hipdtesis 14

(sigue de la pagina anterior)

Asimismo, las percepciones positivas del
empleado sobre como la empresa invierte en
su desarrollo, le da autonomia y capacidad
de decision sobre aspectos que considera
importantes para la realizacion de su trabajo
provocardn un deseo de reciprocidad a
través de un mayor ‘“engagement” y, con
ello, un mayor IWB.

A pesar de que en algin punto de la
organizacion se pueda producir una situacion
de liderazgo mas autocrético, la posibilidad
de fomentar el “engagement” a través de las
PGP permitirA a su vez desarrollar
comportamientos  innovadores en el
empleado. Aun cuando ello pueda hacerse,
debe tenerse en cuenta que el efecto sobre el
IWB sera inferior al que se conseguiria con
un estilo de liderazgo participativo del
inmediato superior.

(continda en la pagina siguiente)
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P.9

Hipotesis 14

(sigue de la pagina anterior)

Es importante recalcar nuevamente la
importancia en el mundo empresarial de
establecer canales y programas de
comunicacion  orientados a trasladar
mensajes que contribuyan a incrementar el
compromiso afectivo, puesto que serd una de
las “llaves” para que las PGP puedan
contribuir a fomentar el comportamiento
innovador de los trabajadores (IWB).

P.10 ¢Las caracteristicas personales del trabajador

afectan de algin modo al comportamiento
innovador en el trabajo?. En concreto, ¢algunas
de las indicadas a continuacion afecta a los
resultados obtenidos en relacion con el IWB?.

P.10.1 Sexo

P.10.2 Edad

P.10.3 Nivel de educacion

P.10.4 Tiempo de permanencia en la empresa
y/o en el puesto

P.10.5 Jornada Laboral

P.10.6 Tipo de contrato

En general no se han obtenido evidencias a este
respecto, a excepcion de la jornada laboral, en la que
se observa que aquellos trabajadores con jornada
parcial presentan un menor comportamiento
innovador.

El comportamiento innovador de los
trabajadores, no es patrimonio de unos pocos
con unas  caracteristicas  personales
especiales.

Los factores aqui analizados no se ven
afectados por esos factores, a excepcion de
lo comentado para la jornada y ese resultado
requiere de investigacion adicional maxime
cuando la tendencia existente en el sector es
la del incremento de la contratacién a tiempo
parcial como via para la obtencion de
flexibilidad laboral.
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6. Limitaciones e investigacion adicional

Los resultados obtenidos en esta investigacion deben entenderse en su contexto ya
que deben considerarse algunas limitaciones a la generalizacion de los mismos a
otros ambitos.

Las principales limitaciones estan asociadas a los datos utilizados en el estudio
empirico.

Asi, pese a ser una muestra representativa, ésta se ha obtenido en un Gnico Grupo
empresarial (UVESCO) que opera, principalmente, en tres comunidades autbnomas
en Espafia, lo que limita la extrapolacion de los resultados aqui presentados. Muchos
de ellos corroboran los obtenidos en otros sectores (por ejemplo: ingenierias,
departamentos de I+D de empresas industriales,...) y ambitos geograficos, y
asimismo, aportan conocimiento, que serd bueno intentar confirmar en otros sectores
y entornos.

Al mismo tiempo, los datos se han obtenido de manera transversal, es decir, tal y
como se indica en la ficha técnica del estudio empirico incluida en el apartado 3.13,
los datos se han obtenido en un corto periodo de tiempo. Por ello seria deseable la
ampliacion de esta investigacion con un estudio longitudinal, comprobando la
evolucion a lo largo del tiempo, que permita establecer la direccion causal de las
relaciones, si bien las hipétesis sobre la direccién de las relaciones aqui planteadas
son consistentes con la teoria sobre innovacién (por ejemplo, De Jong y Den Hartog,
2007; Axtell et al., 2000; West y Farr, 1990).

La informacidn del estudio empirico ha sido obtenida a través de las respuestas que
los propios empleados han dado a los cuestionarios en los que se preguntaba por
percepciones sobre si mismos. Estas autovaloraciones pueden estar sujetas a un sesgo
de deseabilidad social, por lo que en la investigacion se han seguido las
recomendaciones indicadas por Podsakoff et al., 2003 (garantia de anonimato,...)
para evitar dicho sesgo. Aunque para algunos autores el cuestionario sea el mejor
modo de medir percepciones y los datos obtenidos por los superiores pueden estar
igual de sesgados (Levy y Williams, 2004) y siguiendo a Axtell et al., (2000) el
inmediato superior no tiene por qué tener un mejor conocimiento de los
comportamientos y percepciones del trabajador que éste mismo, futuras
investigaciones podrian incluir valoraciones cruzadas y entrevistas en profundidad
para analizar la significancia de este hecho.
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En esta investigacion hemos analizado algunos de los antecedentes del
comportamiento innovador de los trabajadores considerados como mas relevantes en
la literatura, pero futuras investigaciones podrian considerar el efecto de otros
factores personales aqui no considerados como la autoconfianza, de factores
relacionados con las caracteristicas del puesto de trabajo, o de factores
organizacionales como las practicas de seleccion de personal que, al ser ésta una
investigacion desarrollada en una poblacion incluida en el mismo grupo empresarial
no han sido considerados explicitamente. Nuevas investigaciones sobre esta materia
pueden ser de mucha utilidad, especialmente para considerar el efecto que las
diferentes caracteristicas de los puestos de trabajo en personal de la base jerarquica
de la organizacion y los criterios de diferentes organizaciones en materia de
seleccion de personal pueden tener sobre el IWB.

Igualmente, en una realidad empresarial en la que las tareas cada vez estdn mas
interrelacionadas y el trabajo en equipo es algo habitual en las organizaciones,
consideramos especialmente interesante profundizar en el analisis sobre la influencia
que la percepcion del trabajador sobre el equipo tiene sobre su comportamiento
innovador.
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Anexo |

EEUStO CUESTIONARIO ESTILO DE

SgSiQ::-sdlsazcgg?}le o LIDERAZGO Y COMPORTAMIENTO
Degstufm UmhertsLulialea INNOVADOR
Presentacion

El presente cuestionario forma parte de una investigacion de la Universidad de Deusto en la que se
quiere evaluar el impacto que tiene el modelo de liderazgo en el comportamiento innovador de los
trabajadores dentro del Sector de la Distribucion Alimentaria. Entendiendo por innovacion la
implantacion de nuevas ideas, procesos, productos o procedimientos.

Se trata de un cuestionario ANONIMO. Tus aportaciones permitiran profundizar en el conocimiento del
comportamiento innovador de los trabajadores, el liderazgo y de otros factores relacionados.

Rellenar el cuestionario tendra una duracion aproximada de 10 minutos y tendras el apoyo de un
profesional para que le preguntes cualquier duda al respecto. Una vez rellenado, no tendras mas que
introducirlo en el sobre, cerrarlo y entregarselo a la persona de apoyo.

iMUCHAS GRACIAS POR TU COLABORACION!

A.- Mi seccion la formamos un total de X personas (indicar numero).........c...c..... N°®
B.- Soy jefa/e de seccion o mando intermedio o jefa/e de tienda........1. Si 2. NO

1. ;Con qué frecuencia ocurren los siguientes hechos o acontecimientos referidos a tus
aportaciones en innovaciones y mejoras? ;Nunca, casi nunca, a veces, casi siempre o siempre?

casl A Casl
NUNCA ™ NUNCA  VECES  siEwpRE o TRE

Me pregunto como puede mejorarse el trabajo... 1 2 3 4 5
Me intereso por tareas que no forman parte,
estrictamente, de mi trabajo diario... ! 2 3 4 5
Sugiero la necesidad de adguirir nuevos conocimientos... 1 2 3 4 5
Dedico tiempo y energia a buscar nuevos metodos de ; 5 3 4 5
trabajo, técnicas o instrumentos...
Aporto soluciones originales a los problemas... 1 2 3 4 5
Encuentro nuevos caminos para ejecutar las tareas... 1 2 3 4 5
Hago que personas clave de la organizacion se entusiasmen ] 5 3 4 5
con ideas innovadoras...
Trato de convencer a otros para apoyar una idea
innovadora... ! 2 3 4 >
Consigo aprobacion para desarrollar ideas innovadoras... 1 2 3 4 5
Introduzco habitualmente ideas innovadoras en los

p - 1 2 3 4 5
métodos de trabajo...
Contribuyo a implantar nuevas ideas... 1 2 3 4 5
Me esfuerzo en el desarrollo de cosas nuevas... 1 2 3 4 5
Sugiero desarrollar o incorporar nuevos productos o
servicios a los actuales... ! 2 3 4 5
Solicito cambios y propongo mejoras sobre los medios ; 5 3 4 5
materiales o informaticos puestos a mi disposicion...

2. ;Con qué frecuencia ocurren los siguientes hechos o acontecimientos en relacién atiy a
tu jefa/e de tienda? Utiliza la escala: nunca, casi nunca, a veces, casi siempre o siempre.

s . casl CASI

Mi jefa/e de tienda... NUNCA NUNCA P VECES SIEMPRE SIEMPRE
...me pregunta mi opinion 1 2 3 4 5
...me anima a expresar mis ideas y sugerencias 1 2 3 4 5
...me solicita sugerencias sobre como llevar a cabo mis tareas 1 2 3 4 5
...escucha mis ideas y sugerencias 1 2 3 4 5
...me consulta en relacién con cambios importantes 1 2 3 4 5
..atiende a mis ideas y sugerencias para tomar decisiones que ] ) 3 4 5
me afectan
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CASI CASI

Mi jefa/e de tienda.. NUNCA NUNCA AVECES SIEMPRE SIEMPRE
...da la oportunidad de opinar a todos los miembros del grupo 1 2 3 4 5
..toma en consideracién mis ideas, aln cuando no esté de

acuerdo ! 2 3 4 5
..me d_a oportun’icjades para contyi.buir a dar forma a ’ 5 3 4 5
innovaciones en mi area de responsabilidad

...me permite fijarme mis propios objetivos 1 2 3 4 5
...solicita mi opinion en decisiones que pueden afectarme 1 2 3 4 5
...toma muchas decisiones junto conmigo 1 2 3 4 5

3. ;Cual es tu grado de acuerdo o desacuerdo respecto a las siguientes afirmaciones
referidas a tu vinculacion afectiva con la empresa?

MUY EN ALGO EN NI ACE‘ERDO ALGO DE MUY DE
Considero que." DESACUERDO DESACUERDO DESACUERDO ACUERDO  ACUERDO
.. los problemas de la empresa son mis problemas 1 2 3 4 5
... soy como "parte de la familia" en la empresa 1 2 3 4 5
.. la empresa tiene un gran significado personal para mi 1 2 3 4 5
... estoy emocionalmente apegada/o a la empresa 1 2 3 4 5
.. tengo un gran sentido de pertenencia a la empresa 1 2 3 4 5
... la empresa se preocupa por mi mas alla de mi ; 5 3 4 5
condicidn de trabajador/a

4. ;Cual es tu grado de acuerdo o desacuerdo respecto a las siguientes afirmaciones
referidas a tu identificacion con el trabajo que desempefas?

MUY EN ALGO EN NI ACUERDO ALGO DE MUY DE
Grado acuerdo o desacuerdo bEsacueRoo pEsacuerco M AcueRbo  acurDo
En mi trabajo me siento llena/o de energia 1 2 3 4 5
Soy fuerte y vigorosa/o en mi trabajo 1 2 3 4 5
Estoy entusiasmada/o con mi trabajo 1 2 3 4 5
Mi trabajo me estimula e inspira 1 2 3 4 5
Al levantarme a la mafiana, tengo ganas de ir a trabajar 1 2 3 4 5
Soy feliz cuando estoy absorta/o en mi trabajo. 1 2 3 4 5
Estoy orgullosa/o del trabajo que hago 1 2 3 4 5
Estoy inmersa/o y concentrado en mi trabajo 1 2 3 4 5
El tiempo "vuela" cuando estoy trabajando 1 2 3 4 5
5. ;Cual es tu grado de acuerdo o desacuerdo respecto a los siguientes aspectos de tu
relacion laboral con la empresa?

MUY EN ALGOEN NIACUERDO ALGO DE MUY DE
Grado acuerdo o desacuerdo pesacuErDo pesacueroo M ACUERDO  ACUERDO

DESACUERDO
PARTICIPACION
En esta empresa se anima a los trabajadores a ; 5 3 4 5
proponer nuevas soluciones a los problemas
Estoy satisfecha/o con mi participacion en relacion a ; ) 3 4 5
las decisiones relacionadas con mi trabajo
A la maxima Direccion de la Empresa le gusta recibir ] 5 3 4 5
sugerencias y recomendaciones
La Empresa realiza muchos esfuerzos por conocer la
S e ; 1 2 3 4 5

opinion e ideas del personal de las tiendas
RETRIBUCION
No tengo un salario por debajo del correspondiente a 1 2 3 4 5
mi puesto
En comparacion con mis compaferos estoy bien
pagada/o 1 2 3 4 5
Hasta donde yo sé los salarios en esta empresa son tan ; ) 3 4 5
altos 0 mas que en otras empresas similares
Estoy satisfecho con los beneficios sociales que ofrece ] 5 3 4 5
la empresa
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NI ACUERDO

MUY EN ALGO EN NI ALGO DE MUY DE
Grado acuerdo o desacuerdo DESACUERDO DESACUERDO ACUERDO  ACUERDO
DESACUERDO
FORMACION
Estoy bien preparada/o para mi trabajo debido a la 1 ) 3 4 5

formacién gue he recibido de la empresa

Tengo suficientes oportunidades de asistir a
formaciones para tener mas oportunidades de acceder 1 2 3 4 5
a mejores funciones

Existen suficientes opciones para recibir formacion que

me permita mejorar en mi puesto actual ! 2 3 4 3
Existen sgficientes opciones para _recibir formacion que 1 ) 3 4 5
me permita optar a un puesto mejor

INFORMACION

Estoy hien informada/o sobre la marcha de mi tienda 1 2 3 4 5
Estoy bien informada/o sobre la marcha de la Empresa 1 2 3 4 5
Estoy bien informada/o sobre los productos y servicios

gue vendemos ! 2 3 4 5
Estoy bien informada/o sobre los objetivos de la ] 5 3 4 5

empresa

6. En relacién con la tienda en la que estas cual es tu grado de acuerdo o desacuerdo con
las siguientes afirmaciones:

MUY EN ALGO EN NI ACUERDO ALGO DE MUY DE

Grado acuerdo o desacuerdo DESACUERDO DESACUERDO NI ACUERDO  ACUERDO
DESACUERDO

Cohesion
Asumimos plenamente los objetivos del equipo y ] 5 3 4 5
tenemos una vision compartida
Estoy satisfecha/o con el nivel de compromiso del resto ] 5 3 4 5
de compafieros hacia el trabajo a realizar
Muchos de los miembros del equipo de trabajo tienen
sus propias ideas y priorizan sus intereses (van a lo 1 2 3 4 5
suyo y afecta al grupo)
Mis compafieros/fas no me dan suficientes
oportunidades para mejorar mi rendimiento personal ! 2 3 4 5
Nos gustaria pasar mas tiempo juntos fuera de horas ] 5 3 4 5
de trabajo
Los companeros/as no se reunen fuera del horario ] 5 3 4 5
laboral
Los companfieros/as pocas veces tenemos celebraciones ) 5 3 4 5
juntos
Los comparieros preferirian salir por ahi cada uno por ] 5 3 4 5
su lado antes que como equipo
Este es uno de los colectivos mas importantes de mi ] 5 3 4 5
vida social
Algunos de mis mejores amigos estan en este equipo 1 2 3 4 5
Riesgos de Imagen
Mis compaferos tendrian peor opinidn sohre mi si a ) ) 3 4 c
menudo probase nuevas formas de hacer mi trabajo
Mis companeros pensarian que estoy loca/o si ; 5 3 4 c
propongo nuevas formas de realizar mi trabajo
Otras personas tendria una peor opinion sobre mi si
intentara cambiar como funcionan las cosas en la 1 2 3 4 5
empresa
Integracién
Unos miembros del equipo no se fian de otros y vigilan ; ) 3 4 c
lo que estan haciendo los demas
Hay muy poco conflicto entre las diferentes secciones 1 2 3 4 5
Se comparte informacidn entre las diferentes secciones 1 2 3 4 5
La colaboracién entre todos es muy efectiva 1 2 3 4 5
Hay poco respeto entre algunas de las secciones 1 2 3 4 5
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Datos de clasificacion:

Seran analizados uno a uno, de forma que no se combinaran las diferentes variables y respetando
el secreto estadistico, asi ninguna persona podra ser identificada en los resultados del estudio.
Rellena todas las preguntas, por favor.

Sexo: Femenino.............. 1 Masculino............... 2

Edad: Menor de 25 afios.... 1 De 26 a 35 afios....... 2 De 36 a45 afos ..... 3
De 46 a 55 afos ...... 4 Mas de 55 afos......... 5

Antigiiedad Menos de 1 afo....... 1 Entre 1y 5 afios....... 2  Entre 6y 10 afios ... 3

en la tienda:  Entre 11y 15 afios .. 4 Entre 16 y 20 afios ...5 Mas de 21 afios ...... 6

Antigiiedad Menos de 1 afo....... 1 Entre 1y 5 afios....... 2  Entre 6y 10 afios ... 3

en la empresa: Entre 11y 15 afos .. 4 Entre 16 y 20 afios ...5 Mas de 21 afos ...... 6

Estudios: Obligatorios, EGB .... 1 Bachiller/FP............ 2 Universitarios........ 3

Jornada: Jornada completa ... 1 (0] { - RPN 2

Contrato: FijO oeneineiennenneanes 1 Eventual................ 2 Formacidn............ 3

Observaciones:
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Anexo 11

Paradigma de investigacion y principales corrientes del
pensamiento cientifico

Paradigma de investigacion

Segin Vazquez et al.,, 2001, “un paradigma estd formado por un conjunto de
supuestos muy generales sobre el mundo y sobre la forma en que éste puede

estudiarse (métodos para acceder al conocimiento)”.

El sistema de supuestos entrelazados que representa un paradigma de investigacion
puede resumirse en tres preguntas fundamentales (Guba y Lincoln, 2002):

“1. Pregunta ontologica: ;Cudl es la forma y naturaleza de la realidad, y, qué es
lo que podemos conocer de ella?.

2. Pregunta epistemologica: ¢Cudl es la naturaleza de la relacion entre quien
conoce o busca conocer (el investigador) y lo que puede ser conocido?.

3. Pregunta metodoldgica: ;Como puede el investigador arreglarselas para
averiguar si lo que ¢l o ella cree puede llegar a ser conocido?”.

El progreso cientifico es considerado como algo discontinuo. Cada cierto tiempo, los
los periodos en los que de manera incremental se van acumulando nuevos
conocimientos en la Ciencia se interrumpen, sisteméaticamente, por una etapa critica
de busqueda de nuevos métodos y teorias hasta lograr un nuevo paradigma.

Un paradigma es “una red de creencias teoricas y metodologicas, valores, ideas,
técnicas y procedimientos compartidos por una comunidad cientifica para solucionar
problemas” El nuevo paradigma conlleva radicales cambios cognitivos (supuestos,
percepciones, sistemas conceptuales, postulados tedricos...) y metodoldgicos
(estrategias procedimentales, métodos, técnicas de analisis y criterios de evaluacion);
un nuevo lenguaje cientifico y nuevos compromisos adoptados y compartidos por a
la comunidad cientifica. (Vazquez et al, 2001).

No hay consenso sobre cuéles son los paradigmas aplicables a las ciencias sociales.
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Asi, la tradicion aristotélica (axioldgica) y la tradicidn galileana (pragmatica), son los
paradigmas tradicionales o clasicos del pensamiento cientifico o filosofia de la
Ciencia), sobre los que se han ido construyendo los principales paradigmas utilizados
en las diferentes ramas de la Ciencia.

Principales corrientes del pensamiento cientifico

Para Avristoteles (384-322 a. C.) la Ciencia es conocimiento cierto por medio de
causas, Yy la Filosofia es la Ciencia primera y universal a las ciencias poéticas,
préacticas y tedricas. ElI conocimiento se induce de la observacion de hechos y la
causa de su ser es deducida légicamente a partir de axiomas.

Si bien, el conocimiento avanza gracias a grandes genios, sabios y filosofos, la
Ciencia como actividad se inicia a partir de la revolucion copernicana, en los siglos
XV-XVII. Al modelo axiomatico de la tradicion aristotélica se impone la concepcion
pragmatica galileana de la Ciencia, basada en experimentacion y causalidad. La
realidad social es independiente de la voluntad humana, se conoce a traves de los
sentidos, puede ser observada y medida. Esta es la base de la filosofia empirista de
Sir Francis Bacon (1565-1626) que acepta como conocimiento aquel que se puede
probar mediante el método experimental inductivo.

Auguste Comte (1798-1857), considerado el padre de la sociologia, es uno de los
fundadores del positivismo cientifico, que sostiene que el conocimiento cientifico
solamente puede surgir de la afirmacion de las hipdtesis a través de un unico método
cientifico, comdn a todas las ciencias (monismo metodoldgico). El positivismo ha
sido, o sigue siendo, el paradigma predominante.

En el siglo XIX como reaccion al positivismo, surge la epistemologia hermenéutica y
la fenomenologia trascendental, que plantea la necesidad de conocer las causas
internas de los fendbmenos, alejandose de la observacion de estos. Establece para las
ciencias del espiritu una metodologia interpretativa, subjetiva, diferenciada al método
cientifico aplicado a las ciencias naturales en el estudio objetivo de fendmenos en
términos de causa-efecto. La epistemologia hermenéutica vincula el estudio de las
ciencias humanas a la comprension de textos histéricos y a los métodos
cualitativos.

Para Max Weber (1864- 1920) las ciencias historico-sociales y la sociologia estan
obligadas, ademas de a observar la realidad, a interpretarla, distinguiéndose por su
“orientacion hacia el individuo” y por el uso del método cualitativo.
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A principios del siglo XX, el Circulo de Viena (1929-1936) relega a la Metafisica y
constituye la filosofia de la Ciencia, defendiendo como teoria de la Ciencia el
empirismo l6gico (neoempirismo o neopositivismo) basado en el método inductivo.

Para Karl Popper (1902-1994) representante del ‘“Racionalismo critico”, el
conocimiento es provisional y la Ciencia debe buscar permanentemente la verdad. El
método hipotético-deductivo, comln a las ciencias sociales y naturales, no permite
cercionarse de la verdad de una teoria o hipotesis, solo probar la falsedad de los
enunciados cientificos (falsacionismo). La veracidad de una teoria no esta
garantizada -0 no puede deducirse- por un cimulo de evidencias a favor de sus
hipdtesis, que a su vez podrian sostener otras teorias.

Asi, las hipotesis y teorias “podrian ser rechazadas (falsadas) si se contradicen con
los datos™ o no ser rechazadas si se ajustan a ellos, “pero no pueden ser confirmadas
estadisticamente” (Batista y Coenders, 2000).

Otros autores sostienen gue las teorias deben interpretarse en el contexto historico y
social donde germinan, estudiando la estructura de la comunidad cientifica, el
esquema conceptual o paradigma donde se desarrolla cada teoria. EI conocimiento
cientifico tiene un componente teérico. Esta condicionado al paradigma en el que se
formula. Tras el predominio del empirismo légico, solo contestado por Popper y sus
seguidores, es en la segunda mitad del siglo XX cuando se inicia la crisis de la
filosofia positivista.

En este panorama, el paradigma post-positivista, uno de los predominantes en
ciencias sociales, resulta una version renovada y mas sélida del positivismo, que
manteniendo la prediccion y el control como meta, rescata la importancia del sujeto,
acogiendo postulados de orientaciones como la interpretativa y la teoria critica.

El paradigma post-positivista de investigacion

Las criticas a la orientacién positivista, debido segiin Popper “a sus dificultades
intrinsecas insuperables” (monismo, realismo ingenuo, objetivismo...) llevan a su
progresivo abandono. Wittgenstein, encarna este proceso, sentando las bases para el
desarrollo del pensamiento post-positivista, que tiene lugar desde mediados del siglo
XX.
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A continuacion se presenta la respuesta a cada una de las tres preguntas que
representan los supuestos basicos de investigacion.

Tabla A.2.1: Creencias basicas en el paradigma de investigacion post-positivista

Ontologia Realismo critico;

Realidad aprehensible solo de marera imperfecta y
probable

Dualista/objetivista modificada,
Epistemologia

Tradicion/comunidad critica;

Hallazgos probablemente reales

Experimental/manipuladora modificada;
Metodologia
Multiplicidad critica;

Comprobar falsedad de hipotesis;

Cuantitativa, puede incluir métodos cualitativos

Elaboracion propia. Fuente: Guba y Lincoln, 2002. Pag. 124.

A continuacién se detalla la respuesta, que siguiendo a Guba y Lincoln (2002), el
post-positivismo ofrece a cada una de las tres principales preguntas metafisicas, que
representan los supuestos basicos de investigacion.

1. Pregunta ontoldgica: ¢Cual es la forma y naturaleza de la realidad, y, qué es
lo que podemos conocer de ella? Realismo critico. Supone que existe la
realidad pero solo es aprehensible imperfectamente debido a mecanismos
intelectuales humanos basicamente defectuosos y a la naturaleza
fundamentalmente indomita de los fendmenos.
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Pregunta epistemoldgica: ¢Cual es la naturaleza de la relacion entre quien
conoce o busca conocer (el investigador) y lo que puede ser conocido?
Dualista/objetivista modificada: es posible aproximarse a la realidad pero
nunca plenamente conocerla. El dualismo es abandonado, pero la
“objetividad” sigue siendo un ideal regulador; se pone un énfasis especial en
los “guardianes” externos de la objetividad, tales como las tradiciones
criticas (¢Los hallazgos coinciden con el conocimiento pre-existente?) y la
comunidad critica (tales como editores, arbitros y pares profesionales). Los
hallazgos replicables probablemente sean verdaderos (pero siempre estan
sujetos a la falsacidn).

Pregunta metodoldgica: ¢Como puede el investigador arreglarselas para
averiguar si lo que €l o ella cree puede llegar a ser conocido?”” Experimental
/manipulativa modificada: El énfasis se pone sobre la “multiplicidad critica”
(una versidon mejorada de la triangulacion) como modo de falsar (méas que de
verificar) las hipotesis. La metodologia pretende rectificar algunos de los
problemas observados anteriormente, haciendo la investigacion en entornos
mas naturales, recogiendo mas informacion situacional y reintroduciendo el
descubrimiento como un elemento en la investigacion, y en las ciencias
sociales en particular, solicitando puntos de vista que ayuden a determinar
los significados y los propdésitos que las personas atribuyen a sus acciones.
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Resultados descriptivos

Anexo Il

Variable dependiente: comportamiento innovador individual del trabajador

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
1. Me pregunto como puede | n 5 22 276 278 222
mejorarse el trabajo
% 6% 2,7% 34,4% 34,6% 27,6%
2. Me intereso por tareas n 10 33 300 268 192
que no forman parte, %
estrictamente, de mi trabajo 1,2% 4,1% 37,4% 33,4% 23,9%
diario
3. Sugiero la necesidad de n 21 61 307 194 220
adquirir nuevos % 2,6% 7,6% 38,2% 24,2% 27,4%
conocimientos 070 270 r£70 e R
4. Dedico tiempo y energiaa | n 26 88 339 235 115
buscar nuevos métodos de %
trabajo, técnicas o 3,2% 11,0% 42,2% 29,3% 14,3%
instrumentos
5. Aporto soluciones n 18 59 403 217 106
originales a los problemas %
0 2,2% 7,3% 50,2% 27,0% 13,2%
6. Encuentro nuevos caminos | n 16 51 384 252 100
para ejecutar las tareas %
0 2,0% 6,4% 47,8% 31,4% 12,5%
7. Hago que personas clave n 65 177 342 140 79
de la organizacion se %
entusiasmen con ideas 8,1% 22,0% 42,6% 17,4% 9,8%
innovadoras
8. Trato de convencer a otros | n 50 137 330 182 104
para apoyar una idea %
innovadora 6,2% 17,1% 41,1% 22,7% 13,0%
9. Consigo aprobacion para n 63 150 352 189 49
desarrollar ideas innovadoras % 78% 18,7% 43,8% 23,5% 6.1%
10. Introduzco n 52 165 409 138 39
habitualmente ideas %
innovadoras en los métodos 6,5% 20,5% 50,9% 17,2% 4,9%
de trabajo
11. Contribuyo a implantar n 37 109 383 179 95
nuevas ideas % 4,6% 13,6% 47,7% 22,3% 11,8%
12. Me esfuerzo en el n 7 37 204 311 244
desarrollo de cosas nuevas % 9% 4,6% 25,4% 38,7% 30,4%
13. Sugiero desarrollar o n 40 90 324 230 119
incorporar nuevos productos |,
o servicios a los actuales 5,0% 11,2% 40,3% 28,6% 14,8%
14. Solicito cambios y n 66 140 321 192 84
propongo mejoras sobre los %
medios materiales o
8,2% 17,4% 40,0% 23,9% 10,5%

informaticos puestos a mi
disposicion
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Desviacion

Media . N
tipica
V1.1 1. Me pregunto cdmo puede mejorarse el trabajo 3,86 ,876 803
V1.2 2. Me intereso por tareas que no forman parte,
. . L. 3,75 ,909 803
estrictamente, de mi trabajo diario
V1.3 3. Sugiero la necesidad de adquirir nuevos conocimientos 3,66 1,040 803
V1.4 4. Dedico tiempo y energia a buscar nuevos métodos de
o ] 3,40 971 803
trabajo, técnicas o instrumentos
V1.5 5. Aporto soluciones originales a los problemas 3,42 ,888 803
V1.6 6. Encuentro nuevos caminos para ejecutar las tareas 3,46 ,863 803
V1.7 7. Hago que personas clave de la organizacion se
. . . 2,99 1,055 803
entusiasmen con ideas innovadoras
V1.8 8. Trato de convencer a otros para apoyar una idea
. 3,19 1,063 803
innovadora
V1.9 9. Consigo aprobacion para desarrollar ideas innovadoras 3,01 ,991 803
V1.10 10. Introduzco habitualmente ideas innovadoras en los
. . 2,93 ,910 803
métodos de trabajo
V1.11 11. Contribuyo a implantar nuevas ideas 3,23 ,982 803
V1.12 12. Me esfuerzo en el desarrollo de cosas nuevas 3,93 ,904 803
V1.13 13. Sugiero desarrollar o incorporar nuevos productos o
. 3,37 1,027 803
servicios a los actuales
V1.14 14. Solicito cambios y propongo mejoras sobre los
3,11 1,072 803

medios materiales o informaticos puestos a mi disposicién
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Variables independientes:

Liderazgo participativo

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
1. ...me pregunta mi opinion n 52 90 314 212 135
% 6,5% 11,2% 39,1% 26,4% 16,8%
2...me anima a expresar mis | n 57 100 254 194 198
ideas y sugerencias o
% 7,1% 12,5% 31,6% 24,2% 24,7%
3. ...me solicita sugerencias n 68 119 241 204 171
sobre como llevar a cabo mis %
tareas ° 8,5% 14,8% 30,0% 25,4% 21,3%
4. ...escucha mis ideasy n 39 57 199 234 274
sugerencias
& % 4,9% 7,1% 24,8% 29,1% 34,1%
5. ...me consulta en relacion n 90 116 204 170 223
con cambios importantes
P % 11,2% 14,4% 25,4% 21,2% 27,8%
6. ...atiende a mis ideas y n 45 71 191 232 264
sugerencias para tomar %
0, 0, 0, 0, 0,
decisiones que me afectan 5,6% 8,8% 23,8% 28,9% 32,9%
7....dalaoportunidadde dar | n 37 65 217 225 259
su opinion a todos los %
miembros del grupo ° 4,6% 8,1% 27,0% 28,0% 32,3%
8. ...toma en consideracion n 54 89 295 195 170
mis ideas, aun cuando no esté %
de acuerdo ° 6,7% 11,1% 36,7% 24,3% 21,2%
10. ...me da oportunidades n 49 77 245 223 209
para contribuir a dar forma a %
innovaciones en mi drea de 6,1% 9,6% 30,5% 27,8% 26,0%
responsabilidad
11. ...me permite fijarme mis n 73 83 243 199 205
ropios objetivos
propios objetiv % 9,1% 10,3% 30,3% 24,8% 25,5%
12. ...solicita mi opinién en n 42 61 203 231 266
decisiones que pueden %
afectarme ° 5,2% 7,6% 25,3% 28,8% 33,1%
13. ...toma muchas decisiones | n 87 135 248 190 143
junto conmigo Py
% 10,8% 16,8% 30,9% 23,7% 17,8%
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Desviacion
Media tipica N
V2.1 1...me pregunta mi opinidn 3,36 1,086 803
V2.2 2...me anima a expresar mis ideas y sugerencias 3,47 1,191 803
V2.3 3....me solicita sugerencias sobre como llevar a cabo mis tareas 3,36 1,210 803
V2.4 4. ...escucha mis ideas y sugerencias 3,81 1,129 803
V2.5 5. ...me consulta en relacidn con cambios importantes 3,40 1,326 803
V2.6 6. ...atiende a mis ideas y sugerencias para tomar decisiones que
3,75 1,167 803
me afectan
V2.7 7....dala oportunidad de dar su opinién a todos los miembros del
3,75 1,128 803
grupo
V2.8 8....toma en consideracion mis ideas, aun cuando no esté de
3,42 1,138 803
acuerdo
V2.10 10. ...me da oportunidades para contribuir a dar forma a
. . o, o 3,58 1,151 803
innovaciones en mi area de responsabilidad
V2.11 11....me permite fijarme mis propios objetivos 3,47 1,230 803
V2.12 12. ...solicita mi opinidn en decisiones que pueden afectarme 3,77 1,143 803
V2.13 13....toma muchas decisiones junto conmigo 3,21 1,228 803
Compromiso afectivo
1 Muy en 2 Algoen 3 Nideacuerdo | 4 Algode 5 Muy de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo
1. ...los problemas de la n 8 43 116 321 315
empresa son mis problemas .
% 1,0% 5,4% 14,4% 40,0% 39,2%
2. ...soy como "parte de la n 56 67 191 246 243
familia" en la empresa %
° 7,0% 8,3% 23,8% 30,6% 30,3%
3. ...Ia empresa tiene un gran n 32 43 191 294 243
significado personal para mi %
° 4,0% 5,4% 23,8% 36,6% 30,3%
4. ...estoy emocionalmente n 50 80 241 274 158
apegada/o a la empresa %
° 6,2% 10,0% 30,0% 34,1% 19,7%
5...tengoun gran sentidode | n 34 62 180 287 240
pertenencia a la empresa %
° 4,2% 7,7% 22,4% 35,7% 29,9%
6. ...Ila empresa se preocupa n 92 107 246 235 123
por mi mas alla de mi %
condicion de trabajador/a 11,5% 13,3% 30,6% 29,3% 15,3%
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. Desviacion
Media . N
tipica
V3.1 1. ...los problemas de la empresa son mis problemas 4,11 ,911 803
V3.2 2....soy como "parte de la familia" en la empresa 3,69 1,186 803
V3.3 3....la empresa tiene un gran significado personal para mi 3,84 1,043 803
V3.4 4. ...estoy emocionalmente apegada/o a la empresa 3,51 1,104 803
V3.5 5. ...tengo un gran sentido de pertenencia a la empresa 3,79 1,082 803
V3.6 6. ...la empresa se preocupa por mi mas alld de mi condicién de
. 3,24 1,201 803
trabajador/a
“Engagement”
1 Muy en 2 Algoen 3 Nideacuerdo | 4 Algode 5 Muy de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo

1. En mi trabajo me siento n 8 30 90 314 361
llena/o de energia %

? 1,0% 3,7% 11,2% 39,1% 45,0%
2. Soy fuerte y vigorosa/o en n 6 6 72 311 408
mi trabajo %

? ,7% ,7% 9,0% 38,7% 50,8%
3. Estoy entusiasmada/o con n 7 25 126 274 371
mi trabajo %

? ,9% 3,1% 15,7% 34,1% 46,2%
4. Mi trabajo me estimula e n 13 45 168 280 297
inspira %

° 1,6% 5,6% 20,9% 34,9% 37,0%
5. Cuando me levanto por las n 44 69 223 260 207
mafianas, tengo ganas deir a %
trabajar 5,5% 8,6% 27,8% 32,4% 25,8%
6. Soy feliz cuando estoy n 21 44 195 275 268
absorta/o en mi trabajo. %

° 2,6% 5,5% 24,3% 34,2% 33,4%
7. Estoy orgullosa/o del n 8 11 69 255 460
trabajo que hago %

° 1,0% 1,4% 8,6% 31,8% 57,3%
8. Estoy inmersa/oy n 4 12 58 297 432
concentrado en mi trabajo %

? ,5% 1,5% 7,2% 37,0% 53,8%
9. El tiempo "vuela" cuando n 13 23 132 236 399
estoy trabajando %

° 1,6% 2,9% 16,4% 29,4% 49,7%
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. Desviacion
Media . N
tipica

V4.1 1. En mitrabajo me siento llena/o de energia 4,23 ,865 803
V4.2 2. Soy fuerte y vigorosa/o en mi trabajo 4,38 ,742 803
V4.3 3. Estoy entusiasmada/o con mi trabajo 4,22 ,881 803
V4.4 4. Mi trabajo me estimula e inspira 4,00 ,975 803
V4.5 5. Cuando me levanto por las mafianas, tengo ganas deir a

. 3,64 1,117 803
trabajar
V4.6 6. Soy feliz cuando estoy absorta/o en mi trabajo. 3,90 1,011 803
V4.7 7. Estoy orgullosa/o del trabajo que hago 4,43 ,787 803
V4.8 8. Estoy inmersa/o y concentrado en mi trabajo 4,42 ,734 803
V4.9 9. El tiempo "vuela" cuando estoy trabajando 4,23 ,933 803
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Practicas de gestion con Personas (PGP) en la empresa

Muy en Algo en Ni de acuerdo ni Algo de Muy de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo
1. En esta empresa se animaalos | n
trabajadores a proponer nuevas 42 85 219 302 155
soluciones a los problemas %
5,2% 10,6% 27,3% 37,6% 19,3%

3. Estoy satisfecha/o con mi n 38 56 224 313 172
participacién en relacién a las %
decisiones relacionadas con mi 4,7% 7,0% 27,9% 39,0% 21,4%
trabajo
4. A la méxima Direccién de la n 55 62 278 235 173
Empresa le gusta recibir %
sugerencias y recomendaciones ? 6,8% 7,7% 34,6% 29,3% 21,5%
5. La Empresa realiza muchos n 59 99 210 268 167
esfuerzos por conocer la opinidn %
e ideas del personal de las ? 7,3% 12,3% 26,2% 33,4% 20,8%
tiendas
1. No tengo un salario por debajo | n 36 85 246 221 215
del correspondiente a mi puesto %

0 4,5% 10,6% 30,6% 27,5% 26,8%
2. En comparacién con mis n 66 108 392 141 96
compafieros estoy bien pagada/o %

o 8,2% 13,4% 48,8% 17,6% 12,0%
3. Hasta donde yo sé los salarios | n 10 54 266 236 237
en esta empresa son tan altos o %
mas que en otras empresas 1,2% 6,7% 33,1% 29,4% 29,5%
similares
4. Estoy satisfecho con los n 14 23 216 286 264
beneficios sociales que ofrece la % "
empresa 1,7% 2,9% 26,9% 35,6% 32,9%
1. Estoy bien preparada/o para n 19 58 123 292 311
mi trabajo debido a la formacién % "
que he recibido de la empresa 2,4% 7.2% 15,3% 36,4% 38,7%
3. Tengo suficientes n 67 110 213 234 179
oportunidades de asistir a %
formaciones para tener mas
oportunidades de acceder a 8,3% 13,7% 26,5% 29,1% 22,3%
mejores funciones
4. Existen suficientes opciones n 56 115 221 246 165
para recibir formacion que me %
permita mejorar en mi puesto 7,0% 14,3% 27,5% 30,6% 20,5%
actual
5. Existen suficientes opciones n 84 112 249 219 139
para recibir formacion que me %
permita optar a un puesto mejor ? 10,5% 13,9% 31,0% 27,3% 17,3%
2. Estoy bien informada/o sobre | n 30 54 124 298 297
la marcha de mi tienda %

o 3,7% 6,7% 15,4% 37,1% 37,0%
3. Estoy bien informada/o sobre | n 38 70 207 301 187
la marcha de la Empresa %

o 4,7% 8,7% 25,8% 37,5% 23,3%
4. Estoy bien informada/o sobre n 9 37 89 309 359
los productos y servicios que % N
vendemos 1,1% 4,6% 11,1% 38,5% 44,7%
5. Estoy bien informada/o sobre | n 35 55 153 277 283
los objetivos de la Empresa s

% 4,4% 6,8% 19,1% 34,5% 35,2%
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Practicas de gestion con Personas (PGP) en la empresa

Desviacion

Media tipica N
V6.1. En esta empresa se anima a los trabajadores a proponer nuevas 3,55 1,077 803
soluciones a los problemas
V6.3. Estoy satisfecha/o con mi participacidn en relacién a las decisiones 3,65 1,039 803
relacionadas con mi trabajo
V6.4. A la maxima Direccion de la Empresa le gusta recibir sugerencias y 3,51 1,117 803
recomendaciones
V6.5. La Empresa realiza muchos esfuerzos por conocer la opinién e ideas 3,48 1,164 803
del personal de las tiendas
V7.1. No tengo un salario por debajo del correspondiente a mi puesto 3,62 1,120 803
V7.2. En comparacion con mis compafieros estoy bien pagada/o 3,12 1,051 803
V7.3. Hasta donde yo sé los salarios en esta empresa son tan altos o mas 3,79 ,983 803
que en otras empresas similares
V7.4. Estoy satisfecho con los beneficios sociales que ofrece la empresa 3,95 1932 803
V8.1. Estoy bien preparada/o para mi trabajo debido a la formacion que 4,02 1,021 803
he recibido de la empresa
V8.3. Tengo suficientes oportunidades de asistir a formaciones para tener 3,43 1,212 803
mas oportunidades de acceder a mejores funciones
V8.4. Existen suficientes opciones para recibir formacién que me permita 3,43 1,168 803
mejorar en mi puesto actual
V8.5. Existen suficientes opciones para recibir formacién que me permita 3,27 1,205 803
optar a un puesto mejor
V9.2. Estoy bien informada/o sobre la marcha de mi tienda 3,97 1,063 803
V9.3. Estoy bien informada/o sobre la marcha de la Empresa 3,66 1,073 803
V9.4. Estoy bien informada/o sobre los productos y servicios que 4,21 ,894 803
vendemos
V9.5. Estoy bien informada/o sobre los objetivos de la Empresa 3,89 1,095 803
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Equipo cohesidén

Muy en Algo en Ni de acuerdo ni Algo de Muy de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo

Asumimos plenamente los n
objetivos del equipo y 25 60 215 298 205
tenemos una visién %
compartida 3,1% 7,5% 26,8% 37,1% 25,5%
Estoy satisfecha/o con el n 47 106 209 257 184
nivel de compromiso del %
resto de compafieros hacia el 5,9% 13,2% 26,0% 32,0% 22,9%
trabajo a realizar
Muchos de los miembros del | n 110 213 230 135 116
equipo de trabajo tienen sus %
propias ideas y priorizan sus
intereses (van a lo suyo y 13,7% 26,5% 28,6% 16,8% 14,4%
afecta al grupo)
Mis compafieros/as no me n 51 95 271 156 230
dan suficientes %
oportunidades para mejorar 6,4% 11,8% 33,8% 19,4% 28,6%
mi rendimiento personal
Nos gustaria pasar mas n 108 139 400 105 51
tiempo juntos fuera de horas %
de trabajo 13,4% 17,3% 49,8% 13,1% 6,4%
Los compafieros/as no se n 62 139 335 122 145
reunen fuera del horario %
laboral 7,7% 17,3% 41,7% 15,2% 18,1%
Los compafieros/as pocas n 114 173 275 124 117
veces tenemos celebraciones %
juntos o 14,2% 21,6% 34,2% 15,4% 14,6%
Los compafieros preferirian n 104 132 344 116 107
salir por ahi cada uno por su %
lado antes que como equipo 12,9% 16,5% 42,8% 14,5% 13,3%
Este es uno de los colectivos | n 209 164 292 97 41
mas importantes de mi vida %
social o 26,0% 20,4% 36,4% 12,1% 5,1%
Algunos de mis mejores n 260 143 190 126 84
amigos estan en este equipo %

o 32,4% 17,8% 23,7% 15,7% 10,5%
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Equipos: Cohesion

Media | DevEOn |y
tipica
p6.1 .A.SEJmImOS plgnamente los objetivos del equipo y tenemos 374 1,019 303
una visién compartida
p6.2 EsNtoy satlsfecha/o co.n el nlvell de compromiso del resto de 353 1152 303
compafieros hacia el trabajo a realizar
p6.3 Muchos de los miembros del equipo de trabajo tienen sus
propias ideas y priorizan sus intereses (van a lo suyo y afecta al 2,92 1,246 803
grupo)
p6.4 M|§ comp'?mero§/a.s no me dan suficientes oportunidades 352 1,201 303
para mejorar mi rendimiento personal
p6.5 .Nos gustaria pasar mds tiempo juntos fuera de horas de 282 1,031 303
trabajo
p6.6 Los compafieros/as no se retnen fuera del horario laboral 3,19 1,151 803
!06.7 Los compafieros/as pocas veces tenemos celebraciones 295 1235 303
juntos
.8 L fi feriri li hi
p6.8 Los compafieros prg eririan salir por ahi cada uno por su 2,99 1,165 803
lado antes que como equipo
9E | lecti - .
p6 9 ste es uno de los colectivos mas importantes de mi vida 2,50 1,148 303
social
p6.10 Algunos de mis mejores amigos estan en este equipo 2,54 1,356 803
Equipo riesgos de imagen
Muy en Algo en Ni de acuerdo ni Algo de Muy de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo
Mis comparieros tendrian n
peor opinién sobre mi si a 205 135 389 52 22
menudo probase nuevas
formas de hacer mitrabajo | %
25,5% 16,8% 48,4% 6,5% 2,8%
Mis compafieros pensarian | n 253 194 267 74 14
que estoy loca/o si %
0
propongo nuevas formas de 31,5% 24,2% 33,3% 9,2% 1,8%
realizar mi trabajo
Otras personas tendriauna | n 180 164 327 84 48
peor opinién sobre mi si
. o %
intentara cambiar como
funcionan las cosas en la 22,4% 20,4% 40,7% 10,5% 6,0%
empresa
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Riesgos de imagen

. Desviacion
Media . N
tipica
p6.11 Mis compaferos tendrian peor opinidn sobre mi si 244 1027 303
a menudo probase nuevas formas de hacer mi trabajo ’ ’
p6.12 Mis compafieros pensarian que estoy loca/o si 295 1055 303
propongo nuevas formas de realizar mi trabajo ’ ’
p6.13 Otras personas tendria una peor opinidn sobre mi
si intentara cambiar cémo funcionan las cosas en la 2,57 1,125 803
empresa
Equipo integracién
Muy en Algo en Ni de acuerdo ni Algo de Muy de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo
Unos miembros del equipono | n
se fian de otros y vigilan lo 132 172 170 126 202
que estan haciendo los demas
% 16,5% 21,4% 21,2% 15,7% 25,2%
Hay muy poco conflicto entre | n 72 95 222 172 243
las diferentes secciones s
% 9,0% 11,8% 27,6% 21,4% 30,2%
Se comparte informacién n 48 97 222 240 195
entre las diferentes secciones
% 6,0% 12,1% 27,6% 29,9% 24,3%
La colaboracién entre todos es | n 55 97 215 222 214
muy efectiva o
% 6,9% 12,1% 26,8% 27,6% 26,6%
Hay poco respeto entre n 51 79 153 171 349
algunas de las secciones o
% 6,4% 9,9% 19,0% 21,3% 43,4%
Integracion
Desviacion
Media tipica N
p6.14 Unos miembros del equipo no se fian de otrosy
L . . , 3,11 1,427 803
vigilan lo que estan haciendo los demds
p6.15 Hay muy poco conflicto entre las diferentes
. 3,53 1,271 803
secciones
p6.16 Se comparte informacidn entre las diferentes
. 3,54 1,156 803
secciones
p6.17 La colaboracion entre todos es muy efectiva
3,54 1,197 803
p6.18 Hay poco respeto entre algunas de las secciones
3,85 1,257 803
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Items elimi delc

io tras la prueba piloto

Liderazgo Participativo:

... toma decisiones que estdn basadas solamente en sus propias ideas
... me da i i de ia y libertad

Factores de i i6n propia que

taboral con ta empresa’

las preguntas en relacién con las Practicas de Gestién de Personas

5. ;En qué medida estas satisfecha/o respocto a los siguientes aspoctos de tu relacién

‘econémica v E) 3 E s
Ia formacion impartida-recibida en la
1 2 3 4 s
— desarrollo de mi carrera profesional ' 2 3 4 5
—lainformacion y posibilidades de expresar | B % 7 =
y en la empresa
el nimero de horas de mi contrato de
" 2 3 . 5
e L
. seguridad en el empleo dentro de s 3 2 3 % +

Prdcticas de gestion de personas:

Participacion
En la parte de la empresa en la que yo estoy trabajando se anima a los trabajadores a

proponer nuevas soluciones a los problemas

Formacién
Estoy bien preparada/o para desempefiar mi puesto por la formacion que he recibid

Formacién

Estoy bien bre o g del Grupo
Estoy bien obre lo que la Empresa quis

Equipos

7. :Con qué frecuencia ocurren los sigui hechos o

aportaciones en innovaciones y mejoras? Utiliza la escala: nunca, casi
siempre o siempre.

En la tienda (equipo) en la que estoy...

referidos a tus

nunca, a veces, casi

nonca (R Aveces o SASte  SIEMPRE

il imi op  para ; 5 A 4 E
asegurarnos que las cosas se hagan en orden y con fluidez
.. somos rapidos poniéndonos manos a la obra y no : 4 5 : F
perdemos mucho tiempo planificando
. en el equipo sentimos que todos Somos uno y ; 3 5 P P
compartimos la responsabilidad de los éxitos o fracasos
... tenemos procedimientos claros para focalizar nuestro i 2 3 4 5
objetivo y planificar el modo de realizar nuestras tareas
.. los mis del equipo resk: hacia las ' 2 3 " s
exigencias de la tarea
. asumimos plenamente los objetivos del equipo y ? z 5 F F
tenemos una vision compartida
. el lider del equipo trata de mantener el orden y se i 3 > F F
involucra en la tarea
... NO tenemos procedimientos fijos, los vamos g 7 3 5 §
desarrollando segun avanza la tarea
. generamos muchas ideas, pero no las utilizamos porque
no nos paramos a y a 1 2 3 4 5
sin entenderlas muy bien

unos miembros del equipo no se fian de otros y vigilan . ) R . B
lo que estan haciendo los demas

el lider del equipo se asegura de que seguimos los
procedimientos, sin necesidad de discutir, interrumpir y va 1 2 3 a 5
al grano.
_.disfrutamos trabajando juntos. Nos divertimos y somos i 5 5 P P
productivos
... NOs aceptamos los unos a los otros como miembros del " 2 3 " 5
equipo
... el lider del equipo es democratico y i 1 2 3 4 5
... estamos tratando de definir cudl es el objetivo y la tarea ‘ 2 3 4 5
a realizar
... muchos de los miembros del equipo de trabajo tienen H 2 3 4 s
sus propias ideas y priorizan sus intereses
... NOs aceptamos completamente con nuestras fortalezas

& 1 2 3 4 5

y debilidades
... cada uno de los miembros del equipo tiene un “role” i 5 5 " 5
muy definido

tratamos de conseguir tranquilidad evitando el conflicto 1 2 3 4 5

as tareas son muy diferentes respecto a lo que nos ) % s i 5
imagina y parecen muy dificiles de alcanzar

hay muchas conversaciones abstractas (generales) sobre
lo que se pretende conseguir, lo que provoca que algunos 1 2 3 a 5
miembros del equipo se impacienten con ellas

TOCA e A VECES ~|r: T i

somos capaces de resolver los problemas del grupo ] 2 3 4 5
... discutimos mucho aunque, en el fondo, estemos de : 2 N " s
acuerdo

el equipo muchas veces esta tentado de ir mas alla de lo . o 3 " s
que se supone que tiene que hacer
-.. expresamos las criticas sobre los demas de un modo . N s . s
constructivo i

hay una fuerte vinculacién al equipo 1 2 3 4 5
.. parece que conseguimos poco en relacion con nuestro
objetivo ! 2 3 + 5

los objetivos establecidos son irreales 1 2 3 4 | ]
... aunque no estemos completamente seguros de todos
los objetivos estamos ilusionados y orgullosos de 1 2 3 4 5
pertenecer al equipo
... compartimos los problemas entre nosotros 1 2 3 4 5
... hay bastantes resistencias al trabajo y a la introduccion i 5 3 5 5
de innovaciones -
... sacamos adelante mucho trabajo 1 2 3 4 5

8. En este caso trata de seleccionar una de las cuatro opciones que se plantean. Los
equipos de trabajo pasan por diferentes fases a lo largo del tiempo. De acuerdo a tu percepcion,
el equipo de trabajo de la tienda en la que tu estas a cual se parece mas?

a
Forming “En el equipo
todavia no esta
asentado ni el rumbo y
ni los roles de los
miembros”

1.- Cada persona trata de
determinar lo que ze debe
conseguir

2. El equipo define los
parametros de (a tarea

3.- El equipo trata de
descubrir qué se debe
conseguir

m]

Storming "Cuesta que
las cosas fluyan con
naturalidad e incluso
hay conflictos entre
personas”

1.- Existe conflicto entre los
miembroz del equipo

2.- Las miembros del
muestran resistencia hacia laz
exigencias de la tarea

3.- En el equipo se viven
fricciones

4.- Algunas personas del
0quipo 5@ muestran hostiles a
otras

m}

Norming "Esta claro lo
que hay que hacer y el
rol de cada uno”

1.- Los miembros del equipo
2 identifican con el equipo

2.- Los miembros del equipo
se sienten a gusto unos con
otros

3.- El equipo slente que “laz
cosas funcionan”

m]
Performing “Todo
fluye"

1.- Se desarrollan soluciones

2.- L equipo escoge la
solucion

3.- Se dan Intentos
constructivos para resolver
tos problemas

Anexo IV

Items del cuestionario final

1. Me pregunto como puede mejorarse el trabajo vig
2 Me intereso por tareas que no forman parte, estrictamente, de mi trabajo diano

3 Sugiero la necesidad de adquirir nuevos conocimientos

4 Dedico tiempo y energia a buscar nuevos métodos de trabajo, tocnicas o instrumentos
5 Aporto soluciones originales a los problemas. Vis
[6_Encuentro nuevos caminos para ejecutar las tareas

7_Hago que personas clave de la organizacion se entusiasmen con ideas innovadoras
8. Trato de convencer a otros para apoyar una idea innovadora

il

<lsls
S

J

[0 Consigo aprobacion para desarrollar ideas innovadoras Vi
10. der en los métodos de trabajo V1.10
11_Contribuyo a implantar nuevas ideas. V111
12 Me esfuerzo en el desarrollo de cosas nuevas V112
13 0 incorporar roductos o servicios a los actuales V1.13
14 Solicito cambios y propongo mejoras sobre los medios materiales o informaticos puestos a mi disposicion V114
1.__me pregunta mi opinion V21

2_me anima a expresar mis ideas y sugerencias
3__me solicita sugerencias sobfe como llevar a cabo mis tareas.

[4__escucha mis deas y V24
5__me consulta en relacion con cambios importantes

6. _atiende a mis ideas y sugerencias para tomar decisiones que me afectan V26
7.__dala oportunidad de dar su opinidn a todos los miembros del grupo V2.
[8__toma en mis ideas, aun v28
10__meda a dar foma a en v2.10
11.._me permite fijamme mis propios objetivos

12. . solicita mi opinién en decisiones que pueden afectarme v2.12
13__toma muchas decisiones junto conmigo V213

1. ._los problemas de la empresa son mis problemas

2. _soy como “parte de la familia® en la empresa

3__ta empresa tiene un gran significado personal para mi

0 y apegada/o a la empresa

5. ...tengo un gran sentido de pertenencia a la empresa

[6.__la empresa se preocupa por mi s alla de mi condicion de trabajador/a
1. En mi trabajo me siento llena/o de energia

2. Soy fuerte y vigorosalo en mi trabajo

3. Estoy entusiasmada/o con mi trabajo Va3
4. M trabajo me estimuta  inspira

5 Al levantarme por Ia mafiana, tengo ganas de ir a trabajar
6. Soy feliz cuando estoy absorta/o en mi trabajo. vas
7. Estoy orgullosa/o del trabajo que hago
[8_Estoy inmersalo y concentrado en mi trabajo

[9_El tiempo "vuela” cuando estoy trabajando

1_En esta e 5e anima a los trabaj nuevas soluciones alos

3 Estoy relacion a las decisiones ‘con mi trabajo

<|<l<l<|elel € <l<l<l<l<]<l<ls s slslsls
HEEEHERREEEBR s|s
HEEHHEHNEEEEEREES z RIR[EIR

J

[4-A 1a maxima Direccion de la Empresa le y
5_La Empresa realiza muchos esfuerzos por conocer la opinion e ideas del personal de las tiendas.
1. No tengo un salario por debai mi puesto

2 E con mis ostoy

3 Hasta donde yo sé los salarios en esta empresa son tan allos 0 més que en otras empresas similares
4. Estoy satisfecho con los beneficios sociales que ofrece la empresa

1. Estoy bien preparadaio para mi trabajo debido a la formacion que he recibido de la empresa

3 Tengo suicentes oportunidades de asistr a foMmaciones para tener Mas oporiunidades 06 acceder a Mejores
funciones

U

Va3

4_Existen suficientes opciones para recibi formacion que me permita mejorar en mi puesto actual

5. Existen suficientes para recibir que me a un puesto mejor

2. Estoy bien sobre la marcha de mi ienda

3_Estoy bien informadalo sobre la marcha de la Empresa vo.3
4. Estoy bien sobre los productos y servicios que vendemos

5. Estoy bien sobre los objetivos de la Empresa

| Asumimos plenamente los objetivos del equipo y tenemos una vision compartida

Estoy el nivel de. del resto de hacia el trabajo a reali
[Muchos de los miembros del equipo de rabajo tienen sUs propias ideas y priofizan sus intereses (van a ko suyo y afecta al
rupo)

p6.

[Mis dan suficientes mi
[Nos gustaria pasar més iempo juntos fuera de horas de rabajo

Los compafieros/as o se reunen fuera del horario laboral

Los pocas veces tenemas juntos p6.7
Los preferirian salir por ahi cada uno por su lado antes que como equipo p6.8
|Esle 5 uno de os colectivos mas importantes de mi vida social

[Algunos de mis mejores amigos estan en este equipo

[Mis companeros tendrian peor opinion sabre mi si a menudo probase nuevas formas de hacer mi trabajo
[Mis companeros pensarian que estoy 10Ca/0 S popongo Nuevas formas de realizar mi trabajo

<|<
S|S|S|3
b PP

l

Otras personas tendria una peor opinion sobre mi si intentara cambiar como funcionan las cosas en la empresa pe.13
Unos miembros del equipo no se fian de otros y vigilan lo que estan haciendo los deméas p6.14
[Hay muy poco conflicto entre las diferentes secciones 6.15
|Se comparte informacion entre las diferentes secciones.

La colaboracion entre todos es muy efectiva p6.AT
[Hay poco respeto entre algunas de las secciones p6.18

Contrato fijo

[
g
3
2
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