7".
Estilos de toma de decisiones intuitivo y racional e improvisacion

organizacional: ;Influye la consciencia de los empleados acerca de la
inteligencia artificial?

Juan Daniel Vélez-Jaramillo?
Universidad de Antioquia
juan.velezj@udea.edu.co

José Enrique Arias-Pérez?
Universidad de Antioquia
jenrique.arias@udea.edu.co

Esteban Lopez-Zapata3
Universidad de Antioquia
esteban.lopez@udea.edu.co

DOI:

Fecha de recepcion: 19 de marzo de 2024 @ @@@
BY NC ND

Fecha de aprobacion: 21 de junio de 2024

Coémo citar este articulo: Vélez-Jaramillo, ].D.; Arias-Pérez, J.E.,; Lopez-Zapata, E. (2024). Estilos de toma de decisiones
intuitivo y racional e improvisaciéon organizacional: ;Influye la consciencia de los empleados acerca de la inteligencia
artificial?. Revista Escuela de Administracién de Negocios, (96), (paginas). DOI:

Resumen

Los empleados estan cada vez mas conscientes del riesgo de ser reemplazados por la inteligencia artificial.
Paradéjicamente, ellos siguen siendo actores relevantes en la empresa cuando se trata de tomar decisiones para
improvisar o dar respuesta en tiempo real a los cambios del entorno. El objetivo del articulo es evaluar el efecto
moderador negativo de la consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial (CEIA), en la relacién
entre los dos estilos de toma de decisiones: intuitivo (TDI) y racional (TDR), y la improvisacién organizacional
(I0). El modelo de investigacion se tested con datos recolectados mediante una encuesta realizada en empresas
manufactureras y de servicios. Sorpresivamente, se encontré una moderacion positiva de la CEIA en la relacién
entre TDI y 0. Este resultado permite controvertir algunos estudios previos que han advertido en reiteradas
ocasiones sobre el peligro de la CEIA. Sin embargo, el resultado sugiere que este efecto es positivo solo cuando
la empresa estd bajo la presion de idear una respuesta en tiempo real a las exigencias del entorno.

Palabras clave: consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial; toma de decisiones intuitiva;
toma de decisiones racional; improvisacién organizacional; transformacién digital.
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Intuitive and rational decision-making styles and organizational improvisation: Does it influence
employees' awareness of artificial intelligence?

Abstract

Employees are getting more aware of the risk of being replaced by artificial intelligence. Paradoxically, they still
are relevant players in the company when it comes to making decisions to improvise or answer on the spot to
environmental changes. The aim of the article is to analyze the negative moderating effect of employee’s
artificial intelligence awareness (EAIA) in the relationship between both, intuitive and rational decision-making
style, and organizational improvisation. Surprisingly, a positive moderation effect of EAIA on intuitive decision-
making style and organizational improvisation was found. This result allows us to dispute some previous
studies that have repeatedly warned about the danger of CEIA. However, the result suggests that this effect is
positive only when the company is under pressure to devise a real-time response to environmental demands.

Keywords: Employee’s artificial intelligence awareness; intuitive decision making; rational decision making;
organizational improvisation; digital transformation.
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Estilos de tomada de decisdo intuitivos e racionais e improvisagdo organizacional: Influenciam a
consciéncia dos funciondrios sobre a inteligéncia artificial?

Resumo

Os funciondrios estdo cada vez mais conscientes do risco de serem substituidos por inteligéncia artificial.
Paradoxalmente, ainda sdo atores relevantes na empresa na hora de tomar decisdes para improvisar ou
responder em tempo real as mudancas no ambiente. O objetivo do artigo é avaliar o efeito moderador negativo
da consciéncia dos funcionarios sobre inteligéncia artificial na relacio entre os dois estilos de tomada de decisdo
intuitiva e racional e improvisa¢do organizacional. Surpreendentemente, uma moderagao positiva de CEIA foi
encontrada na relagdo entre TDI e 10. Este resultado permite-nos contestar alguns estudos anteriores que
alertaram repetidamente sobre o perigo da CEIA. No entanto, o resultado sugere que este efeito é positivo
apenas quando a empresa estd sob pressdo para conceber uma resposta em tempo real as exigéncias
ambientais.

Palavras chaves: conscientizacdo dos funcionarios sobre inteligéncia artificial; tomada de decisdo intuitiva;
tomada de decisdo racional; improvisacdo organizacional; transformacao digital.




1. Introduccion

Los ranquines Network Readiness Index (Dutta y Lanvin, 2019), y Global Innovation Index
(WIPO, 2023), muestran que Colombia tiene multiples desafios en lo que respecta a utilizar
el conocimiento, la creatividad y la tecnologia para dar respuesta a los actuales cambios
tecnolégicos. Particularmente, las empresas colombianas, en comparacién con sus pares en
otros paises emergentes, tienen que superar un mayor numero de desafios en materia de
infraestructura tecnolégica y adopcién de las nuevas tecnologias digitales en los negocios
(Dutta y Lanvin, 2019; WIPO, 2023). Este escenario obliga a la organizacién a adaptar su
comportamiento para hacer un mejor uso de los diferentes tipos de recursos de los que
dispone, con el propdsito de dar una respuesta agil a las situaciones inesperadas, en sintonia
con la velocidad con la que cambia el contexto (Ahumada-Valenzuela et al., 2020; Kung, L., y

Kung, L., 2019).

En su trabajo seminal, Stacey (1993) ofrece una perspectiva importante de la improvisaciéon
organizacional y su incorporacion a la estrategia de la organizacion como una herramienta
de rapido despliegue. La evidencia sugiere que la organizaciéon encuentra poco valor en la
planeacion estratégica formal, y que la estrategia debe ser un proceso emergente producto
de la soltura y flexibilidad organizacional, acompafiadas de la autoorganizacién y
desestabilizacion de las redes de trabajo. Inclusive, la improvisaciéon organizacional se ha
visto como la estrategia en donde convergen la planeacion y ejecucion, que implica actuar en
tiempo real (Gao et al., 2015; Liu et al., 2018). Es decir, la improvisacidn es una estrategia que
faculta a la organizacion con la posibilidad de resolver rapidamente lo imprevisto a través de
nuevos hallazgos, informacion, artificios y experiencias que se convierten en elementos de

entrada que enriquecen la planeacion estratégica formal.

En la actualidad, la transformacién digital y su énfasis en la adopcién de robots inteligentes
incrementan los flujos de la informacion y someten a las organizaciones e industrias a
enfrentar cambios, incluso de caracter irreversible en un horizonte temporal corto (Oztemel
y Gursev, 2020). En ese constante desarrollo tecnolégico derivado de la transformacién
digital, las organizaciones siguen un conjunto de planes estructurados, pero mantienen la

improvisacion como una herramienta importante para responder ante oportunidades y



amenazas emergentes, bajo la premisa de que las tecnologias de la informaciéon generan

turbulencia y volatilidad en el entorno (Du et al., 2019; Pavlou y El Sawy, 2010).

La improvisaciéon organizacional requiere de un conjunto de factores que la integran al
interior de la organizacion (Arias-Pérez y Cepeda-Cardona, 2022). A saber, la estructura
organizacional, la memoria organizacional, los recursos, los sistemas de comunicacion, las
caracteristicas de los miembros y los estilos de liderazgo (Long y Yu, 2009). Este trabajo en
particular tiene un primer interés en el andlisis del efecto de la toma de decisiones en la
improvisacién organizacional. Los estilos de toma de decisiéon se definen como la forma
caracteristica en la que el individuo percibe y responde a las labores de toma de decision, con
base en la cantidad de informacién que ha recolectado y el nimero de alternativas que se han
considerado (Scott y Bruce, 1995). En general, son un conjunto de patrones o habitos

identificables que influyen en el rendimiento de la organizacién (Abubakar et al., 2019).

En laliteratura, se ha avanzado en la definicion de modelos que agrupan los diferentes estilos
para la toma de decisiones, tal es el caso de su representacion mas amplia, el modelo de cinco
factores, que incluye los estilos: racional, intuitivo, espontaneo, dependiente y evasivo; o el
caso de modelos mas reducidos que agrupan los estilos segin la correlaciéon de sus
caracteristicas (Spicer y Sadler-Smith, 2005). Para efectos de este articulo, los estilos de
decision estdn enmarcados en el modelo de dos factores: racional e intuitivo (Arias-Pérez et

al., 2023), que se presumen guardan relacién con la improvisacién organizacional.

La literatura existente presenta un panorama confuso en la relacion entre los estilos de toma
de decisidn y la improvisaciéon organizacional, indicando que la improvisacion es un proceso
deliberado y racional que se acciona buscando el beneficio de la compafiia (Hughes et al.,
2018; Long y Yu, 2009). Es decir, no es un resultado accidental y de poca deliberacidn, sino
una herramienta a disposicion de la direccion para su despliegue a conveniencia. Sin
embargo, no se ha establecido un consenso para la relacién entre la toma de decisiones
intuitiva y la improvisacion organizacional, dado que los resultados difieren, siempre que la
evidencia empirica de algunos estudios pone en duda una relacién entre el estilo intuitivo y
factores fundamentales como la creatividad, la accién espontanea y la improvisacion

organizacional (Arshad y Hughes, 2009; Groza y Ragland, 2016). Mientras otros autores y



estudios postulan que el estilo intuitivo actia de base para la improvisacion organizacional,
argumentando que esta se da en el marco de situaciones que implican decisiones tomadas
sin plena consideracién (Gustafsson y Lindahl, 2017; Hughes et al., 2018; Leybourne y Sadler-
Smith, 2006).

Sin embargo, en este estudio se plantea que ambos estilos de direccién tienen un efecto
positivo en la improvisacion organizacional, bajo el supuesto de que la combinacién de un
analisis extenso de la informacién disponible y del conjunto de alternativas posibles, con los
instintos y presentimientos del tomador de decision, son clave para generar soluciones a los
problemas que surjan en el dia a dia de la empresa (Abubakar et al., 2019; Arco-Garcia et al.,

2020; Arias-Pérez y Cepeda-Cardona, 2022).

Por otro lado, segin Henao-Ramirez y Lopez-Zapata (2022), la irrupcion de las tecnologias
digitales que lleva un tiempo ya ejerciendo influencia sobre las organizaciones, la cual esta
redefiniendo la manufactura y los servicios, mejora la forma en la que las maquinas se
comunican entre si y ejecutan actividades individuales. Esta nocién es concebida en un
ambito que combina lo real con lo virtual, haciendo especial énfasis en los procesos de
digitalizacién y automatizacion inteligente (Muhuri et al,, 2019). En el marco de la Cuarta
Revolucién Industrial, se hace evidente el predominio de la robdtica, digitalizacion y
automatizacion como un paquete tecnolégico base que guiara a la organizacién a nuevos
retos y cambios, intensificando la necesidad por accion rapida y efectiva ante las

oportunidades y amenazas emergentes (Oztemel Y Gursev, 2020).

En concordancia con lo anterior, la llegada de nuevas tecnologias digitales, como la
inteligencia artificial, ha dado nuevas tensiones en las personas que se han dado lugar al
término consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial (Arias-Pérez y Vélez-
Jaramillo, 2022). El cual ha sido definido como la extension en la que un trabajador siente
que sus planes de carrera pueden ser afectados por la adopcion de este tipo de tecnologias
en el puesto de trabajo (Brougham y Haar, 2018). En consecuencia, si bien la literatura acerca
de estilos de toma de decision ha tenido en cuenta la forma en la que factores exdgenos como
la ambigiiedad y la incertidumbre pueden generar tension y estrés entre los trabajadores, e

influir en la forma en la que toman decisiones, segin Du y Levy (2019), hay carencia de



estudios que verifiquen la relacién entre las preocupaciones de las personas frente a las
nuevas tecnologias, su impacto en la toma de decisiones y sus repercusiones en la

improvisacion organizacional.

Curiosamente, la tecnologia siempre se ha considerado como un factor que impulsa la
improvisacion organizacional. Concretamente, las tecnologias de la informacion, favorecen
el actuar de la organizacién en tiempos y entornos turbulentos (Pavlou y El Sawy, 2010). Sin
embargo, hay indicios de que la consciencia de los empleados acerca de la inteligencia
artificial podria tener un efecto negativo en la relaciéon entre toma de decisiones e

improvisacion organizacional (Arias-Pérez y Cepeda-Cardona, 2022).

2. Marco tedrico y planteamiento de hipotesis
2.1.Toma de decisiones intuitiva y racional e improvisacién organizacional

La improvisacion organizacional consiste en todas las acciones tomadas en tiempo real que
envuelven un alto grado de espontaneidad, creatividad e intuicion propia del individuo,
grupo u organizacion para generar algo novedoso (Arshad et al,, 2015; Moorman y Miner,
1998). Por ende, la improvisacion organizacional hace parte de la actuaciéon que no esta
previamente establecida, donde convergen las etapas de planeacion y ejecucion (Arias-Pérez
y Cepeda-Cardona, 2022; Miner et al., 2001). La improvisacion organizacional también se ha
entendido como las formas alternativas y espontaneas en las que una organizacion enfrenta

la turbulencia y atiende las situaciones urgentes e impredecibles (Pavlou y El Sawy, 2010).

Por su parte, los estilos de toma de decision se refieren a los patrones que exhibe el individuo
cuando se enfrenta a una decision. Por lo tanto, se han definido como habitos de toma de
decisién que brindan una orientacién general y una propensién a la acciéon del individuo
(Connor y Becker, 2003). El comun denominador en la literatura existente es la imposibilidad
de armonizar los estilos racional e intuitivo y los planteamientos de caracteristicas
repelentes para cada caso (Hughes et al., 2018). Por una parte, segin Goll y Rasheed (2005),
la toma de decisiones racional se compone por un plan detallado y organizado que sigue un

conjunto de metodologias estructuradas, razon por la que multiples tedricos han definido la
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busqueda exhaustiva de informacién y la evaluacién logica de las alternativas como las
caracteristicas inherentes a este estilo. Por otra parte, se ha definido el estilo intuitivo como
la toma de decisiones rapida, centrada en sensaciones internas y presentimientos, que se

compone de un alto grado de espontaneidad y autoconfianza (Curseu y Schruijer, 2012).

Bajo el estilo racional para la toma de decisiones la organizacién enriquece y mejora sus
procesos de improvisacion. En primer lugar, las metodologias que ha estructurado la
organizacion posibilitan la codificaciéon de un volumen mdas amplio de la informacién
referente a la situacién que enfrenta, haciendo mucho mas factible que a través un analisis
l6gico la organizacién pueda actuar con rapidez y efectividad ante lo inesperado (Arshad y
Lamsali, 2012). En segundo lugar, el andlisis l6gico, objetivo y periddico de la informacion
concerniente a la actividad de la empresa mantiene a disposiciéon de los tomadores de
decision la informaciéon mas relevante de su contexto, para lidiar espontdneamente con
situaciones imprevistas, mejorando considerablemente su capacidad para improvisar
(Abubakar et al., 2019). Por ultimo, cuando la decisién es fundamentada en un analisis
racional, manteniendo a la vista los objetivos de la organizacion, los tomadores de decision
seran capaces de hacer uso de la improvisacién como un elemento enriquecedor, que ajusta
las situaciones emergentes a la estrategia formal de la organizacion. Por lo tanto, se plantea

la siguiente hipdtesis:
H1. La toma de decisiones racional influye positivamente sobre la improvisaciéon organizacional.

Por otra parte, bajo el estilo intuitivo para la toma de decisiones, el decisor tiende a buscar
situaciones de referencia dentro de su rango de experiencia, como una guia para atender una
situacion imprevista para la que no tiene un guion a la mano (Arias-Pérez et al., 2023; Harren,
1979). Por lo tanto, estas experiencias pasadas no solo generan un marco de referencia, sino
que alimentan la creatividad del decisor para responder de forma novedosa ante una
situacion emergente. Asimismo, como indica Kung, L y Kung, H. (2019), la improvisacién es
una herramienta a disposiciéon de la direccién para ser desplegada cuando lo considere
necesario, o cominmente en aquellos momentos donde la situacién excede la planeacion
formal o esta resultaria demasiado costosa (Pavlou y El Sawy, 2010). En estos casos, en los

que acceder a informacion mas detallada que sustente los procesos de estrategia de la
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organizacion resulta costoso y demora la actuacién de la empresa, el decisor deposita su
confianza en percepciones o presentimientos iniciales, en los que hace énfasis para tomar

una decision. Por lo tanto, se plantea la siguiente hipotesis:

H2. La toma de decisiones intuitiva influye positivamente sobre la improvisacién organizacional.

2.2.Efecto moderador de la consciencia de los empleados acerca de la

inteligencia artificial

La introduccién de tecnologias que favorecen la automatizacién y robotizacién de los puestos
de trabajo generan una percepcion de la salida inaplazable de los empleados, que advierten
la imperiosa introduccién de estas nuevas tecnologias como una amenaza para su trabajo y
carrera (Arias-Pérez y Vélez-Jaramillo, 2022). Dado lo anterior, el concepto consciencia de
los empleados acerca de la inteligencia artificial agrupa tanto el temor de los trabajadores de
ser reemplazados por tecnologias, y que esto afecte sus planes de carrera como el conjunto
de vivencias negativas que experimentan al sentirse infravalorados. Bajo este panorama,
perciben que el éxito de la organizacién o su rendimiento no depende de su presencia o
continuidad, sino de que el trabajo se realice (Brougham y Haar, 2018). A partir de trabajos
seminales acerca de los estilos de toma de decisiones, es cominmente aceptado que, en la
toma de decisiones racional, es importante realizar el andlisis 16gico de la informacién
referente a la situacién y considerar un nimero importante de alternativas para hacer una
eleccion (Scott y Bruce, 1995). Sin embargo, las situaciones de estrés pueden influir en el
criterio de las personas, haciendo que pierdan su instinto conservador y su aversion al riesgo,
y actien en automatico (Michailidis y Banks, 2016). Es decir, resultando en acciones que, si
bien responden a la rapidez del caso, distan de la racionalidad al alejarse de la plena

consideracién y deliberacion.

Es de esperar que la introduccion de este paquete tecnoldgico debilite la relacion entre la
toma de decisiones racional y la improvisacion organizacional, debido a que los empleados
perciben la introduccion de las tecnologias agrupadas bajo el concepto de automatizacion y

robotizacion como una amenaza latente, sus decisiones se dan bajo un contexto de
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incertidumbre acerca del futuro de sus carreras, y en el que perciben que malos resultados
provenientes de sus decisiones los ponen en un riesgo aun mayor. Teniendo en cuenta lo
anterior, debido a la tension psicologica y el estrés que imprime la incertidumbre acerca de
sus planes de carrera producto de la adopcion de este paquete tecnoldgico, los trabajadores
tomaran decisiones a un ritmo mas acelerado, pasando por alto procesos légicos y
preestablecidos para guiar las decisiones (Porcelli y Delgado, 2017). Por lo tanto, ante
decisores que actian en automatico y cuya racionalidad se encuentra limitada por el estrés,
las metodologias y procesos establecidos por la organizacién pierden validez y su efecto

sobre la improvisacidn organizacional disminuye. Entonces, se plantea la siguiente hipdtesis:

H3. La consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial debilita la relacién entre el

estilo racional para la toma de decisiones y la improvisacion organizacional.

Adicionalmente, la consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial
desencadena efectos psicolégicos y emocionales negativos que estan fuertemente
relacionados con la depresidn y tienen efectos en el compromiso de los trabajadores a través
de diferentes frentes (Brougham y Haar, 2018; Panichayakorn y Jermsittiparsert, 2019). Se
espera que la relacion entre el estilo intuitivo y la improvisacion organizacional se debilite
como efecto de la consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial a través de
diferentes medios. En primer lugar, para que las decisiones que toman los individuos tengan
un alto contenido de intuicién, deben tener una imagen donde ellos mismos y sus decisiones
son eficaces, es decir, tener cierta certeza de sus aciertos y equivocaciones en decisiones

pasadas que los lleven a desarrollar autoconfianza (Leybourne y Sadler-Smith, 2006).

En segundo lugar, una de las caracteristicas mas relevantes en los individuos es la
creatividad, que da una base para enfrentar lo inesperado de una forma mas facil y es el
detonante de la improvisacién a nivel individual. Asi, producto de la disminucién en el
compromiso organizacional, las personas pueden mostrarse renuentes a poner su
experiencia al servicio de la organizacion, o simplemente el miedo puede nublar su juicio,

limitando sus percepciones acerca de una situaciéon dada.
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Por ultimo, la inseguridad en el trabajo desencadena un intento de proteccion personal, que
se resume en la evasion de actividades criticas, como la toma de decisiones, segiin Teng et al.
(2019), por motivos de “preservacion”; y la disminucion en el compromiso organizacional
por parte de los empleados les resta entusiasmo o disposicion para poner esfuerzo o
conocimiento al servicio de las metas de la organizacién, mostrandolos renuentes a
participar en la toma de decisiones (Imamoglu et al., 2019). Asi, se plantea la siguiente

hipotesis:

H4. La consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial debilita la relacién entre el

estilo intuitivo para la toma de decisiones y la improvisacién organizacional.

Figura 1. Modelo de investigacion
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3. Metodologia
3.1. Muestra y recoleccion de los datos

La investigacion es cuantitativa, de corte transversal, de alcance explicativo (Hernandez-
Sampieri y Mendoza, 2020). El modelo propuesto (ver figura 1) se tested en una muestra de
empresas manufactureras, de media y baja tecnologia (Eurostat, 2009); y de servicios, que
estan en sectores en los cuales la adopcidn de robots inteligentes va en aumento (Butner y
Ho, 2019). El trabajo de campo se realiz6 a mediados de 2019, mediante el envio de un
cuestionario por correo electrénico y la aplicacién fisica al personal directivo de un total de
200 empresas, grandes y pymes. El método de muestreo utilizado fue el del RZ minimo, que
permite establecer un tamafno de muestra minimo que permita un nivel de potencia
estadistica del 80 %, el cual garantiza que la prueba estadistica pueda reconocer la eventual
significancia estadistica de los coeficientes de correlacion (p < 0.05) (Kock y Hadaya, 2018).
Se obtuvieron 146 respuestas validas, por ende, este tamafio de muestra garantiza una

potencia estadistica satisfactoria, superior al 80 % (Hair et al., 2021).

La muestra esta conformada en un 15 % por empresas del sector comercio al por mayor y
detal, 7,53 % corresponde a actividades de atencién de la salud humana y de asistencia social,
6,85 % a actividades financieras y de seguros, 6,85% a la elaboraciéon de productos
alimenticios, 6,85 % a actividades de servicios administrativos y de apoyo, 6,16 % a la
fabricacion de productos metalurgicos basicos, 6,16 % a educacion, 4,79 % a actividades de
consultoria de gestion, 4,11 % a actividades de desarrollo de sistemas informaticos, un
15,75 % a otros sectores intensivos en conocimiento, 10,27 % a otros sectores poco
intensivos en conocimiento, y un 4,79 % a otros sectores de media tecnologia (Eurostat,
2009). En cuanto a los directivos encuestados, el 39,73 % son gerentes generales, 16,44 %
pertenecen al drea financiera, 16,44 % a mercadeo, 8,90 % a recursos humanos, 4,11 % a

investigacion y desarrollo, 3,42 % a sistemas y tecnologia, y otro 10,96 % a otras areas.



3.2. Escalas de medida

Para la medicion de improvisacion organizacional se utilizaron los items de la escala de Vera
y Crossan (2005), adaptada recientemente por Arias-Pérez y Cepeda-Cardona (2022). Para
la toma de decisiones intuitiva y racional se adaptaron las escalas de Dayan y Elbanna (2011),
Deligianni et al. (2016) y Khatri y Alvin (2000). En el caso de la consciencia de los empleados
acerca de la inteligencia artificial se uso6 la escala adaptada por Arias-Pérez y Vélez-Jaramillo
(2022). Ademas, se utilizé una escala Likert que va desde totalmente en desacuerdo (1) hasta

totalmente de acuerdo (5).

4. Resultados

Para el analisis de la informacién empirica se utilizé el método de Modelos de Ecuaciones
Estructurales estimados con Minimos Cuadrados Parciales (SEM-PLS) (Hair et al,, 2019).
Inicialmente se realiz6 un analisis del modelo de medida para evaluar la fiabilidad y validez
de las escalas utilizadas. Posteriormente se realizé un analisis del modelo estructural y de los

efectos moderadores, con el fin de contrastar las hipoétesis de la investigacion.
4.1. Analisis del modelo de medida

Tal como se observa en la tabla 1, se constato inicialmente la fiabilidad y validez convergente
de las escalas de medida. Teniendo en cuenta que todas las escalas son de tipo reflectivo, se
analizo la fiabilidad individual verificando que las cargas factoriales fueran superiores a 0,7.
Todos los items cumplieron con este criterio, excepto STARA1 que obtuvo una carga de 0,6.
Sin embargo, no se elimind al ser un valor aceptable cuando se trata de escalas de medida
recién desarrolladas (J. F. Hair et al., 2021). También se verifico que el Alpha de Cronbach
(CA) y el indice de fiabilidad compuesta (CR) fueran superiores a 0,7 para todos los
constructos, garantizando asi un nivel adecuado de fiabilidad (J. F. Hair et al, 2021).
Igualmente se comprob6 que cada constructo explica mas del 50 % de la varianza de los items

que lo conforman (IVE superior a 0,5), garantizando asi una validez convergente adecuada.



Tabla 1. Fiabilidad y validez convergente

Constructos items |Cargas| CA | CR | IVE
Staral 0,60 |094|0,85|0,57
Stara?2 0,74
Stara3 0,83
Stara4 0,88

Consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial

Racl 091 [(096(097|0,84
Rac2 0,91
Toma de decisiones racional Rac3 0,93
Rac4 0,94
Rac5 0,92
Racé 0,87

Emocl 0,75 (0,89(0,91 0,64
Emoc2 0,75
Emoc3 0,80
Emoc4 0,81
Emoc5 0,82
Emoc6 0,85
Improvl| 0,85 |0,96|0,97|0,78
Improv2 | 0,91

Toma de decisiones intuitiva

Improv3| 0,91
Improvisacion organizacional Improv4 | 0,90

Improv5| 0,91
Improv6 | 0,88

Improv7 | 0,91

Improv8 | 0,81

CA: alpha de Cronbach. CR: fiabilidad compuesta. IVE: indice de varianza extraida.

Fuente. Elaboracion propia.

Para comprobar la validez discriminante se considerd el criterio Fornell-Larcker (1981). Se
verificé que la raiz cuadrada de la varianza media extraida de cada constructo fuera superior
a cada una de sus correlaciones con los demas constructos del modelo, tal como se observa

en la tabla 2.



Tabla 2. Validez discriminante

Constructos 1 2 3 4
1. Toma de decisiones intuitiva 0,798
2. Improvisacion organizacional 0,503 0,884
3. Toma de decisiones racional 0,431 0,881 0,914
4. Consciencia de Al 0,159 0,107 0,145 0,768

Elementos en la diagonal (en negrita): raiz cuadrada del AVE.
Elementos bajo la diagonal: correlaciones entre los constructos.

Fuente. Elaboracién propia.

4.2. Analisis del modelo estructural y efectos moderadores

El testeo de las hipdtesis de investigacion se realizé mediante el andlisis de tres modelos

estructurales para estimar la significacién estadistica de las rutas estructurales, efectos

moderadores y demas parametros de dichos modelos. En primer lugar, la tabla 3 muestra

que en el modelo 1 que solo incluye las variables de control, se evidencia que la edad (f=-

0,01) y el tamafio (=-0,05) no ejercen influencia significativa en la improvisacion

organizacional. El coeficiente de determinacion ajustado (R? ajustado) de la improvisacién

organizacional es del orden de 0,02 en este modelo.

Tabla 3. Modelos estructurales

Variable dependiente: improvisacion

organizacional
Modelo Hipétesis

Constructos 1 Modelo 2 | Modelo 3
Variables de control
Edad -0,01 -0,01 0,00
Tamario -0,05 -0,05 -0,05
Variables independientes
Toma de decisiones racional 0,82k 0,82k H1
Toma de decisiones intuitiva 0,17** 0,16** H2
Efecto moderador
Consciencia de Al -0,04 -0,04
Consciencia de Al * Toma de decisiones racional -0,14 H3
Consciencia de Al * Toma de decisiones racional intuitiva 0,11* H4
R? ajustado 0,02 0,79 0,80

Nota: P<0.05*; P<0.01**; P<0.001***

Fuente. Elaboracion propia.




En el modelo 2 se incluyen las variables independientes de los estilos de toma de decisiones
(ver tabla 3). En primer lugar, se encuentra que el estilo de toma de decisiones racional tiene
un impacto positivo significativo sobre la improvisacion organizacional ($=0,82), con lo cual
se brinda respaldo a la hipétesis 1. De hecho, se encuentra que el tamafio del efecto de esta
relacion es fuerte (f2=2,65). En segundo lugar, se observa que el estilo de toma de decisiones
intuitivo también tiene un impacto positivo significativo sobre la improvisacién
organizacional ($=0,17), con lo cual se brinda respaldo a la hip6tesis 2, aunque el tamafio del
efecto de esta relaciéon es mas moderado (f2=0,10). En este caso, la varianza explicada de la

variable dependiente aumenta a un 79 % (R? ajustado=0,79).

En el modelo 3, ademas de las variables de control y las variables independientes, se incluyen
los efectos moderadores de consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial
sobre el impacto de cada uno de los estilos de toma de decisiones sobre la improvisacion
organizacional (ver tabla 3). Para el analisis de los efectos moderadores se utilizé el método
de ortogonalizacién. En este caso, se encuentra que la interaccion entre la consciencia de los
empleados acerca de la inteligencia artificial y la toma de decisiones racional no es
significativa (=-0,14), rechazando asi la hipdtesis 3. Por otra parte, se observa que la
interaccion entre la consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial y la toma
de decisiones intuitiva es positiva y significativa ($=0,11) brindando respaldo a la hipétesis
4, aunque el nivel de significacidon y el tamafio del efecto son bajos. Para este modelo, el
coeficiente de determinacion ajustado de la improvisacién organizacional es similar al

modelo anterior (R2 ajustado=0,80).

Adicionalmente, se analiz6 la relevancia predictiva para la variable dependiente
(improvisacidon organizacional) utilizando la prueba Stone-Geiser con el procedimiento de
remuestreo blinfolding (Hair et al.,, 2019). Se encontrd un valor positivo de Q2 para la
improvisacion organizacional (Q2=0.62), con lo cual se evidencia el alto grado de relevancia
predictiva del modelo. En la figura 2 se ilustra el efecto moderador positivo identificado en
la hipétesis 4, en el cual se puede observar que la alta consciencia de inteligencia artificial en
las organizaciones aumenta levemente el impacto del estilo de toma de decisiones intuitivo

en la capacidad de improvisacion organizacional.
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Figura 2. Plot del efecto moderador
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Fuente. Elaboracion propia.

5. Discusion

En linea con la literatura expuesta, los resultados confirman la existencia de una relacién
positiva entre los estilos racional e intuitivo para la improvisacién organizacional. Respecto
al estilo intuitivo para la toma de decisiones, se confirma que las herramientas de la
improvisaciéon a nivel individual, como la experiencia, sensaciones y presentimientos
fundamentan la toma de decisiones organizacional y se vinculan a la memoria colectiva de la
organizacion para constituir un marco de referencia para la improvisacion (Arias-Pérez et al.,
2023). Por otra parte, se evidencia el rol central que tiene la racionalidad para la
improvisacion organizacional que se da escenarios previamente estructurados, es decir, un
estilo de decision racional implica que los directivos sean expuestos constantemente a

procesos estructurados de analisis y cuenten con informacion detallada y codificada de



situaciones pasadas que orientan la improvisacion a nivel organizacional (Abubakar et al.,

2019; Arshad y Lamsali, 2012).

Adicionalmente, el efecto moderador de la consciencia de inteligencia artificial de los
empleados resulta contrario a las sospechas iniciales establecidas en este articulo. En primer
lugar, la introducciéon de este paquete tecnoldgico al contexto organizacional genera
tensiones psicolégicas en los empleados que temen la pérdida inminente de su empleo,
disminuyendo su compromiso organizacional y desencadenando una actitud renuente a
poner su conocimiento y valor individual al servicio de la toma de decisiones para la
organizacion (Arias-Pérez y Vélez-Jaramillo, 2022; Brougham y Haar, 2018). Segun
Brougham y Haar (2018), contrario a estas expectativas que establecen que la incertidumbre
y temor a la irrelevancia debilitan el compromiso organizacional y la disposicién a poner su
valor individual al servicio de la empresa, el estilo de toma de decisiones intuitiva se fortalece
ante la introduccién de este paquete tecnoldgico al contexto organizacional, en un intento de

los colaboradores por sobresalir y mantenerse relevante a través de su experiencia.

Respecto ala relacion entre la toma de decisiones racional y la improvisacidn organizacional,
se evidencia que no es debilitada por la consciencia de inteligencia artificial de los empleados.
Esta situacidn, que a simple vista parece sorpresiva, se fundamenta en los esfuerzos de las
organizaciones por estructurar procesos de decision que aislen factores individuales como la
personalidad, mentalidad o inclusive el temor generado por la consciencia de inteligencia
artificial de los empleados bajo metodologias planificadas que mantengan la racionalidad del

proceso (Shick et al., 2024).
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6. Conclusiones

La evidencia empirica obtenida muestra que para las empresas de la muestra los estilos de
decision racional e intuitivo son dos fuentes que detonan la improvisacion, al parecer, en
diferentes escenarios. Por una parte, estas empresas exhiben la racionalidad detras de la
improvisacion, dejando ver que en la mayoria de los casos es una decisioén prevista de la
organizacion que opta por actuar sobre la marcha mediante un proceso estructurado. Sin
embargo, esa manera de improvisar no responde por completo ala incertidumbre y demanda
por rapidez de ciertos contextos de decision, lo que lleva a las organizaciones de la muestra
a basar sus decisiones en el valor individual de sus empleados: conocimiento, experiencia o
sensaciones. De esa manera, ante una mayor relevancia de aspectos del individuo en la toma
de decisién, se esperaba que la tension psicolégica ocasionada por la presencia de la
tecnologia debilitara la relacion entre estos estilos de toma de decisiéon e improvisacion. Sin
embargo, la evidencia empirica sugiere que la consciencia de inteligencia artificial de los

empleados no genera mayor efecto en estas relaciones.

Estos resultados de este estudio contribuyen a la literatura de varias maneras. En primer
lugar, pese a las sospechas iniciales de que los empleados adoptan actitudes renuentes como
consecuencia de una menor disposicién a aportar su conocimiento y experiencia, los
hallazgos sugieren que los colaboradores asumen comportamientos oportunistas que
incrementen su valor introduciendo a sus decisiones creatividad, buen juicio y experiencia,
elementos de los que carece la inteligencia artificial, que basa sus decisiones en datos previos
(Velazquez-Cazares et al., 2021). De esa manera, no resulta extrafio que, ante los fallidos
intentos de torpedear la introduccion de la tecnologia, los colaboradores tomen actitudes
enfocadas a mejorar su desempeiio, destacar un factor diferencial frente a los procesos
desarrollados por la tecnologia y mostrar una faceta irremplazable al interior de la

organizacion.

Adicionalmente, este trabajo contradice algunas proposiciones de la literatura que sugieren
que la improvisaciéon organizacional es un proceso estructurado desencadenado por una
decisién racional de la organizacion (Hughes et al., 2018; Long y Yu, 2009). En contraste, los

hallazgos evidencian que también puede ser producto de decisiones espontaneas o poco
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deliberadas tomadas por directivos o equipos, que ante la presion por accién rapida
responden con su experiencia, combinando la planeacién informal con la ejecucién (Mariano
y Laker, 2024). Los contextos de crisis ponen en evidencia las principales contribuciones del
articulo, enfrentando a la organizacién y a los tomadores de decision a situaciones que
desbordan el limitado alcance del proceso de planeacion y toma de decisiones racional, y
frecuentemente dejan a la organizacién fuera de rumbo y sin un referente experiencial para
tomar decisiones acertadas (Frykmer et al., 2018). Inclusive, ante las crisis, una respuesta
posible para las organizaciones es el recorte de gastos de personal en busca de garantizar la

sostenibilidad, por lo que es una fuente de presion psicoldgica adicional en los empleados.

En situaciones de crisis que amenazan la continuidad de la organizacién, que generalmente
provienen del entorno que no controla y no puede prever con precision la planeacién y toma
de decisiones racional, la organizacion puede encontrar dificultades para poner en marcha
planes elaborados previamente en otro contexto, y la obliga a dar respuesta rapida a los
choques externos, mantener el compromiso organizacional de los colaboradores para
brindar flexibilidad y espontaneidad a los procesos de decisiéon y procesos operativos, y
ajustarse a nuevas dinamicas del entorno. En ese sentido, las organizaciones optan por estilos
mas orientados a la improvisacion, la toma de decisiones intuitiva y procesos estratégicos
emergentes, que respondan a las necesidades de adaptacién que impone el dia a dia (Frykmer

etal., 2018).

De esa manera, este articulo pretende realizar una contribucién importante en el sentido en
el que viene avanzando la teoria de toma de decisiones en los ultimos afios, afirmando que
contrario a las proposiciones iniciales, es posible analizar mixturas de modelos que
aparentemente tenian caracteristicas excluyentes, y que no solo estas caracteristicas se
pueden conjugar, sino que su equilibrio resulta en una mejoria en la toma de decisiones para
las organizaciones (Tabesh y Vera, 2020). En este articulo, salta a la vista que la organizacién
debe avanzar en el manejo de las dos fuentes que detonan la improvisacién para mejorar sus

resultados.
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Adicionalmente, si bien se reconocen importantes aportes de la literatura para entender el
funcionamiento de los tomadores de decisidn bajo circunstancias que generan estrés, este
articulo ofrece una perspectiva mas actualizada que incluye turbulencias generadas a través
de los efectos psicologicos causados sobre las personas a partir de un detonante tecnologico
(Teng et al., 2023). También avanza en la vision de la tecnologia como una fuerza que ejerce
presion sobre la organizacién, y la obliga a desarrollar su capacidad de improvisar sin
favorecer la preparacion y mucho menos la disposicion de los mejores recursos,
enriqueciendo la literatura existente que hasta ahora habia propuesto efectos moderadores

relacionados con la turbulencia y el dinamismo del mercado.

Asimismo, se amplia la perspectiva de la literatura disponible acerca del concepto
consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial, que trasciende el deterioro
de la relacién empresa-empleado para ser analizada como un aspecto de importancia
estratégica, por su relevancia para las decisiones de la organizaciéon (Malik et al,, 2023).
Ademas, se ofrece evidencia empirica que permite afirmar que la consciencia de los
empleados acerca de la inteligencia artificial no genera mayores efectos sobre las dos fuentes
de improvisacién organizacional analizadas en este articulo, y se ofrece una importante
contradiccion al demostrar, no solo que los desarrollos tecnolégicos de las industrias 4.0
soportan la respuesta rapida de las organizaciones a condiciones emergentes, sino también
que las personas y los tomadores de decisidon pueden lidiar con su incorporacién en el puesto

de trabajo.

Sumado a ello, el presente articulo tiene importantes implicaciones practicas, siempre que el
comun denominador en las organizaciones es mantener un proceso estructurado para el
desarrollo de la estrategia formal, mediante la que se propone atender las situaciones que
pueden prever. Sin embargo, ante el inminente cambio que deben enfrentar las
organizaciones, se deben armar de capacidades y metodologias que se desplieguen segtn la
necesidad, se incorporen a la estrategia formal y respondan a las demandas de la situacion
segln lo apremiante del tiempo. En tal caso, el sistema coordinado que las organizaciones
disefian para sus procesos de planeacién debe considerar las distintas fuentes de

improvisacion organizacional, dado que la improvisacién que se genera de forma accidental,
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cuyo ejercicio no parte de la experiencia y memoria colectiva sino del descuido, puede ser

dafiina para la organizacion.

Una limitacion del trabajo es que nuestros resultados se circunscriben a lo que ocurre en la
empresa cuando el entorno esta agitado por cuenta de la llegada de la inteligencia artificial,
sin embargo, nuestro trabajo no alcanza a identificar qué tan positivo o negativo puede ser el
impacto de la consciencia de los empleados acerca de la inteligencia artificial cuando ya inicia
en la empresa la adopciéon de robots inteligentes, que es cuando el reemplazo de los
empleados es inminente y la preocupacién por su trabajo y su carrera puede alcanzar su
punto mds alto. La sospecha de los autores es que la reaccién de los empleados puede
acentuar comportamientos oportunistas, como el sabotaje de conocimiento, es decir,
proporcionar informacién errénea para torpedear la automatizacién inteligente de procesos

en la empresa (Arias-Pérez y Vélez-Jaramillo, 2022; Serenko y Choo, 2020).

Las futuras investigaciones deberan estudiar la improvisacién organizacional desde el punto
de vista del aprendizaje organizacional, especialmente, la forma en que la improvisacién se
apalanca de herramientas de aprendizaje para aumentar su efectividad, y se almacena en la
memoria de la organizacién generando artificios, estructuras o nuevas referencias que
amplian el campo de experiencia de la empresa, convirtiendo en rutinas para orientar su
actuacién ante amenazas emergentes. Asimismo, la improvisacién debe ser estudiada desde
el punto de vista de la gestion del conocimiento, dado que, cuando la improvisacion no se
incorpora a la organizacién como una forma de generar conocimiento y experiencia, no se
identifica como una capacidad complementaria de la estrategia formal, y no se incluye dentro
de las metodologias previamente estructuradas de la organizacion, sino que brota ante las
contingencias para que la organizacion pueda responder, cayendo en la improvisacion, que

no es necesaria y, que por el contrario, podria resultar dafiina para la organizacion.
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