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Resumen: El mando medio es clave en la implementacién de las estrategias y en el
¢xito de las organizaciones. Por lo que el objetivo del presente estudio es describir desde
el punto de vista cuantitativo la relacién que hay entre el compromiso estratégico,
inclusidn, el proceso social de construccidn de significado y el conflicto de intereses
en el mando medio mexicano que cuente con estudios de posgrado en negocios. Se
demuestra a partir de las técnicas de regresién logistica, que la inclusién por parte de
los jefes, en primera instancia, en conjunto con el proceso social de construccién de
significado, tienen una relacién directa con los comportamientos de apoyo a la estrategia
0 compromiso estratégico, lo cual no sucede con el conflicto de intereses.

Clasificacién JEL: M1, M 10.

Palabras clave: compromiso estratégico, implementacién de la estrategia, construccion
de significado, inclusién, mandos medios.

Abstract: The middle management is key in the implementation of the strategies and
in the success of the organizations. So the objective of this study is to describe from the
quantitative point of view the relationship between strategic commitment, inclusion,
the social process of meaning construction and the conflict of interests in the Mexican
middle management that has postgraduate studies in business. It is demonstrated from
the logistic regression techniques, that the inclusion by the bosses, in the first instance, in
conjunction with the social process of meaning construction, have a direct relationship
with the behaviors of strategic support or strategy.

Keywords: strategic commitment, implementation of the strategy, sensemaking,
inclusion, conflict of interest.

Resumo: A geréncia média ¢ fundamental na implementagio das estratégias e no
sucesso das organizagdes. Assim, o objetivo deste estudo ¢ descrever do ponto de vista
quantitativo a relag;io entre comprometimento estratégico, incluso, o processo social de
construgio de significado ¢ o conflito de interesses na gestao média mexicana que possui
pés—graduagéo em negdcios. Demonstra-se a partir das técnicas de regressio logistica, que
a inclusio pelos patroes, em primeira instincia, em conjunto com o processo social de
construgio de sentido, tem relagio direta com os comportamentos de apoio A estratégia
ou compromisso estratégico, 0 que nio acontece com O conflito de interesses.
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Palavras-chave: compromisso estratégico, implementagio da estratégia, construgio de
significado, inclusio, gestio intermédia..

1. Introduccién

Al primer trimestre del 2016, el Instituto Nacional de Geografia y
Estadistica (INEGI) estim6 que en México habia 50.778.629 trabajadores
en las diferentes unidades econdmicas de los sectores privado, publico
y social del pais; de los cuales, aproximadamente el 1,7% ocupaban
puestos de mandos medios (INEGI, 2016). Es dentro de este pequefio
grupo de personas en donde recae la responsabilidad de la competitividad
y los resultados de las empresas u organismos en los que intervienen
(Wooldridge, Schmid y Floyd, 2008; Buss y Kuyvenhofen, 2011; Roleau
y Balogun, 2011; Ramaseshana, Ishakb y Rabbaneea, 2013; Barton y
Ambrosini, 2013). Sin embargo, uno de los problemas criticos que se
presentan en México, desde 2007 y hasta 2016, es que de acuerdo al Indice
de Competitividad Internacional (IMCO), la competitividad del pais ha
oscilado entre los lugares 35 al 37 (de 43 paises) a nivel internacional, lo
que sugiere una nula mejora en ese rubro (IMCO, 2017).

La competitividad y el desempenio superior de las organizaciones se
asocian con una adecuada implementacién de la estrategia (Balogun y
Johnson, 2004; Wooldridge et al., 2008), y se considera que los mandos
medios son los catalizadores de dicha implementacion, ya que ocupan una
posicién intermedia entre la direccién y la operacién (Ramaseshana et al.,
2013), por lo que para el presente estudio, resulta fundamental entender
y explicar las principales variables relacionadas con la disposiciéon que
muestren a cumplir con ese rol.

Para Wooldridge et al. (2008) ¢l mando medio juega, por tres razones
fundamentales, un papel determinante en todo el proceso estratégico:
a) tienen una posicidn intermedia en la organizacién; es como una
interfase entre los niveles directivos y operativos (Floyd y Wooldridge,
1997); b) son una fuente clave de influencia en el logro de los resultados
organizacionales (Hambrick y Mason, 1984). Los mandos medios pueden
ser una fuente de resistencia (Guth y MacMillan, 1986), o ser aliados en la
implementacién de la estrategia (Huy, 2002); y c) son mds propensos que
los directivos para penetrar en las ambigiiedades que rodean relaciones
causales, entre las capacidades de una organizacién y sus resultados
econémicos (Kingy Zeithamal, 2001).

Por otra parte, Buss y Kuyvenhofen (2011), Roleau y Balogun (2011)
y Barton y Ambrosini (2013), consideran que el hacer estrategia es un
proceso social de aprendizaje, en el que el mando medio en definitiva debe
estar involucrado, asi mismo requiere de responsabilizarse en la correcta
implementacién de la estrategia, ya que es determinante para mejorar la
competitividad de las empresas y organizaciones. En este sentido, para el
presente estudio se considera al mando medio como unidad de andlisis.

El presente trabajo tiene como objetivo definir el tipo de relaciéon
existente entre las siguientes variables: el compromiso estratégico del
mando medio, definido como el grado en el que el mando medio
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presenta comportamientos y genera acciones de entendimiento y de
apoyo hacia la implementacion de la estrategia dictada por la direccién
de la organizacién, con las siguientes variables: a) la inclusién, como
el involucramiento de los mandos medios en el disefio y ejecucion de
acciones, asi como, la posibilidad de negociar recursos y alternativas
para realizar la implementacién; b) el proceso social de construccidon
de significado (sensemaking)l, en el cual, el mando medio entiende,
interpreta y es capaz de transmitir su idea de cémo deberia ser la
implementacién de la estrategia, y logra el apoyo de sus jefes y de las
personas a cargo; y ¢) el conflicto de intereses, como la inconsistencia entre
las metas del mando medio y las de la direccion.

Como parte de la metodologia de investigacién se seleccioné para
configurar los sujetos de estudio una muestra de mandos medios
que estuvieran colaborando en alguna organizacién, sin discriminar el
tamano, actividad econémica o tipo de empresa u organismo, y en
especifico que tuvieran algin grado de estudios de posgrado en alguna
area de negocios. Esta diferenciacién en la muestra busca enriquecer
la discusién sobre el valor de ciertas caracteristicas individuales de los
mandos medios en las organizaciones (Rivero y Dabos, 2017).

A finales de 2016, en México, los estudiantes de posgrado en alguna
area de negocios eran 36.836 personas (hombres 52%, mujeres 48%). Es
de resaltar que del 2013 a 2017 se presenté un importante aumento en
la matricula, ya que su poblacién se incrementé en 21% de acuerdo con
la Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién
Superior (ANUIES, 2017). Por otra parte, el diferencial de salarios que
los egresados de posgrado perciben en relacién con los de un trabajador
con licenciatura, es del doble del que se presenta en otros paises de la
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OECD,
2015).

La informacién procesada en el estudio se recabd a partir de un
cuestionario adaptado previamente, al cual se le aplicaron diversos anélisis
de factores para evaluar la validez discriminante y convergente de las
variables. Para las pruebas de hip6tesis se realizaron analisis multivariante,
asi como de regresién logistica (logit regression). Se encontré que la
variable mds representativa para pronosticar la probabilidad de que algun
mando medio con estudios de posgrado cuente con un compromiso
estratégico es la inclusion, seguida por el sensemaking; por otra parte, no se
encontré que el conflicto de intereses tuviera alguna relacion significativa
con el compromiso estratégico.

El presente trabajo consta de 5 secciones, adicionales a esta instruccién.
En la segunda seccidn se presenta la base tedrica del estudio y las hipétesis;
en la tercera, se expone el método que se aplicd; en la cuarta se presentan
los resultados obtenidos; y en la quinta se presentan las conclusiones.

2. Marco tedrico

En esta seccién se presenta la base tedrica, asi como la revision de
la literatura de las variables de estudio y sus respectivas hip6tesis a
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partir de cuatro subsecciones que comprenden: compromiso estratégico,
sensemaking, inclusion y conflicto de intereses.

Wooldridge et al. (2008) comparten con diferentes autores la
idea de que los mandos medios son centrales en el logro de
los resultados organizacionales, principalmente en los roles de
emprendimiento corporativo, innovacién y aprendizaje organizacional,
también adoptan el proceso de hacer estrategia (strategizing) para
entender el involucramiento de los mandos medios y su influencia en
la estrategia. Los autores se ocupan dentro de la misma perspectiva
de dos dmbitos de interés particular para el presente estudio: a) en
la implementacién de la estrategia, estudiado por Guth y MacMillan
(1986), Huy (2002) y Balogun y Johnson (2004), y b) en el proceso
de formacién de la estrategia, como un proceso social de aprendizaje,
estudiado por Dutton y Ashford (1993), Floyd y Lane (2000), Currie y
Procter (2005) y Pappas y Wooldridge (2007).

Lé y Jarzabokwsky (2015) indican que el hacer estrategia implica
enfocarse en el proceso detallado y en las practicas que constituyen el
dia a dia de las actividades de la vida organizacional. Esta perspectiva
cambia la forma de ver y estudiar la estrategia, porque se enfatiza en
las actividades de las personas de cémo y cuando hacen estrategia; asi
como otorga una importancia critica a las dindmicas humanas, cémo
el compartir informacién y el coordinar y resolver conflictos; ya que
las plantea como actividades centrales en el logro de los resultados de
la organizacién. Esta perspectiva también refuerza la idea de que los
mandos medios son centrales en la configuracién de la estrategia ya que
establece que una vez formulada no es estable, y que los mandos medios
requieren dirigir su atencién hacia la implementacién; el conflicto sobre
esta perspectiva radica en que la toda estrategia es compleja y ambigua,
lo que pudiera generar desacuerdo entre lo que la estrategia es y cémo
se implementa; sobre este postulado Bilancio (2006, p. 34) coincide en
que: “e/ management apostd mucho tiempo al realismo para eludir la
mediocridad de falta de ruptura l6gica, sobre la que no hay recetas, sino
actitudes promovidas por quienes se animan a enfrentar la ambigtiedad y
crear un futuro distinto”

Balogun y Johnson (2004) explican c6mo un cambio estructural
impuesto por la direccién inicialmente crea tensién e interpretaciones
conflictivas entre los grupos de mandos medios. Mientras los
primeros estudios en esta drea intentan identificar asociaciones
entre el entendimiento compartido de la estrategia y los resultados
organizacionales, las investigaciones recientes examinan como las
caracteristicas del proceso afectan el desarrollo de la cognicién
organizacional compartida. Uno de estos estudios es el de Sandberg y
Tsoukas (2014) sobre el sensemaking, el cual muestra cémo el proceso
estratégico afecta la cognicion de los mandos medios.

Para Marin-Iddrraga y Losada (2015) reviste especial importancia el
concepto de congruencia de objetivos y valores, lo que comprende un
estado de sincronia acerca de la identidad organizacional y sus elementos
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internos y externos, lo que tiene un efecto sobre las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

Recientemente se acepta que los mandos medios, en ocasiones, no son
los que definen la estrategia, sino que la completan, en su contenido y
en su significado, mediante la definicién de sus elementos. Este concepto
proporciona una comprensién mas profunda de cémo surge la estrategia

y cémo se lleva a cabo a través de la dindmica humana (Lé y Jarzabokwsky,
2015).

2.1 Compromiso estratégico

En la literatura se observa una coincidencia de que, a mayor compromiso
estratégico, se logra un mayor sentido de propiedad de la estrategia,
una mayor responsabilidad personal percibida, asi como una mayor
disposicién hacia la estrategia (Noble y Mokwa, 1999; Ford, Weissbein y
Plamondon, 2003; Barton y Ambrosini, 2013).

Noble y Mokwa (1999) son los primeros en operacionalizar el
compromiso estratégico, incluyeron los conceptos de: el apoyo a la
estrategia, el acuerdo en las metas de la estrategia, el interés de la compania
y el considerar la estrategia como adecuada. Definieron el compromiso
estratégico como el grado en el que un mando medio comprende y
apoya las metas de la estrategia y se expresa en un mayor sentido de
propiedad de la misma. Posteriormente, Ford et al. (2003) agregaron
que el compromiso con una estrategia requiere de la disposicién del
mando medio en dedicar esfuerzo para ejercer las acciones encaminadas
a su implementacién; ellos identificaron que los valores y las metas de la
estrategia condicionan el compromiso hacia la misma, asi como el que
los empleados puedan distinguir su compromiso con la estrategia, de
su compromiso con la organizacién. Gagnon, Jansen y Michael (2008)
al estudiar los comportamientos de los mandos medios, apuntan que
el compromiso estratégico requiere adicionalmente de la predisposiciéon
de los individuos a desarrollar comportamientos tendientes a apoyar la
estrategia, lo que es util para resolver posibles problemas de falta de
alineacién y para generar confianza de los individuos con su organizacion.

En este sentido, Gagnon et al. (2008) encontraron que el conocimiento
de la estrategia predice el compromiso con ella, siendo estos resultados
coincidentes con los hallazgos en Latinoamérica de Araque-Jaimes,
Sanchez-Estepay Uribe (2017), quienes plantearon que la comunicacién
interna como parte del marketing interno se puede traducir en una
identificacién con el compromiso organizacional.

Un enfoque mas pragmadtico es propuesto por Kohtamiki, Mikeld
y Rénkké (2011), al definir el compromiso estratégico como el efecto
de darle direccién a una estrategia establecida, a partir del alineamiento
del personal en la implementacién de las decisiones estratégicas. En este
sentido, Ramaseshana et al. (2013) amplian la definicién del compromiso
estratégico, agregando la necesidad de lograr un resultado a partir del
involucramiento, el entendimiento y el acuerdo del mando medio con la
estrategia; lo que ocasiona un claro sentido de direccién que incide en
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el mejor desempeno de la organizacién durante la implementacién de la
misma.

M4s recientemente Barton y Ambrosini (2013) suman algunos
elementos cognitivos y emocionales al compromiso estratégico, como el
que los mandos medios comprendan y apoyen las metas de la estrategia
y manifiesten un sentido de propiedad de la misma; los empleados
comprometidos, en general, muestran entusiasmo, se involucran y toman
responsabilidad personal del éxito del programa de implementacion,
mientras que los empleados con poco compromiso pueden ser un
obstéculo importante para la implementacién.

2.2 Sensemaking

Roleau y Balogun (2011) definen sensemaking como un proceso social de
construccién de significado de la estrategia, mediante el cual, los mandos
medios entienden, interpretan y crean sentido para ellos y otros miembros
de su organizacién. Esto permite que puedan usar sus conocimientos
del contexto organizacional y sus habilidades discursivas para crear y
compartir mensajes signiﬁcativos, atractivos y convincentes dentro de su
contexto de operacién para movilizar a sus jefes y subordinados hacia la
adopcion de su punto de vista sobre la forma en que la estrategia debera
implementarse.

La primera mencién en una publicacion del término sensemaking fue
en 1969 (Weick, 1995); en la que se enuncian 7 propiedades del concepto:
1) se fundamenta en la construccién de identidad; 2) es un elemento
retrospectivo; 3) se activa en ambientes sensibles; 4) es el impacto de
la influencia social en el individuo; S) se basa en la interaccién con el
ambiente.; 6) se centra en y por las senales interpretadas; 7) se impulsa
por la recomendacién en lugar de la precision. EI mismo autor identifica
los estuerzos de sensemaking que se dan cuando se interrumpe la actividad
normal de una organizacién (por ejemplo, cuando se implementa una
estrategia), los cuales se pueden diferenciar dentro de 3 momentos
interrelacionados: creacidn, interpretaciéon y promulgacién; durante estos
momentos, se observa que los mandos medios pretenden la construccién y
la consecucion de senales de texto, y de como estas deberian interpretarse
a partir de acciones y consecuencias.

Mis adelante, Balogun y Johnson (2004) estudian las interpretaciones
y acciones de los mandos medios, cruciales para traducir las aspiraciones
directivas, durante los cambios que sustentan la vision y sensemaking en
las organizaciones, y de cdmo mantienen la organizacién en operacion;
los autores identificaron cémo los mandos medios logran darle sentido
a las iniciativas de la implementacién de una estrategia de la direccion,
a partir de adoptar una perspectiva de un posible cambio estructural;
ellos postularon que los mandos medios participardn activamente en
la construccion del sensemaking en la medida que tratan de resolver la
ambigiiedad y la incertidumbre, de ellos y de sus equipos, resultantes
de la tensién creada por la necesidad de diferenciarse positivamente de
otros mandos medios con los que deben trabajar en forma coordinada por
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los objetivos del trabajo. Rouleau (2005) sintetizé muy bien el concepto
como la forma en que los mandos medios comprenden, interpretan y
crean sentido, por si mismos, al cambio estratégico, sobre la base de la
informacién dictada por la direccién.

Beck y Plowman (2009) concluyen que los mandos medios refuerzan
la divergencia en la interpretacion de las senales directivas, a través de los
diferentes niveles jerdrquicos. Estas diferentes interpretaciones tienden
a mezclarlas y sintetizarlas durante las etapas posteriores a su recepcion;
describen los patrones complejos de descomposicién y recomposiciéon
del entendimiento en comun, a través de los cudles replantean y apoyan
las interpretaciones y las estrategias dictadas por la direccién de la
organizacion.

Para Cornelissen (2012) el sensemaking es un proceso de construccion
de significado por el cual las personas interpretan eventos y temas dentro y
fuera de sus organizaciones que son sorprendentes, confusos o complejos
para cllos. Teulier y Roleau (2013) identificaron un patrén de desarrollo
del sensemaking, en el que antes del cambio hay un entendimiento
comun, seguido por un periodo de agrupacién y el que finaliza con una
reconstruccién y entendimiento de la organizacién. Sandberg y Tsoukas
(2014) identifican cinco componentes de la perspectiva del sensemaking
que coinciden con el proceso de implementacion de la estrategia: a) se
presenta en episodios especificos, b) se dispara en eventos ambiguos, ¢)
ocurre mediante procesos particulares, d) genera resultados concretos, y
e) es influenciada por factores situacionales especificos.

Recientemente, Maitlis y Christianson (2014) definen sensemaking
como un proceso que se impulsa por las expectativas transgredidas, lo
que implica la liberacién paulatina de suposiciones y prejuicios de las
senales en el medio ambiente. También indican que, con la creacién
intersubjetiva de significado, es decir, a través de ciclos de interpretacién
y de accién, y con la promulgacién de un ambiente mds ordenado,
entonces se podria obtener informacién clara y relevante. Esto es lo que
sucede en la implementacién de la estrategia, como parte de un proceso,
en el que suceden transformaciones que cambian la forma en que la
organizacién opera normalmente, lo que ocasiona que los lideres traten
de buscar un sensemaking, sobre todo cuando las personas experimentan
una transgresion de sus expectativas y cuando se encuentran con una
situacion ambigua importante para ellos. Estos autores también indican
que frecuentemente esta situacién implica una amenaza a sus roles y
rutinas, lo que ocasiona suposiciones acerca de la forma en que deberdn
actuar, tanto en lo individual como en grupo. Por lo que, a partir de
los autores revisados, se propone la siguiente hipdtesis para la presente
investigacion:

e HI: un mayor nivel de sensemaking se asocia con un mayor
compromiso estratégico.
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2.3 Inclusion

Westley (1990) define inclusién como la participacién de los
gerentes en las conversaciones estratégicas, asi como la posibilidad de
negociar recursos. El considera las conversaciones estratégicas como las
interacciones especificas entre los niveles superiores y subordinados.
Adicionalmente, apunta que la falta de inclusién origina ausencia de
energia alrededor de las iniciativas estratégicas; explica también cémo
los mandos medios se sentirdn incluidos y energizados en la medida
que se les permite dominar el sentimiento o las reglas del encuadre en
una conversacién estratégica, asi como si se les da acceso a las reglas
del juego. Para Westley (1990), la inclusién de los mandos medios en
las conversaciones institucionales es determinante en la motivacién que
tengan hacia la implementacién de la estrategia; si participan en las
conversaciones estratégicas y tienen posibilidad de un cierto dominio en
estas discusiones tendran mas probabilidades de sostener altos niveles de
energfa alrededor de asuntos estratégicos. En adicién, Floyd y Wooldridge
(1997) identificaron que la inclusién es un proceso tanto ascendente
como descendente. En una linea divergente, Pappas y Wooldridge (2007)
identificaron que los mandos medios que establecen limites, son miés
activos estratégicamente.

Aherne, Lam y Kraus (2014) consideran que la inclusién de los gerentes
en el proceso de la estrategia puede generar en ellos roles divergentes,
desde el buscar convencer de alternativas estratégicas a la direccién, hasta
facilitar la adaptabilidad de los niveles operativos; estos roles divergentes
que retan la légica dominante de la firma, ayudan a las organizaciones a
entrar a nuevos mercados y mejorar el desarrollo de nuevas capacidades.

Rameschan el al. (2013) definen inclusién cémo el grado en el que
los mandos medios estan involucrados y participan en la formulacién
y desarrollo de la estrategia. Esta participacién tenderd a reforzar el
desarrollo de la estrategia, dada la cercania de los mandos medios con los
clientes y otros grupos de interés, lo que permite la inclusién de temas
estratégicos en la planeacién y operacién del dia a dia. Adicionalmente, los
autores afirman que la inclusién de los mandos medios en la elaboracién
de la estrategia los provee de un claro entendimiento y direccién de
los objetivos de la organizacién, lo que mejora su compromiso con
la estrategia mediante: a) generacién de opciones estratégicas; b) la
evaluacion de opciones estratégicas; c) el desarrollo de detalles acerca de
las opciones estratégicas; y d) la realizacion de las acciones necesarias para
realizar los cambios.

Por lo que, al revisar la literatura sobre la inclusién, se propone la
siguiente hipdtesis para la presente investigacion:

e H2: un mayor grado de inclusién se asocia con un mayor
compromiso estratégico.
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2.4 Conflicto de intereses

Guth y MacMillan (1986) definen conflicto de intereses como la
falta de alineamiento entre las metas de los mandos medios y las
metas de la organizacién; sugieren que los mandos medios con poco
o nulo compromiso con la estrategia formulada por la direccion,
pueden crear obstaculos significativos para su implementacién. Los
autores argumentan que los mandos medios estin mas motivados por
la percepcion de sus propios intereses, a menos que coincidan con los
de la direccion. El nivel de esfuerzo que un mando medio dedicard a la
implementacién de la estrategia dependerd de la percepcién que tenga
del éxito de dicha implementacién y de cémo esta conducird a lo que
desea; asi dedicard poco esfuerzo si: a) cree que tiene poca probabilidad de
implementarla exitosamente, b) aunque lo implemente de forma exitosa
los resultados de la organizacién no se alcanzardn y c) los resultados
de la organizacién pudieran no satisfacer sus metas particulares. Guth y
MacMillan (1986) también demostraron que los mandos medios tienden
a intervenir en los procesos de toma de decisiones cuando sus intereses
estdn en juego. Para esto consideraron dos dimensiones principales: el
impacto sobre el drea de control del mando medio y el éxito probable de
la intervencién; por lo que el mando medio pudiera tomar dos posturas
en las diferentes etapas del proceso de toma de decisiones; una posicién a
favor o una posicién de resistencia.

En este sentido, Huy (2011) considera que la razén por la que
los mandos medios apoyan o se oponen a las acciones dictadas por
la direccién, se asume por sus propios intereses, y las emociones que
sienten como resultado del impacto posible de una nueva estrategia
en sus intereses personales. Resalta el autor la importancia de las
emociones del mando medio en la implementacidn, la nocién de interés
personal, y en la identidad social que estimula a los mandos medios
a apoyar la implementacién mientras sus intereses no estén en riesgo.
También muestra el investigador que los directivos pueden apoyar la
implementacién de la estrategia si buscan entender y direccionar las
emociones de los mandos medios en el lugar de trabajo, las dimensiones
que consideraron fueron: bienestar, problema de la agencia, control,
certeza, consistencia con metas, y adherencia a normas morales.

Smith (2014) define conflicto de intereses como la falta de alineacién
de las metas particulares de los mandos medios y su drea de control con las
dela organizacién; sin embargo, en su investigacién encontro que menos
dela mitad de los encuestados respondié que sus metas personales estaban
alineadas con la estrategia de la organizacion lo que pudiera indicar que el
conflicto entre los intereses personales del mando medio y las metas de la
organizacién no tengan una estrecha relaciéon.

Con base en estos autores, se genera la siguiente hipétesis para la
presente investigacion:

e H3: un menor nivel de conflicto de intereses se asocia con un
mayor compromiso estratégico.
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4
3. Metodologia

En esta seccidn se presenta el contexto de la investigacion, una descripcién
del diseno metodoldgico, se define cémo medir las variables con sus
respectivas escalas y se presentan las pruebas de validez.

La presente investigacion es del tipo cuantitativo, exploratorio, no
experimental y transversal. Las unidades de andlisis de la investigacién
son las personas a cargo de las funciones gerenciales correspondientes
al mando medio en una organizacién. Las caracteristicas definidas para
filtrar a los sujetos de estudio son: el tener por lo menos una persona
a cargo, activos laboralmente y estar inscritos o haber concluido un
programa de posgrado en alguna drea de negocios en México. No se
excluyeron de la muestra a sujetos por su edad, género, antigiiedad en el
puesto, actividad econdmica, tamafio, ni tipo de organizacion.

Como método de analisis de los datos se usa una regresion logistica, ya
que “permite el uso de variables independientes continuas y categdricas
(estas ultimas por medio de su codificacién a variables ficticias), cuenta
con contrastes estadisticos directos, tiene capacidad de incorporar efectos
no lineales y es util para realizar diagndsticos” (Alderete, 2006, p.
53). Por otra parte, es un modelo alternativo a la regresion lineal que
tiene la ventaja de no requerir supuestos como el de normalidad o de
homocedasticidad, los cuales en muchas investigaciones son dificiles de
cumplir (Ferre-Jaén, 2017). Debido a que “la regresién ldgica es un tipo
especial de regresion que se utiliza para predecir y explicar una variable
categdrica binaria (dos grupos)” (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999,
p- 251), para el andlisis de la variable de estudio compromiso estratégico,
se segmentan los sujetos de la muestra en dos grupos: aquellos empleados
que tienen un compromiso estratégico superior a la media de la muestra
y aquellos que lo tienen inferior a la media.

Considerando que la presente investigacién tiene 3 variables
predictoras, se selecciond una muestra de 200 mandos medios a fin
de cumplir con la recomendacién de Hair et al. (1999, p. 262) para
los estudios con regresion logistica donde “sugieren un ratio de 20
observaciones por cada variable predictora”.

Debido a que se requirié de una participacién voluntaria de los
informantes, el levantamiento de la muestra fue por conveniencia o no
probabilistica (Anderson, Sweeney, Williams, 2012). Asi mismo, para no
incurrir en un sesgo por ubicacién se decidié practicar la encuesta en 3
ciudades diferentes a trabajadores de diversas empresas y organismos.

Con el fin de medir la variable dependiente compromiso estratégico
y las variables independientes sensemaking, inclusion y conflicto de
intereses, se disend un cuestionario en una version inicial de 10 items por
constructo, a partir de las herramientas identificadas en la revisién de la
literatura. Cada item se evalda con una escala Likert de S elementos, con
base en Ford y Richardson (2013).

Para la presente investigacién se define el compromiso estratégico
(Comp_Est) como el grado en el que el mando medio presenta
comportamientos, genera acciones de entendimiento y de apoyo hacia
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la implementacién de la estrategia dictada por la direccién de la
organizacion. Para la cuantificacion del constructo se tomaron como base
las herramientas de Noble y Mokwa (1999); Ford et al. (2003); Gagnon
et al. (2008); Barton y Ambrosini (2013) y Ramesehan et al. (2013),
y se seleccionaron afirmaciones como: “estoy dispuesto a adaptar mis
comportamientos para llevar a cabo de forma exitosa la implementacién
de las estrategias de mi empresa”.

La variable sensemaking se definié como el proceso social de
construccién de significado en eventos que salen de lo comun en la
organizacion, en el cual el mando medio entiende, interpretay es capaz de
transmitir su idea de cémo deberia ser la implementacién de la estrategia,
y logra el apoyo de sus jefes y personas a cargo. Para la cuantificacién
del constructo se tomaron como base las herramientas de Weick (1995);
Balogun y Johnson (2004); Rouleau (2005); Roleau y Balogun (2011);
Cornelissen (2012); Maitlis y Christianson (2014) y Sandberg y Tsoukas
(2014), y se seleccionaron afirmaciones como: “en todas las ocasiones me
aseguro que mi equipo entienda de forma efectiva el significado de las
acciones emprendidas por la direcciéon”.

La variable inclusién se definié como el involucramiento de los mandos
medios en el diseno e implementacién de la estrategia, asi como, la
posibilidad de negociar recursos y alternativas para realizar las acciones
dictadas por la direccion. Parala cuantificacion del constructo se tomaron
como base las herramientas de Westley (1990); Ramesehan el al. (2013)
y Aherne el al. (2014), y se seleccionaron afirmaciones como: “todas
las veces que participio en el proceso de diseno de la estrategia me
comprometo a implementarla de mejor manera”.

Conflicto de intereses (Conf_de_Int) se definié como lainconsistencia
entre las metas del mando medio y las de la direccidn, asi como el impacto
que pudieran tener sobre el drea de control del mando medio las acciones
dictadas por la direccién, lo que pudiera ocasionar comportamientos
divergentes con el compromiso estratégico. Para la cuantificacién del
constructo se tomaron como base las herramientas de Guth y MacMillan
(1986); Huy (2011) y Smith (2014), y se seleccionaron afirmaciones
como: “mis intereses personales son mds importantes para mi que los
intereses de la empresa”.

La aplicacién de la encuesta en su versién final se hizo en forma
presencial, con cuestionarios impresos en papel. El encuestador instruyé
a los mandos medios a contestar de acuerdo con lo que en ese momento
ocurria en su empresa. Como parte del proceso de confiabilidad, los
cuestionarios contestados se clasificaron y se eliminaron aquellos que no
tenfa la informacién completa o que no cumplian con las caracteristicas
necesarias. Se hizo una doble captura de la informacién.

Se corrié una prueba piloto de la herramienta y se hizo un anélisis
factorial a los items para evaluar la validez discriminante y convergente
de las medidas; adicionalmente, se calculé el coeficiente alfa de Cronbach
por constructo como un indicador de la consistencia interna de las escalas.
A partir de las medidas de validez y fiabilidad de los constructos del
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cuestionario, se decidi6 reducir el mismo en una versién depurada del
instrumento que consta de 17 items.

Alamuestra final aceptada (N=157) sele aplicé la version depurada del
instrumento, y se obtuvieron los siguientes valores de confiabilidad de los
constructos: a) compromiso estratégico, 4 items, con cargas rotadas entre
0,610 y 0,724, una matriz de correlaciones inter- items con elementos r
dentro de un rango de 0,244 y 0,478, y una alfa de Cronbach de 0,683; b)
sensemaking, 5 {tems, con cargas rotadas entre 0,453 y 0,783, una matriz
de correlaciones inter- items con elementos r dentro de un rango de 0,128
y 0,587,y unaalfa de Cronbach de 0,777; ¢) inclusién, 5 items, con cargas
rotadas entre 0,404 y 0,739, una matriz de correlaciones inter- items con
elementos r dentro de un rango de 0,190 y 0,397, y una alfa de Cronbach
de 0,668; d) conflicto de intereses, 3 items, con cargas rotadas entre 0,466
y 0,845, una matriz de correlaciones inter- items con elementos r dentro
de un rango de 0,292 y 0,625, y una alfa de Cronbach de 0,647. La
varianza total explicada de los 4 componentes es del 47,163% acumulado
(esta varianza pudiera haber sido mayor si se hubieran seleccionado otros
componentes con autovalores superiores a 1, pero no fue posible por ser
desechados estos al resultar con menos de 3 items).

Con respecto a los valores obtenidos en las alfas de Cronbach, de
acuerdo con Nunally (1978), los valores cercanos a 0,70 son significativos
para una investigacién exploratoria, por lo que son considerados los
constructos como confiables.

4. Resultados

En esta seccién se presentan las caracteristicas demograficas de la muestra,
los estadisticos descriptivos y correlaciones de Pearson, la regresiéon
logistica, y las pruebas de hipétesis.

Contestaron la encuesta 200 mandos medios de diferentes
organizaciones y empresas de las ciudades de México, Querétaro y
Cancun, de los cudles 21,5% no cumplian con alguna de las caracteristicas
descadas, o no contestaron completo el cuestionario, por lo que el estudio
se realizé con 157 cuestionarios utiles (el 78,5% de la muestra inicial).
La escolaridad de los mandos medios de la muestra es: licenciatura
terminada 72,0%, maestria terminada 27,4%, doctorado terminado 0,6%;
edad promedio: 33,2 anos; sexo: masculino 70,7%, femenino 29,3%;
antigiiedad promedio en el puesto: 4,0 anos; nimero de personas a cargo
en promedio: 25,5; actividad econémica de la organizacién: servicios
40,4%, otros 22,4%, comercio 21,8%, manufactura y logistica 10,8%,
turismo 4,5%; tamano de la organizacién: grande 73,3%, pequenia 14,0%,
mediana 7,3%, micro 5,3%; tipo de organizacién: privada 77,1%, cotiza
en bolsa 17,2%, sector publico 4,46%, y asociacién civil 1,3%.

El tamano de la muestra para los andlisis seleccionados es adecuada al
presentar una medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuaciéon de muestreo de
0,749 y una prueba de esfericidad de Bartlett con aproximacién de Chi-
cuadrada de 1251,597; grados de libertad (gl) 378, y un p-valor < 0,001.
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Enlatabla 1 se presentan las estadisticas descriptivas de los constructos
y resultados del anélisis de correlaciéon. En esta se destaca que la
media y desviacién estandar de las variables sensemaking y compromiso
estratégico son similares, ya que la mayor parte de los encuestados
contest6 con valores positivos entre 1,5y 2,0 (la escala es de -2 a 2). El
coeficiente de correlacién de Pearson en la relacién de sensemaking e
inclusién con compromiso estratégico fue significativa y pricticamente
similar (r = 0,502; r= 0,461). En el caso de conflicto de intereses, la
mayoria de los encuestados contestd con valores negativos entre -0,5 y -1,0
y fue la variable con una mayor desviacién estindar (SD=0,804; casi el
doble de las otras), y los valores de la correlacién de Pearson del conflicto
deintereses mantuvieron signo negativo en su relacién con el compromiso
estratégico, y en particular éste fue no significativo (r = -0,138).

Tabla 1
Estadisticos descriptivos y correlaciones de Pearson.
Descriptvas Correlaciones de Pearson
P . Media 50 1 2 3
1 Comp_Est 157 1559 0,445 1
2 Senzmaking 157 1511 0,428 0 502 1
3 Inclussin 157 1459 D.452 0.461%* Q.A33*"
& Cont_de_Int 157 -0,758 0804 -0,138 -0, g1 0,007

Nota: Comp_Est equivale a compromiso estratégico. Conf_de_Int equivale a
conflicto de intereses. ** p-valor < 0,01; * p-valor < 0,05. SD: desviacion estdndar.

Fuente: elaboracion propia.

Para probar las hipdtesis se decidié realizar una regresion logistica
(Logit Regression) (Hair et al., 1999; Ferre-Jaén, 2017; Alderete, 2006).
El analisis de regresion logistica requiere que la variable dependiente sea
dicotémica, por lo que se construyd una nueva variable, compromiso
estratégico logistico (Comp_Est_Log), a partir del siguiente criterio:
Comp_Est_Log = 1 si Comp_ Est > 1,559 y Comp_Est_Log = 0
si Comp_Est < 1,559. El valor de corte para definir la presencia o
ausencia del compromiso se definié a partir del valor promedio obtenido
de la muestra 1,559, por lo que los valores superiores a 1,559 se
caracterizan como comprometidos (hay 93 casos identificados como
comprometidos) y los inferiores como no comprometidos (64 casos como
no comprometidos). En la figura 1 se presenta el histograma de la variable
dependiente, asi como su valor de corte.
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Figura 1

Frecuencia de resultados de la variable compromiso estratégico (N=157).

Nota: la barra punteada se ubica en el valor medio 1,559. La linea
punteada corta en el promedio de la muestra. Fuente: elaboracién propia.

Al calcular la regresion logfstica, a partir de la informacién de los 157
sujetos, se obtuvo como resultado una ecuacion proyectiva probabilistica
con caracteristicas estadisticamente significativas (Chi-Sq de 49,49; gl de
3; con un p-valor < 0,001), la cual tiene un favorable nivel predictivo para
la variable dependiente (R - sg (adj.) de 21,90%). Dado lo anterior, la
ecuacion resultante es:

P(Comp_Est_Log = 1) = P(Comp_Est = 1,559) =
exp(¥")
1+ exp(¥") (1)

Al analizar los coeficientes de la ecuacién Logit se obtuvieron los
resultados reportados en la tabla 2.

Tabla 2
Matriz de coeficientes del andlisis de regresion logistica.
Constructo Coeficienta SE Coef 5% CI z-Wal P-valor VIF
Constante 5,035 0,961 6,919 2 -3,151) 5.2 0,000
ik 1,359 0511 (0,258 2 2,360) 2,46 0,008 L
Inclusion 236 0,56 [1,263 3 3,458) 622 0,000 1,08
Conf_de Int 0,002 0,247 -0.487 2 0.482) am 0,992 104

Nota: SE Coef, indica la desviacién estandar del coeficiente de regresion. CI, indica el intervalo de confianza del
coeficiente de regresién. Z-Val, es el valor que toma el coeficiente dentro de una normal estandarizada. VIF (variance
inflation factor) mide cudnto se infla la varianza de los coeficientes de regresién estimados en comparacién con las
variables predictoras (st VIF = 1, indica que no hay correlacién; si 1<VIF<5, indica una correlacién moderada).

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados de la regresiéon logistica son consistentes con los
obtenidos por el analisis de regresion lineal, siendo los coeficientes de
sensmaking e inclusién también relevantes y significativos para proyectar
el compromiso estratégico (p-valor < 0,01 para ambos casos), mientras
que el coeficiente de conflicto de intereses indica que tiene una relacién
negativa y a su vez no significativa (p-valor = 0,992).

Ahora bien, con respecto a los resultados para la primera hip6tesis
propuesta, H1: un mayor nivel de sensemaking se asocia con un mayor
compromiso estmz‘egz'co, se encontro que hay una relacién signiﬁcativa
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positivaentre sensemakingy compromiso estratégico, conlo que se acepta
esta hipotesis (r = 0,502; p-valor < 0,01; Coef-reg-lineal: B= 0,370;
p-valor <0,01; Coef-reg-log: B= 1,359; p-valor < 0,01). También se
encontré una relacién significativa positiva entre inclusiéon y compromiso
estratégico lo que concluye con la aceptacion de H2: un mayor grado
de inclusion se asocia con un MAayor compromiso estratégico (r = 0,461; p-
valor< 0,01; Coef-reg-lineal: B = 0,303; p-valor < 0,01; Coef-reg-log: B=
2,360; p-valor < 0,01). Pero no se encontrd una relacién significativa entre
conflicto de intereses y compromiso estratégico; por lo que H3: un menor
nivel de conflicto de intereses se asocia con un mayor compromiso estratégico,
se rechaza (B =-0,138; p-valor > 0,05; Coef-reg-lineal: B = -0,042; p-valor
= 0,265; Coef-reg-log: B = -0,002; p-valor = 0,992), lo que en principio
pareciera ser consistente con Guth y McMillan (1986), sobre la relacién
inversa ente conflicto de intereses y compromiso estratégico.

Al hacer un anilisis de la asociacién de las tres variables en conjunto
con el compromiso estratégico se determind, con base en los resultados de
la regresion logistica, que aunque en la prueba de regresion se logré una R
-sg (adj.) = 0,21905, con un valor Chi - Sq= 49,49, con un p-valor < 0,01,
uno de los coeficientes, conflicto de intereses, no es representativo.

Si se dejan como variables predictivas sélo las variables identificadas
como significativas, sensmaking e inclusién, con los mismos datos de
los 157 sujetos, se obtuvo como resultado una regresién significativa
(Chi - Sq= 49,49; p-valor < 0,001; R-sr(adj) = 22,37%) en donde
mejor6 ligeramente el poder explicativo del modelo al repudiar la variable
conflicto de intereses. Dado lo anterior, la ecuacién resultante es:

P(Comp_Est_Log = 1) = P(Comp_Est = 1,559) =
exp(Y’)
1+ exp(Y) (2)

Donde ¥ = 5034 + 1,360 Sensmaking + 2,359 Inclusién + e

Siendo ambos coeficientes significativos y relevantes (sensmaking: 95%
CI (0,380 a2,341); z-Val = 2,75; p-valor < 0,001; VIF = 1,07; Inclusion:
95% CI (1,267 a 3,451); z-Val = 4,23; p-valor < 0,001; VIF = 1,07).

La regresién logistica es una técnica utilizada para modelar
probabilidades de ocurrencia de un evento en funcién de otros factores.
Por lo que, para una mejor interpretacion de los resultados se presenta la
tabla 3, la cual reporta las probabilidades de un mando medio de obtener
compromiso estratégico superior a la media en funcién a sus niveles de
inclusién y sensemaking.
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Tabla 3

Probabilidad para conseguir un compromiso estratégico superior a la media.

Probakilidad de que
el mando madia

it Sensmaking 1ENga Compromiso
estrategico » media
Al Ao o Medio 1.000
Bajo 0,947
Medio Alto 1,000
Medio 0,463
Bajo 0.000

Bajo

Alto, Medio, Bajo 0.000

Considerando los siguientes intervalos para las variables independientes: alto para los valores superiores al promedio de la
muestra més una desviacién estdndar y bajo para los valores inferiores al promedio de la muestra menos una desviacién estandar.

Fuente: elaboracion propia.
5. Conclusiones

El objetivo del presente estudio fue definir la relacién que hay entre
las variables inclusion, sensemaking y conflicto de intereses con el
compromiso estratégico en una muestra de mandos medios mexicanos
con estudios de posgrado.

Los resultados del presente estudio muestran, para el caso de México,
que existe una relacién positiva y significativa entre el sensemaking y
el compromiso estratégico, lo que es coincidente con Weick (1995);
Balogun y Johnson (2004); Rouleau (2005); Roleau y Balogun (2011);
Cornelissen (2012); Maitlis y Christianson (2014) y Sandberg y Tsoukas
(2014), del mismo modo existe una relacién positiva y significativa entre
inclusién y compromiso estratégico, lo que es coincidente con Westley
(1990); Ramesehan et al. (2013) y Aherne et al. (2014).

Adicionalmente, no se encontrd relacion significativa entre conflicto
de interés y compromiso estratégico.

Por otra parte, si los elementos de sensemaking e inclusion se
identifican concurrentemente en un mando medio en México, entonces
se tiene un fuerte nivel predictivo sobre su compromiso estratégico.
Ambos elementos, por separado o en conjunto, predicen si un mando
medio mexicano esta dispuesto a dar un esfuerzo adicional para
realizar lo necesario para lograr una adecuada implementacién de la
estrategia, catalizando los comportamientos acordes de sus subordinados
y consiguiendo los apoyos de sus jefes.

Ahora bien, el mando medio es la figura central en la implementacién
de la estrategia, de ahi la importancia por parte de la direccién de lograr
que ellos estén en la mejor disposicion de llevar a cabo las acciones
correspondientes. En el caso especifico de México, hay una preocupacién
particular para que los mandos medios realicen de la mejor forma esta
tarea, a fin de incrementar la competitividad de las organizaciones, y por
ende del pais, con las repercusiones positivas que implica.

En particular parece ser que el mejor camino para incrementar la
probabilidad de que un mando medio con estudios de posgrado tenga
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compromiso estratégico, es el incluirlos en la formulacién de la estrategia
y apoyarlos en el proceso social de construccién de significado.

Las implicaciones gerenciales de esta conclusion resultan interesantes,
puesto que es un punto de vista a considerar por la direccién de la
organizacién que desee implementar con mayores posibilidades de éxito
su estrategia.

Sin embargo, para el caso mexicano, no se pudo demostrar que el
conflicto de intereses tiene una relacion significativa con el compromiso
estratégico; situacién similar a la que encontré Smith (2014), quien
aseverd que el conflicto entre los intereses personales del mando medio
y las metas de la organizacién pudieran no tener una estrecha relacion.
Siendo estas tesis contrarias a los hallazgos de Guth y MacMillan
(1986) quienes determinaron que cuando los mandos medios sienten
sus intereses en riesgo, presentaran comportamientos contrarios a la
implementacién de la estrategia, desde retrasos hasta sabotaje.

Por lo anterior, un punto pendiente a profundizar en los subsiguientes
estudios deberfa ser el ahondar més sobre las caracteristicas y
subconstructos de la variable conflicto de intereses de los mandos medios,
en particular para el caso de México, para tratar de comprender cudles de
ellos estan a favor y cudles en contra del compromiso estratégico.

Dos limitaciones del estudio, que pueden ser subsanadas en futuras
investigaciones, fueron: i) el proceso que se utilizé para el levantamiento
de la muestra, por conveniencia (no probabilistica), ii) que la encuesta a
mandos medios se aplicé sélo en tres ciudades.
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