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Resumen

Este documento tiene como propdsito examinar la relacién de la innovacién
y los Equipos de Alta Direccién (EAD) o Top Managment Team (TMT) des-
de la éptica de la diversidad cultural. Para tal fin se realizé una investigacion
bibliométrica usando como base principal el servicio en linea de informacién
cientifica Web of Science (WoS). Se analizaron 467 registros bibliogréficos en
los tltimos 20 afios, y se encontré un incremento en la produccién cientifica
de la temdtica en su conjunto. Los hallazgos mds importantes indican que
la diversidad cultural podria ser una nueva dptica desde la cual observar los
TMT, dando origen a una nueva mirada que permita dilucidar cémo los as-
pectos compartidos de los miembros de un equipo en elementos cada vez mis
profundos podrian interrelacionarse con la innovacidn, por lo que se generan
discusiones y conclusiones.

Palabra clave: innovacién, Equipos de Alta Direccion (EAD), diversidad
cultural, intervelacion.

T~

Abstract

The purpose of this paper is to examine Top Management Teams (TMT)
from the perspective of cultural diversity in the light of innovation. To
this end, a bibliometric research was carried out using the Web of Science
(Wos) online scientific information service as the main basis. A total of 467
bibliographic records were analyzed over the last 20 years, finding an increase
in the scientific production of the subject as a whole. The most important fin-
dings indicate that cultural diversity could be a new perspective from which
to observe the TMT, giving rise to a new branch that allows to elucidate how
the shared aspects of managers in increasingly deeper elements could be inte-
rrelated with innovation within the organization, thus generating discussions
and conclusions.

Keywords: innovation, Top Management Teams (TMT), cultural diversity,
interrelationship.
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1.INTRODUCCION

Un sello distintivo de la nueva economia es la capacidad de las organiza-
ciones para darse cuenta del valor econédmico de su coleccién de activos de
conocimiento, asi como sus activos de informacion, distribucion de pro-
duccidn vy afiliacién(Gold et al., 2001). En ese orden de ideas, la capacidad
de innovar en muchos de los mercados actuales constituye un factor clave
de competitividad. Los cambios tecnoldgicos y la globalizacién hacen que
el éxito de las empresas sea cada vez més inestable. En estos entornos es ne-
cesario que los equipos de alta direccién adopten una perspectiva dindmica
¢ innovadora(Camelo-Ordaz y Valle-Cabrera, 2005), por tanto, existe una
relacion relevante entre los equipos de alta direccién y la innovacién.

En ese marco, la globalizacién ha llevado al encuentro e interpenetracién
de diferentes condiciones econdmicas, sociales y culturales; es por eso por
lo que la mayoria de las organizaciones buscan formas de gestionar esta di-
versidad cultural de la mejor manera y asi aumentar la innovacién (Granell
Alcald y Lozano Aguilar, 2016). Precisamente, la innovacién dentro de la
organizacién depende en gran medida de la forma en que se manejen las
relaciones entre las culturas en el interior de la organizacién, dando signi-
ficado a la comprensién de la diversidad cultural y demografica (Ramirez y
Del Rio Leén, 2008).

Lo anterior no se refiere simplemente a tolerar y tratar a las personas de
diferentes razas y grupos étnicos de manera justa, si no que va mds alld,
respetando, empoderando y aprovechando al méximo una amplia gama de
diferencias culturales y personales (Sudrez et al., 2020). Es asi que una de
la finalidad de la organizacién es permitir que las personas de todos los
origenes culturales desarrollen todo su potencial, independientemente de
su género, nacionalidad, raza o religion, u otras identidades (Ramirez y Del
Rio Ledn, 2008). En ese sentido, la diversidad cultural se entiende en el
englobe de todos los diferentes miembros que componen la organizacién,
con diferentes valores e ideales y que a su vez representan diferentes cul-
turas, generaciones, ideas, formas de pensar y formas de trabajar (Granell
Alcald y Lozano Aguilar, 2016; Garcfa Morato, 2012).
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Para verificar la integridad y exhaustividad de la literatura relacionada con
los TMT, su diversidad cultural y la innovacién en su conjunto, este docu-
mento presenta un estudio bibliométrico de los términos relacionados con
las dreas mencionadas. La investigacion fue obtenida a través de la base de
datos de investigacion cientifica WoS, usando refinamientos y filtros para
hacer posible el andlisis de resultados.

A partir de este andlisis se presentan resultados y se destacan los aspectos
mas importantes de las temdticas en investigacion, como el nimero de
articulos escritos sobre los dos temas, asi como los principales autores re-
ferenciados. El objetivo de esta investigacion es observar la relacién entre
la formacién de los equipos de alta direccién en las organizaciones con la
innovacion. En ese orden de ideas, este articulo busca analizar varios aspec-
tos relacionados con estos dos temas, desde la bibliometria, partiendo del
numero de publicaciones, aportes y origen de estas.

La capacidad de gestion afecta positivamente a la innovacién de productos
y procesos(Ruiz-Jiménez y Fuentes-Fuentes, 2016). A su vez, la innovacién
en el modelo de negocio se convierte en una decisién estratégica para la
empresa, en la que los equipos de alta direccidon (TMT) tienen una alta in-

fluencia (Vega-Jurado et al., 2009)

La pregunta que guia y justifica la problemdtica planteada en este articulo
es ¢ Como la diversidad cultural de los equipos de alta direccion puede incidir
en los procesos de innovacidn al interior de las organizaciones? Para respon-
der a este planteamiento se aborda desde una investigacién bibliométrica.

Es asi que se parten de unos referentes tedricos que permitan contextuali-
zar cémo se interrelaciona la diversidad cultural del TMT vy la innovacién
en el interior de la organizacién. Posteriormente se plantea la metodologia,
basada en un estudio bibliogréfico y cienciométrico. A partir de alli se plan-
tean los resultados y conclusiones.

Referentes tedricos

En términos generales, es posible definir los equipos de alta direccién
(EAD) o Top Management Team (TMT) como un grupo de personas que
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tienen una responsabilidad general sobre toda la organizacién, son los en-
cargados de fijar los objetivos a largo plazo y de definir las estrategias que
permitan su consecucion, y por lo tanto, son los responsables del éxito o
fracaso de la empresa (Rivas y Londofio, 2015). Esta afirmacién proviene
de la teorfa de los altos mandos o Upper Echelon, propuesta por Hambrick
y Mason (1984); dicha teorfa sugiere que los ejecutivos que constituyen
el TMT toman decisiones y acciones que reflejan su personalidad, orien-
taciones, valores y experiencias (Caridi-zahavi et al., 2016); en ese orden
de ideas, la composicién y caracteristicas de este equipo tienen una gran
influencia en el proceso de toma de decisiones y, por ende, del desempefio
de la organizacién con base en el modelo de negocio (Guo et al., 2017)as
the critical decision-makers, has essential influence upon such decisions.
However, the role of TMT diversity in shaping the performance of busi-
ness model innovation is less explored in the literature. Based on a sample
dataset of 906 observations of small and medium enterprises from China
Startups Stock Market during the period of 2009-2011, we find that TMT
diversity exhibits a significant threshold effect on the relationship between
business model innovation (in terms of novelty-centred and efficiency-
centred business model.

Los estudios empiricos respecto a las caracteristicas y composicién de los
TMT se han centrado principalmente en el impacto de variables demogra-
ficas tales como edad, clase social, visién funcional, antecedentes, educa-
cién, entre otras (Kashmiri et al., 2017). Ademds, algunos ejecutivos del
equipo de alta direccidn (TMT) reflejan los patrones cognitivos de las dreas
que representan; por lo tanto, la representacién de estos mundos de pen-
samiento en el TMT finalmente afecta cémo y cudndo los productos son
introducidos (Ridge et al,, 2017). En ese sentido, la capacidad de generar
ecosistemas en los cuales sea posible generar innovacién en el interior de las
organizaciones recae en los TMT; en otras palabras, investigaciones previas
proporcionan evidencia de que la integracién de nuevos productos requie-
re decisiones que integran informacién e intereses de diferentes partes de la
organizacién y que el TMT es un mecanismo importante para esta integra-
cién (Ridge et al., 2017).

De acuerdo con Granell Alcald y Lozano Aguilar (2016), la diversidad cul-

tural pretende unir culturas, visiones, formas de pensar y diferentes valores
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e ideales, entre otros, confiriéndole beneficios a la organizacién, como una
mejor reputacién, mayor motivacién por parte de los empleados y mayor
eficiencia; pero cabe recordar que el fin ultimo de la organizacién no debe
ser conseguir dichos beneficios, sino llegar a tener un entorno laboral en
el que las diferencias culturales sean una oportunidad y no un problema.
No obstante, el entendimiento tedrico de esta diversidad cultural resulta
dificil, en la medida en que se requiere abarcar un temdtica compleja; en
ese sentido, Hofstede (1980) planted un acervo tedrico de esta definicién
condesindola en 6 dimensiones.

La primera dimensidn se asocia con la distancia del poder (PDI); esto in-
dica que cuanto mayor es la desigualdad, mayor es la conciencia de la gente
sobre la desigual distribucién del poder. Esta dimensién trata sobre cémo
lidiar con la desigualdad de las personas(Osiyevskyy et al., 2018). La se-
gunda dimensién es Individualismo y Colectivismo (IDV) y se refiere al
trabajo individual o grupal de los miembros de la organizacién. Los indi-
viduos continuardn cuiddndose a si mismos y a sus familias, mientras que
los colectivistas se ocuparan de ellos (Apetrei et al., 2013). La tercera es
masculinidad vs. feminidad, que se produce cuando hombres y mujeres se
comportan de manera diferente. Las mujeres tienden a ser mds humildes
y a preocuparse por la calidad de vida (Hidalgo et al., 2007). La cuarta
dimensién se conoce como aversidn a la incertidumbre (AUT); esta dimen-
sién se mide como un porcentaje y refleja el grado de aceptacién de la in-
certidumbre y el riesgo en una situacién determinada. Cuanto mayor sea
el porcentaje, menor serd la aceptacién del riesgo, es decir, es mejor elegir

menos riesgos (G Hofstede, 2001).

La quinta dimensién se asocia con la Orientacién a largo plazo vs. Orienta-
cién a corto plazo (LTO); esta dimension refiere a la importancia que se le
da al tiempo en que suceden las cosas, es decir, hay posturas que prefieren
plancar a largo plazo y otras que viven dfa a dfa (Hofstede, 1980). Y la sexta
dimension es la Indulgencia vs. Restriccién; esta ltima dimensién hace
referencia a la capacidad que se tiene para poder hacer frente a los deseos de
los miembros de la nacién(Wu et al., 2018).

En un entorno cada vez mas turbulento y competitivo, la innovacion abier-
ta podria ser fundamental para el éxito de la empresa, favoreciendo la fle-

pensamiento & gestién, 54. Universidad del Norte, 147-170, 2023

151



Jorge Del-Rio-Cortina

xibilidad organizacional y acelerando los procesos de innovacién (Biscotti
ctal,, 2018). En esta perspectiva, el poder para anticipar el futuro o mini-
mizar los riesgos asociados con un negocio se puede entender como uno
de los factores claves para la sostenibilidad de las organizaciones(Oliveira
Junior et al., 1990). Sin embargo, dentro de estos procesos de innovacién
existe un riesgo implicito, pues aunque los nuevos productos abren nuevas
oportunidades para las empresas, los riesgos sustanciales asociados a estos
nuevos productos no deben ser ignorados. Muchas organizaciones se es-
fuerzan por cambiar sus productos, servicios o tecnologia, pero con muy
altas tasas de falla. Es obvio, por lo tanto, que los eruditos y los gerentes
estan muy interesados en conocer los factores que impactan en el éxito de
actividades de innovacién (Chen y Chen, 2009).

Existen caracteristicas tanto externas como internas, que permiten que los
procesos de innovacion se produzcan en el interior de las organizaciones y
permitan generar valor agregado que asegure el crecimiento o sobreviven-
ciade la empresa en el mercado. Entre las caracteristicas externas se encuen-
tra el establecimiento de redes de alianzas estratégica entre organizaciones,
de tal manera que esto permita la generacién de innovacidn; en otras pala-
bras, Salazar et al. (2016) por medio de un andlisis de metadatos corrobo-
raron las hip6tesis planteada por la mayor parte de los estudios anteriores,
sugiriendo que las redes y las alianzas de experiencia desempefa un papel
importante en la generacién de rentas de recursos de innovacion a través
de efectos indirectos. La implicacién practica es que las empresas necesitan
involucrarse en redes y también desarrollar sélidas capacidades de gestion
de alianzas para poder aumentar la contribucién de recursos de innovaciéon
puede hacer a su desempefio.

En cuanto a las caracteristicas internas, y tomando en cuenta el poder de
decision que tienen los altos ejecutivos, mencionado en la seccidn anterior,
los procesos de innovacién en el interior de las organizaciones deben ser
impulsados en gran medida por el TMT, de tal manera que se convierta
en uno de los objetivos de la empresa, es decir, el liderazgo de innovacién
visionario de los CEO influye en el rendimiento innovador de las pymes.
Caridi-zahavi et al. (2016) indican que los Ceo impulsan los procesos de
innovacién de manera importante, resaltando el papel de la visién y el com-
portamiento de liderazgo especifico del que promulgan esa visién en tanto
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dan forma a un contexto sociopsicoldgico de conectividad propicio parala
integracién del conocimiento, mejorando asi multiples medidas de rendi-
miento de innovacién de las pymes.

2. METODOLOGIA

La bibliometria es una subdisciplina de la cienciometria que proporciona
informacién sobre los resultados del proceso investigador, su volumen,
evolucion, visibilidad y estructura. Esos andlisis de tipo bibliométrico per-
miten valorar la actividad cientifica y el impacto tanto de la investigacién
como de las fuentes (Escorcia, 2008). En ese orden de ideas, se pretende
realizar un estudio bibliométrico relacionando los TMT con la innovacién;
para tal fin se realizd una investigacién bibliométrica utilizando la base de
dato Web of Science, en diciembre de 2022.

De manera especiﬁca, este estudio se organizé de la siguiente manera. En
primera instancia, se inicié con una revisién de la literatura, es decir, una
investigacién sobre articulos cientificos en relacién con los equipos de
alta direccién y la innovacién usando la informacién cientifica en el por-
tal WoS. Algunas de estas referencias se seleccionaron para realizar la una
somera revision de la literatura que permitié desarrollar la seccién inicial.
Posteriormente se realiz6 una encuesta bibliométrica siguiendo los siguien-
tes pasos: filtros de busqueda; investigacién de palabras clave; anélisis del
origen y tipo de los articulos; andlisis por categoria y dreas de investigacion;
identificacién de las organizaciones con més publicaciones; identificacién
de los autores con mds publicaciones e identificacién de los autores con
mas citaciones.

Web of Science arrojé 2927 registros para la busqueda de “Top Mana-
gement Team” o Equipos de Alta Direcciéon y 182 134 registros para el
término “Innovation” o “innovacién”. Dado que el objetivo principal de
este estudio es verificar la relacién en conjunto entre los equipos de alta
direccién y la innovacidn, desde una perspectiva bibliométrica, se refiné la
busqueda usando el algoritmo de indagacién con los términos “top mana-
gement team> (agregando el booleano) AND «innovation”, que obtuvo
172 resultados. Adicionalmente se anexé el algoritmo de busqueda “Top
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management teams AND “innovation’, puesto que existen estudios rela-
cionados con equipos de alta direccién en plural.

En el primer algoritmo fueron agregados 143 registros y descartados 29;
esta salida de datos se debid a que se filtrd por tipo de documento, inclu-
yendo solo articulos relacionados con las temdticas en conjunto y dejando
afuera otros tipos de documento, como conferencias, documento de traba-
jo, resimenes, capitulo del libro, material editorial y libros. En el segundo
algoritmo se encontraron 188 términos y al momento de filtrar por arti-
culos quedaron 170, sin embargo, solo se agregaron 127y, por lo tanto, se
descartaron 43; en esta busqueda se descartaron articulos porque algunos
ya estaban incluidos en el primer filtro y se evitd repetir algtn dato, ob-
teniendo como resultado un total de 270 registros, que se utilizarin para
realizar los respectivos anlisis.

3. RESULTADOS

En WoS se entiende por “categorias” la asociacién de un articulo respecto
a una temdtica general que permite su clasificacién por tema, mientras que
el “4rea de investigacion” hace referencia a las disciplinas cientificas en las
cuales estd enmarcado dicho articulo. De los 270 registros usados para este
trabajo bibliométrico, segun las clases designadas por la plataforma cien-
tifica WoS, en la busqueda realizada respecto a los equipos de alta direc-
cién e innovacién, la categoria con mds frecuencia es Direccién, con 192
registros, seguido de Negocios, con 121 items, posteriormente aparece la
categoria conocida como Psicologia Aplicada, con 35 elementos, seguida-
mente, Ingenieria industrial, con 16 resultados, “Ciencia de Investigacién
de Operaciones”, con 12; el resto de categorias con menores apariciones
aparecen en la tabla 2.

Tabla 1. Categorias segtin la plataforma cientifica WoS

Categorias Numero de registros
Direccién 192
Negocios 121
Psicologfa Aplicada 35
Continila...
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Ingenierfa Industrial 16
Ciencia de Investigacién de Operaciones 13
Ciencias Econdmicas 12
Desarrollo de Planificacién 9
Comunicaciéon 8

Ciencia de la Biblioteca de la Ciencia de la
Informacién 8
Ciencias Politicas 7
Ciencias Multidisciplinarias 5
Psicologia Social S
Financiacién de las Empresas 4
Sistemas Informéticos de Informética 4
Ingenierfa Multidisciplinaria 4
Psicologia Multidisciplinaria 4
Aplicaciones Interdisciplinar Ciencia Informética 3
Etica 3
Trabajo de Relaciones Laborales 3
Ciencias Sociales Interdisciplinarias 3
Informdtica Ciencia Inteligencia Artificial 2
Educacion Investigacion Educativa 2
Educacién Disciplinas Cientificas 2
Fabricacién de Ingenieria 2
Ciencias Ambientales 2

Fuente: elaboracién propia.

Lasinvestigaciones en andlisis estin vinculadas, en su mayoria, al papel del TMT
y sucomposicién en lo que respecta a elementos estratégicos de la organizacion,
en especifico, aquellos referenciados hacia el desempefio, entendido como
bienes. productos y procesos, asi como resultados organizacionales en general.
Por su parte, en la categorfa de Negocios, las publicaciones muestran una
tendencia hacia cémo la configuracién del TMT desde diversas perspectivas
puede generar impacto sobre la generacién y penetracién de nuevos mercados,
asi como el incremento de los negocios ya existentes en las organizaciones.
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Desde el punto de vista psicoldgico, los autores manejan aspectos como
las islas de poder, el cinismo, la diversidad funcional y los aspectos
demograficos como elementos individuales que podrian ofrecer algunos
argumentos para incrementar el entendimiento en las problemdticas en
el TMT.

Otra informacién complementaria respecto a los estudios de los equipos de
alta direccidn en su relacién con la innovacién recae en las dreas de inves-
tigacién que tocan estds temdticas cuando estdn relacionadas; en ese orden
de ideas, y segun las dreas de investigacion arrojadas por la plataforma WoS,
las 4reas de investigacién con mds frecuencia de aparicién al momento de
la realizacién de la basqueda son Negocios econémicos, Psicologia e In-
genierfa con 238, 43 y 21 registros, respectivamente. Las demds categorias
pueden observarse en la tabla 3.

Tabla 2. Areas de investigacion

Areas de investigacién Numero de registros
Negocios Econémicos 238
Psicologia 43
Ingenieria 21
Ciencia de Investigacion de Operaciones 13
Administracién Ptblica 11
Comunicacién 8
Ciencia de la Biblioteca de la Ciencia de la Informacién 8
Ciencias de la Computacién 7
Derecho del Gobierno 7
Tecnologia de la Ciencia Otros Temas 7
Ciencias sociales Otros Temas 7
Educacion Investigacion Educativa 4
Ecologia de Ciencias Ambientales 2
Servicios de Ciencias de la Salud 2
Agricultura 1
Humanidades Artes Otros Temas 1
Continiia...

156 pensamiento & gestién, 54. Universidad del Norte, 147-170, 2023



UNA APROXIMACION A LA DIVERSIDAD CULTURAL EN LOS EQUIPOS DE LA ALTA DIRECCION O
Tor MANAGEMENT TEAM (TMT) Y SU RELACION CON LA INNOVACION

Ciencias Ddelel Comportamiento 1
Silvicultura 1
Geriatria Gerontologia 1

Fuente: elaboracién propia.

Mientras que los negocios econémicos se ocupan principalmente del pa-
pel y la composicion del TMT en relacién con los elementos de la estra-
tegia organizacional, en particular los relacionados con el desempeno, los
productos y procesos 6ptimos y el desempeno organizacional general. Por
otro lado, Psicoldgicamente, los autores consideran aspectos como los silos
de poder, el cinismo, la diversidad funcional y los aspectos demogréficos
como elementos separados que pueden proporcionar algunos argumentos
para contribuir a la comprensién de los problemas de TMT. En la catego-
rfa de Ingenierfa, las publicaciones muestran tendencias desde diferentes
perspectivas sobre como la configuracién de TMT afecta la generacién y
penetracion de nuevos mercados y el crecimiento de los negocios existentes
en la organizacion.

Los resultados del andlisis de las organizaciones o entidades de educacién
superior que mds han publicado respecto a la temdtica propuesta se pueden

observar en la tabla 3.

Tabla 3. Organizaciones con més publicaciones

Organizaciones Numero de registros

1.Universidad Erasmus Rotterdam (Holanda) 11

2. Universidad Tsinghua (China)

3. Universidad de Connecticut (USA)

4.Universidad Nacional Kaohsiung de Ciencia y Tecnologia (Taiw4n)

N | |

5. Universidad de la Tecnologia de Queensland (Australia)

Fuente: elaboracién propia.

Las publicaciones de la Universidad Erasmus Rotterdam examinan la for-
ma en cémo y la composicién del TMT en relacién con los elementos de
la estrategia empresarial; en particular los relacionados con el rendimiento,
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los productos y procesos 6ptimos tienen relacién directa con los aspectos
culturales de sus miembros. Asimismo, desde un punto de vista psicolé-
gico, los autores de esta universidad consideran aspectos como el poder,
el cinismo, la diversidad funcional y la demografia como elementos que
pueden sugerir algunos argumentos que podrian ayudar a comprender los
problemas de los TMT.

Las revistas cientificas anexadas en WoS que més han publicado acerca de
la temdtica de los equipos de alta direccidn ¢ innovacién pueden observarse

en la siguiente tabla.

Tabla 4. Revistas cientificas con mds publicaciones

Revistas Numero de registros
1. Strategic Management Journal (ISSN:1097-0266) 10
2. Journal Of Management (ISSN: 0149-2063) 8
3. Management Decision (ISSN: 0025-1747) 8
4. International Journal Of Conflict Management (ISSN: 1044-4068) 7
5. Journal Of Business Research (ISSN: 0148-2963) 6

Fuente: elaboracién propia.

Los autores que més han tenido relevancia con mayor niimero de publi-
caciones de la tematica de los equipos de alta direccién en relacién con la
innovacién pueden observarse en la tabla 5 al igual que su indice H.

Tabla 5. Autores con mds publicaciones

Autores indice H plljbl’ll‘ir:;lc‘(i)oiis
Henk W. Volberda 67 7
Zcki Simsek 25 5
Frans A ] Van Den Bosch 48 5
Li Chen 13 4
Justin Jansen 30 4

Fuente: elaboracién propia.
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En la tabla 6 aparecen los autores con mis citaciones en las temdticas re-
lacionadas en la coleccién principal de WoS, y por lo tanto, tienen mayor
relevancia en términos de bibliografia referenciada.

Tabla 6. Veces citado en la Coleccién principal de Web of Science

Veces citado en la Coleccién principal de Web of Science Numero de citas
De Dreu, CKW ; Weingart, LR 1002
Lubatkin, Michael H; Simsck, Zeki ; Ling, Yan; Veiga, John F. 531
Smith, KG; Collins; CJ; Clark, KD 462
De Dreu, CKW; West, MA 523
Anderson, Neil; Potocnik, Kristina; Zhou, Jing 462

Fuente: elaboracién propia.

De Dreu y Weingart (2003) constituyen el registro més citado al momen-
to de relacionar TMT e innovacién, dado que proporciona un metaanalisis
de investigacion sobre las asociaciones entre el conflicto de relacién, el con-
flicto de tareas, el rendimiento del equipo y la satisfaccién de los miembros
del equipo, lo cual es de suprema importancia al momento de hablar de
equipos de alta direccién e innovacién.

Ademds de ser uno de los primeros articulos en exponer de los conflictos
en el interior de los TMT, hecho que podria explicar su amplia citacién en
la literatura, los resultados de este estudio revelaron correlaciones fuertes y
negativas entre el conflicto de relacién, el rendimiento del equipo y la satis-
faccién del miembro del equipo; por tanto, sus conclusiones son de amplia
importancia, tanto tedrica como préctica, lo que nuevamente refuerza los
motivos por los cuales son tan citados en estas temdticas en conjunto.

En segunda instancia, los autores Lubatkin et al. (2006)little is currently
known about the antecedents and consequences of such ambidexterity in
small- to medium-sized firms (SMEs realizan un aporte que presenta un pa-
norama en el que hipotetiza que la orientacién explotadora y exploratoria,
es decir, la ambidiestrialidad de los equipos de alta direccion, tiene efectos
positivos en el desempeiio de la organizacién. Utilizando datos de la en-
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cuesta de multiples fuentes, incluidos los CEO y miembros de TMT de 139
PYMES, estos autores brindan soporte para estas hipdtesis.

En un 4mbito relacionado con la innovacién, demostraron, con una mues-
tra de 72 empresas, que la tasa de introduccidn de nuevos productos y ser-
vicios era una funcién de la capacidad de los miembros de la organizacién
para combinar e intercambiar conocimientos. Para la realizacién de dichos
resultados, los autores evaluaron el conocimiento existente de los directivos
(sus niveles de educacién y heterogencidad funcional), el conocimiento de
las redes de miembros (nimero de contactos directos y fuerza de vinculos)
y los climas organizacionales para la toma de riesgos y el trabajo en equipo.

De Dreuy West (2001) integran constructos como la disidencia minorita-
riay la creatividad individual, asi como la diversidad de equipos y la calidad
de la toma de decisiones en grupo y finalmente la participacién del equipo
en la toma de decisiones. Este estudio concluye que la disidencia minorita-
ria estimula la creatividad y el pensamiento divergente, que, a través de la
participacién, se manifiesta como innovacién en las organizaciones.

El tltimo escalén de los cinco articulos mas citados en WoS respecto a los
TMT e innovacién lo ocupan Anderson et al. (2014) con un trabajo re-
copilatorio sobre como la creatividad y la innovacién son vitales para un
desempeno organizacional exitoso, con una visién nueva e integradora
de ambos constructos. Los autores discuten varias teorfas fundamentales
sobre creatividad e innovacién y luego aplican un marco integral de nive-
les de andlisis para revisar las investigaciones existentes sobre innovacién
individual, de equipo, organizacional y multinivel. Este estudio finaliza
proponiendo 60 temas para ser abordados en futuras investigaciones; de
estos los mas interesantes para la temdtica de los TMT e innovacién son:
Cultura organizacional y climas especificos de la faceta para la creatividad y
la innovacién; Investigacién de procesos de innovacién; Equipo directivo
superior y estudios de intervencioén; y Estilo de liderazgo en el ciclo de
creatividad e innovacién entre otros.

Todo lo anterior abre la discusion respecto a la relacién entre la diversidad

cultural del TMT vy la innovacién, en la medida en que un TMT con esta
caracteristica puede aportar una generacién de ideas diferentes, incorpo-
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rando percepciones, pensamientos y visiones no compartidas, lo que po-
dria desencadenar la creatividad al desafiar las decisiones planteadas. Las
personas de diferentes origenes culturales pueden aportar soluciones tni-
cas que pueden pasar desapercibidas en equipos menos diversos. Esta com-
binacién de perspectivas provoca una lluvia de ideas més rica y creativa y
fomenta la generacién de innovacién dentro de la empresa.

Adicionalmente, la presencia de diversidad cultural en los TMT también
podria desencadenar conflictos, lo cual no necesariamente resulta negativo,
dado que los directivos de diferente contexto cultural comienzan a generar
desacuerdos respecto a las soluciones propuestas, confrontando los puntos
de vista y creando una tendencia hacia soluciones mds robustas y funda-
mentadas, explorando diversos puntos de vista y generando innovacién en

el equipo.

Sin embargo, es importante reconocer que la diversidad cultural de TMT
no esta exenta de desafios. Abordar estas diferencias culturales requiere
ciertas capacidades que potencien un ambiente de inclusién y respeto mu-
tuo, por ejemplo, capacidades de socializaciéon de los miembros del TMT.

4. CONCLUSIONES

Después de haber indagado las ideas principales en torno a los equipos de
alta direccién y su relacién con la innovacién teniendo en cuenta cons-
tructos tanto internos como externos, sumado a la encuesta bibliométrica
que dictamind el panorama en términos de cudnto se ha publicado, en qué
paises y cudles son las caracteristicas mas notables en este aspecto, es posi-
ble realizar un andlisis final con los hallazgos realizados anteriormente en
cumplimiento de los objetivos propuestos inicialmente.

Tomando en cuenta que tanto la temética de los equipos de alta direccion
como la innovacién, han sido ampliamente estudiadas y ha arrojado ex-
tensos resultados al momento de realizar una basqueda en la plataforma
cientifica WoS, se utilizé como filtro ambos términos y con el fin de refi-
nar la busqueda y obtener registros especificos y estrechamente relaciona-
dos fueron descartados documentos que no fueran articulos cientificos, lo
cual dejé como resultado final 270 registros. Asimismo, al analizar la pro-
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duccién de esta temdtica en conjunto en el periodo de tiempo, es posible
concluir que aunque se han venido presentando avances en estos topicos
frecuentemente y de manera sostenida desde el ano 2000, durante los ul-
timos cinco afios y especificamente en 2016, se han realizado muchos més
trabajos cientificos relacionados.

Por su parte, la investigacion de palabras claves arroj6 algunas conclusiones
interesantes respecto a la relacién entre los equipos de alta direccién y la in-
novacion, puesto que existe una correlacién importante entre estas palabras
con la toma de decisiones, el drea organizacional de las empresas y las estra-
tegias de las mismas; por lo tanto, se concluye que existe un fuerte vinculo
entre la organizacién y estrategia de la empresa en la manera como sus equi-
pos de alta direccién innovan y generan nuevas formas de realizar procesos,
productos o servicios para generar valor al interior de la organizaciones.

En la misma linea de la conclusién anterior, resulta coherente afirmar que
aquellos paises donde estdn localizadas empresas multinacionales u orga-
nizaciones con presencia a nivel mundial, son los que mds destacan en los
estudios, debido a que las organizaciones en esos territorios requieren equi-
pos de alta direccién para coordinar estrategias adecuadas a su contexto y
que generen valor para sus clientes. En este contexto y sumado al tépico de
la innovacién, es posible justificar que paises como Estados Unidos, Chi-
na, Holanda e Inglaterra encabezan la lista de los principales productores
de conocimiento en esas dreas en concreto. Por otra parte, los articulos en
revistas cientificas son el tipo de registro que mas indagan, en su conjunto,
los temas en mencidn.

En el 4mbito de los andlisis por categorias y dreas de investigacion, es po-
sible afirmar que aspectos del trabajo en equipo, como los psicoldgicos,
demograficos, de visién funcional y de formacién académica, entre otros,
estan contemplados en los andlisis realizados a las publicaciones de equipos
de alta direccidn e innovacion. Estas temdticas se encuentran inmersas en
categorfas como la administracion, los negocios, la psicologia aplicada, la
investigacion de operaciones y la gerencia. Por estas mismas razones, las
dreas de investigacion que abarca el tema en su conjunto pertenecen a los
negocios econémicos, la psicologfa, la investigacién de operaciones, la ge-
rencia y la ingenierfa.
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Regresando a la localizacién geografica de la produccion cientifica de los
equipos de alta direccién en conjunto con la innovacién, la universidad que
presenta investigaciones relacionadas con esta temdtica es la Universidad
Erasmus Rotterdam, ubicada en Holanda, seguida de la Universidad de
Connecticut en Estados Unidos y en tercer lugar la Universidad Nacional
de Kaohsiung de Ciencias Aplicadas en Taiwdn, afirmando la conclusién
que aquellos paises donde hay alta presencia de multinacionales o grandes
empresas también son muy estudiados estos topicos en conjunto. La ra-
z6n por la cual este “ranking” difiere de los paises con mayor produccién
cientifica en los temas en mencidn se debe a que los paises que encabezan
la lista poseen mayor produccién por nacionalidad que al categorizarlos
individualmente por universidades.

El autor mds citado en términos de innovacion y equipos de alta direccion
es Henk W. Volberda, teérico organizacional holandés, consultor de ges-
tién y profesor de Gestion Estratégica y Politica Comercial en la Rotter-
dam School of Management de la Erasmus University Rotterdan. Por otra
parte, el articulo més citado en WoS es “Conflicto entre trabajo y relacién,
rendimiento del equipo y satisfaccién del miembro del equipo: un metaa-
nélisis” (“Task versus relationship conflict, team performance, and team
member satisfaction: A meta-analysis”), realizado por De Dreuy Weingart

(2003).

Bonavia et al. (2009) presentan una adaptacién al espanol de la Encuesta
de Cultura Organizacional de Denison, disenada para medir la cultura or-
ganizacional. Los resultados obtenidos por lo autores indicaron propieda-
des psicométricas suficientes para concluir que la adaptacién espafiola re-
plicaba casi por completo la estructura presentada en la versién original, de
la siguiente manera: La mayoria de los miembros de este grupo estain muy
comprometidos con su trabajo; Las decisiones con frecuencia se toman en
el nivel que dispone de la mejor informacién; la informacién se comparte
ampliamente y se puede conseguir la informacién que se necesita.

De igual forma, el instrumento continta preguntando: Cada miembro
cree que puede tener un impacto positivo en el grupo; La planificacién
de nuestro trabajo es continua ¢ implica a todo el mundo en algin grado;
Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos de esta
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organizaci6n; Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo;
Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso
en la direccién; Los grupos y no los individuos son los principales pilares
de esta organizacion.

En complemento también se indaga acerca los mecanismos de cémo el
trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacién entre
su trabajo y los objetivos de la organizacién: La autoridad se delega de
modo que las personas puedan actuar por si mismas; Las capacidades del
«banquillo» (los futuros lideres en el grupo) se mejoran constantemente;
Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de
sus miembros; La capacidad de las personas es vista como una fuente im-
portante de ventaja competitiva; A menudo surgen problemas porque no
disponemos de las habilidades necesarias para hacer el trabajo (Bonavia et

al., 2009).

De igual forma, Chuapetcharasopon et al. (2017) plantean una escala para
medir la diversidad cultural en los equipos de trabajo repartida en 3 dimen-
siones: Diversidad percibida en el grupo, Aceptacién y expresion cultural y
Utilizacién de la cultura. En la primera dimensién se cuestionan aspectos
como: Yo, como miembro del EAD, reconozco que estamos conformados
por culturas diferentes y distintas; Mi grupo de trabajo en la alta direccién
es culturalmente diverso; Otros en mi TMT provienen de culturas diferen-
tes a la mia; No todos en el TMT de la organizacién tienen el mismo origen
cultural; Mi grupo de trabajo en el TMT estd formado por miembros de
diferentes culturas.

En cuanto a la aceptacién cultural, las preguntas se asocian con: En el gru-
po de trabajo del TMT, las ideas de las personas se juzgan por su calidad,
no por quién las expresa; En el grupo de trabajo del TMT, los anteceden-
tes culturales de cada miembro son siempre aceptados por el grupo; En
el grupo de trabajo del TMT, los miembros siempre pueden expresar su
«verdadero» yo; La atmésfera en el grupo de trabajo del TMT no es ame-
nazante para las diferencias culturales; En el grupo de trabajo del TMT,
todos los miembros reciben el mismo trato, independientemente de su ori-
gen cultural.
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Para la tercera dimension se indaga acera de: Mi grupo de trabajo en el
interior del TMT tiene en cuenta las creencias de los miembros del grupo
al disefar los planes; Los antecedentes culturales de los miembros del TMT
mejoran el desempeno de la organizacién; Mi grupo de trabajo del TMT
tiene en cuenta las practicas culturales de los miembros del grupo al dise-
fiar planes y procedimientos; El trasfondo cultural de otros miembros del
TMT es utilizado por el grupo para realizar las tareas; Mi grupo de trabajo
del TMT utiliza los distintos antecedentes culturales de los miembros del
grupo en las tareas de nuestro grupo; Los miembros del TMT se animan
unos a otros a desafiar las formas de pensar tipicas de la cultura de acogida;
El conocimiento que proviene de los antecedentes culturales de los miem-
bros del grupo de trabajo al interior del TMT es relevante para las tareas del

equipo.

En este contexto se plantean nuevas lineas de investigacion, por ejemplo,
explorar la diversidad cultural del TMT a partir de escalas existentes pero
aplicadas a otros equipos de trabajo. Asimismo, probar las hipdtesis rela-
cionadas con el conflicto y la diversidad cultural con la finalidad de de-
terminar en qué grado esa diversidad puede generar resultados positivos
o negativos para el desempefio organizacional. Por tltimo, la inclusién de
ciertas capacidades, por ejemplo, de socializacién de sus miembros, podria
incidir en la relacién entre conflictos y el desempefio, agregando una nueva
capa de profundidad a la temética.

En sintesis, se logré dilucidar la relacién entre los equipos de alta direccién,
su diversidad cultural y la innovacidn, verificando en la literatura cémo es-
tos topicos han sido abordados en su conjunto; asimismo, por medio de
una encuesta bibliométrica fue posible generar informacién estadistica
sobre cudnto se ha discutido sobre las temdticas en su conjunto y su inte-
rrelacién, posibilitando la realizacién de un panorama general que permi-
te explorar cémo ambas problemdticas se encuentran conectadas, lo cual
permite que futuros trabajos e indagaciones cientificas puedan abordan
ambas temdticas con mayor fluidez. Se recomienda que, para futuros tra-
bajos sobre los temas en cuestion, se consulten diferentes bases de datos a
las propuestas en el estudio, con la finalidad de ampliar los resultados y con
esto generar nuevas conclusiones; de igual forma, se sugieren nuevos filtros
y herramientas de bisqueda que permitan especificar con mayor rigor las
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temdticas presentadas y, de esa manera, llegar a conclusiones novedosas que
contribuyan con el mejor entendimiento y permitan generar nuevos y més
profundos conocimientos.
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