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PRESENTACION

El fenomeno de la creatividad ha sido profusamente analizado con multiples y diferentes
enfoques en la literatura, desde su base psicoldgica, su componente artistica o su caracter en
ocasiones unico o genial, hasta la “mecdnica” mas o menos rutinaria facilitadora de la
resolucion de problemas, basada en la creatividad. Pero el hecho creativo, ademads, constituye
una parte esencial del proceso de innovacion, por lo que la actividad creativa es también
imprescindible en toda empresa cuya competitividad se apoya en la actividad innovadora.

Este es el primer documento que Cotec dedica a la creatividad, y lo hace con el objetivo de
ofrecer informacion sobre los componentes basicos de un hecho casi exclusivamente humano
y de gran implicacién empresarial, en paralelo con una descripcion de su papel y formas de
fomento en el entorno empresarial innovador.

Cotec quiere aprovechar la ocasion para agradecer a la Profesora Diia. Maria Cinta Gisbert
Lépez, su iniciativa en la preparacion de este trabajo y el esfuerzo realizado para adaptar este
tema, en ocasiones arido, a las necesidades requeridas por los objetivos de la Fundacion. Asi
mismo, la autora agradece a Jos¢ M.* Gémez Gras, Diego Torres Gil y M.* José¢ Alarcon
Garcia su continuo apoyo y sugerencias, sin los cuales el resultado final no habria sido el
mismo.

Cotec, noviembre de 2005



1. INTRODUCCION

La intensificacién de las condiciones de turbulencia a las que se enfrentan hoy en dia las
empresas dificulta enormemente su gestion, exigiéndose de manera progresiva un cambio de
enfoque estratégico. De este modo, el enfoque empresarial ha ido evolucionando desde la
conveniencia de planificar el cambio, defendida en la década de los afios ochenta, hasta la
exigencia de hacerlo mediante la innovacién que se reclama en la actualidad. Esto implica un
giro en la direccion de empresas que debe tratar con una serie de retos para dirigir con éxito la
innovacidn, procurando un conjunto de actitudes y comportamientos favorables al cambio en
todos los miembros de la organizacion.

De lo anterior se deriva que ciertos elementos de naturaleza no tangible pueden llegar a
formar parte de los activos de las empresas, de sus recursos y capacidades y pueden ser
utilizados como fuerzas de adecuacion a las presiones del entorno. Entre estos activos
intangibles, en este trabajo, destacamos la creatividad o actitud creativa, por considerar que
constituye la materia prima de la innovacion.

En este sentido, juzgamos de especial interés el estudio de la creatividad y su “utilizacion
seria” (De Bono,1993) dentro de la organizacion, defendiendo la necesidad de buscar en las
empresas un equilibrio entre el enfoque analitico tradicional de gestion de negocios y un
nuevo enfoque creativo, que algunos autores han denominado “el enfoque creativo del
management” (Goodman, 1995) o “management de ideas” (Eckvall, 1992); enfoque que
constaria de dos partes: una relacionada con las caracteristicas de la organizacion que
estimulen o estorben a la innovacion y otra que incluye procedimientos y sistemas formales
especiales para la busqueda y uso de ideas.

De forma mas concreta, proponemos el estudio serio de la creatividad en las organizaciones
empresariales sobre la base de tres motivos fundamentales:

e En primer lugar se reconoce que la innovacion es un fendémeno altamente complejo
cuyo estudio requiere un enfoque multidisciplinar. A pesar de ello, la direccion de
empresas ha aprovechado relativamente poco las aportaciones de otras disciplinas,
analizando el proceso basicamente desde una perspectiva macroecondémica y, cuando
lo ha hecho a un nivel micro, se ha centrado en aspectos relacionados principalmente
con la estrategia, en algunas ocasiones con el disefio de la estructura y en otras
ocasiones con aspectos relacionado con las personas, el clima laboral, etc., mas
tratados en las areas de psicologia y sociologia de la empresa.

e En segundo lugar, resulta importante recordar que creatividad y empresa estan desde
siempre unidas, puesto que la empresa surge y se desarrolla a través de innovaciones,
es decir, de la aplicacion practica o explotacion comercial de una idea. Sin embargo,
en el contexto en el que hoy nos movemos, la innovacion se convierte en una
exigencia no so6lo para nacer, crecer y desarrollarse, sino también para subsistir. Esto
provoca la necesidad de fomentar de manera consciente y constante la creatividad
dentro de las organizaciones, frente a una postura tradicional que se limitaba a esperar
a que ¢sta aflorara de manera espontanea. De otro lado, la empresa constituye, a su
vez, un instrumento esencial del que dispone el creativo para poner en practica sus
ideas y la explotacion comercial de las mismas, lo que las valida como
verdaderamente utiles y creativas.



e Por ultimo, considerando la convergencia existente en la literatura sobre creatividad,
se admite, en general, que todas las personas tenemos en cierto grado una capacidad
para generar ideas, por lo que todos somos (en mayor o menor medida) creativos.
Ocurre, sin embargo, que en muchos casos no sabemos aprovechar esa habilidad, no la
utilizamos correctamente e imponemos frenos a la expresion libre de la misma. A
pesar de ello, hay personas que destacan en este ambito, hecho que dependera de una
diversidad de factores de tipo psicoldgico, intelectual, social, cultural, etc. Tales
contingencias constituyen el origen de la creatividad, es decir, las fuentes de
generacion de ideas, por lo que su conocimiento y analisis presenta gran interés para la
direccion de empresas a la hora de establecer las condiciones mas favorables para que
se manifieste la actitud creativa de sus trabajadores.

En funcién de lo expuesto, el objetivo principal de este estudio se orienta a profundizar en el
analisis de la creatividad como elemento basico que ha de tener en cuenta la direccion de una
empresa, al reconocer que constituye la base fundamental de la innovacidn, es decir, el punto
de arranque con el que empieza a funcionar el proceso innovador.

Para cumplir dicho objetivo tratamos de trasladar las aportaciones de las diversas teorias
existentes en materia de creatividad —desarrolladas basicamente en el area psicologica y
relegadas al mundo de la educacion y del arte en sus distintas manifestaciones— para
trasladarlas al &mbito empresarial, en un intento de cerrar un poco mas el gap entre ambos
enfoques de pensamiento econdémico y psicoldgico. De este modo, podemos llegar a conocer
las distintas fuentes de generacion de ideas y, a partir de su comprension, reflexionar respecto al
modo de actuar sobre ellas.

Sobre la base de estas argumentaciones estructuramos el trabajo en dos partes principales: en
la primera, abordamos el conjunto de reflexiones tedricas relacionadas con la naturaleza de la
actitud creativa y sus elementos conceptuales, asi como la importancia de la aplicaciéon de la
creatividad en el &mbito empresarial; en la segunda, reflexionamos sobre el modo en que las
organizaciones pueden incorporar la creatividad en su seno a través del andlisis de las
distintas fuentes de generacion de ideas, que tratamos a un nivel individual, grupal y
organizativo.

El conocimiento de los aspectos comentados supone para la direccién de empresas una mayor
comprension de las interacciones que se producen entre los distintos elementos organizativos
y un mayor discernimiento de los factores catalizadores de la generacion de ideas, de la
innovacion y de su éxito y fracaso; invitando a las empresas a una intensificacion de su
compromiso con la innovacion para mantener o incrementar su ventaja competitiva.
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2. ELEMENTOS DE CREATIVIDAD Y SU CONSIDERACION EN EL
AMBITO EMPRESARIAL

Previamente al andlisis de como las empresas pueden potenciar o desarrollar la imaginacion y
la capacidad de generar ideas de sus empleados, resulta conveniente profundizar en la
naturaleza de la creatividad y la problematica de su estudio. En este capitulo, abordamos el
analisis de los elementos mas significativos desde una perspectiva global o general,
recogiendo algunas de las caracteristicas y peculiaridades mas importantes que en torno al
tema pueden surgir.

En el primer apartado, con el objeto de proporcionar un concepto lo mas amplio y explicativo
posible del término creatividad, optamos por partir de algunas definiciones generales,
diferenciando la creatividad de la innovacidn; conceptuacion que se completarad con el analisis
taxonomico de la creatividad. Indagaremos, en el segundo apartado, sobre los distintos
enfoques de pensamiento desde los cuales se puede abordar el constructo creativo, de modo
que faciliten la comprension global del complejo estructural que implica y que nos revelaran
la particular problematica sobre su naturaleza. En el apartado tercero, introduciremos una
vision polifasica del proceso creativo-innovador en el que se destaca el estrecho vinculo
existente entre la innovacion y la creatividad. Para terminar, en el ultimo apartado,
reflexionamos respecto a la importancia de fomentar la creatividad en las empresas,
considerando que el primer paso para ello supone la comprension de sus fuentes y bloqueos.

2.1. Elementos y modos de creatividad
2.1.1. Concepto de creatividad y diferencias entre creatividad e innovacion

La creatividad es una habilidad humana, un intangible y, como tal, a pesar de sus claras y
multiples manifestaciones, resulta dificil aprehender en una definicion Unica que ademas sea
susceptible de una admisidon generalizada; de hecho, tampoco es nuestro objetivo ni de
nuestro interés obtener una definicidn correcta universalmente. En este sentido, utilizando la
metafora de Rickard (2001), més que un concepto, lo que planteamos en este apartado es una
plataforma de entendimiento o punto de partida que nos permita identificar el significado de
la creatividad en un contexto determinado, concretamente en el contexto empresarial.

En una primera aproximacion al término podriamos referirnos a la misma como “la capacidad y
el poder de desarrollar nuevas ideas” (Koontz y Weihrich, 1991, p. 328), “el proceso de
pensamiento que nos ayuda a generar ideas” (Majaro, 1994, p. 1), “el arte de percibir los
problemas y de proponer soluciones” (Dorrego (1986, p. 10) o “la sorpresa eficiente, que resulta
de la actividad combinatoria: una clasificacion de ideas desde una nueva perspectiva” (Burner,
1980, pp. 188-190).

Concretando algo mas, Blake y Mounton (1986, p. 108) hablan de “capacidad para identificar un
problema que anteriormente era desconocido o para identificar una solucién que no tiene
relacion con la experiencia previa de ninguno de los afectados por el problema”. Por ultimo,
haremos mencién al trabajo de Parkhurst (1999, pp. 1-21) quien se refiere a la misma en
términos de capacidad o cualidad que se manifiesta cuando se resuelve un problema hasta la
fecha no resuelto, cuando se desarrollan soluciones novedosas a problemas que otros han
resuelto de forma diferente, o cuando se desarrolla un producto original o nuevo (al menos para
el creador).
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Las definiciones anteriores contemplan la creatividad como la capacidad para generar ideas
nuevas y eficaces; sin embargo, no recogen las consideraciones respecto a la relatividad e
incertidumbre que, a nuestro juicio, rodean al tema y que constituyen, en gran medida, el
contenido de su problematica. Esto nos conduce a profundizar algo més en la realidad conceptual
del término para poder conformar una concepcion que sea 1til a nuestro propdsito investigador.

Con tal objetivo partimos de subrayar la idea de que la creatividad puede contemplarse desde
distintos enfoques, concibiéndose la misma como un fendmeno multifacético que recoge como
aspectos definitorios cuatro elementos basicos, que parten del modelo enunciado por Mel Rhodes
en la década de los afios cincuenta y que han sido utilizados para sus trabajos por numerosos
autores (De la Torre, 1982; Henry, 2000; King y Anderson, 1995; Mackinnon, 1978; Rickard,
2001; Sousa, 1998); elementos que sintetizamos como sigue:

e El producto creativo, en el sentido, sobre todo, de novedad.

e El proceso creativo o proceso mental para llegar a nuevas ideas.

e La persona creativa, en tanto que demuestra ciertas habilidades, logros y/o rasgos de
personalidad.

e Lasituacién o contexto adecuado para hacer florecer la creatividad.

En la misma linea, Hallman (1978, p. 24) considera que el “acto creativo” puede ser analizado
partiendo de cinco componentes fundamentales que, de una manera u otra, coinciden con los
cuatro elementos basicos enumerados pero afiadiendo, como un factor adicional, “la acciéon” o
“el acto” creativo en si mismo, considerado éste como unidad indivisible de comportamiento
global.

Junto a las aportaciones anteriores que plantean los elementos bésicos constitutivos de la
creatividad, resulta asimismo interesante atender a opiniones como la de Comella (1989, p. 336),
quien, tratando de proporcionar una definicidbn mas operativa de la misma, considera que ésta
debe contener cuatro elementos que pueden resumirse en los siguientes: 1) la creatividad es una
actividad mental; 2) esta impulsada por problemas especificos; 3) da como resultado soluciones
novedosas; y 4) esas soluciones tienen generalmente implicaciones o aplicaciones que
trascienden sus usos inmediatos. Tal definicidn plantea una relacion causa-efecto al incidir en el
motivo que incita a la creatividad manifestada por la necesidad para abordar determinados
problemas y los resultados o alternativas novedosas de solucionar los mismos. Esta aportacion
resulta de interés al afiadir a las anteriores un elemento de especial importancia en el proceso
creativo: la motivacion o estimulo detonante del mismo. Con todo, se hace necesario reconocer
que los motivos que provocan y facilitan el pensamiento y la produccion creativa pueden ser
dispares, por lo que relegar tales motivos a la categoria unica de “problemas especificos”
supondria limitar de forma excesiva la riqueza de los mismos.

Por ultimo, creemos importante resaltar la aportacion de Mathieu-Batsch (1983, pp. 41-52), que
contempla la creatividad como un tridngulo cuyos tres vértices recogen las siguientes ideas:

1) El campo de consciencia y la flexibilidad: hace referencia al diferente angulo de mira y
las diferentes formas de los individuos para abordar un mismo problema. Con esta idea el
autor incide en algunas de las caracteristicas del proceso creativo que constituirdn, junto
con otras, las diferencias fundamentales existentes entre éste y el proceso “légico o
racional” de resolucion de problemas.

2) La abundancia de ideas o la facilidad con la que emergen, factor que podriamos
considerar como la caracteristica basica o global de los individuos creativos,
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caracteristica que a su vez encierra, en nuestra opinion, otras muchas ideas subyacentes
que seran las que permitan y faciliten esa fluencia de nuevas ideas.

3) La originalidad de las ideas. En este vértice el autor busca diferenciar el producto creativo
del que no lo es; aunque, como trataremos, no siempre es suficiente la originalidad para
que el producto o la idea sea considerada creativa, puesto que a menudo se requerird que
sea util.

Esta vision triangular de la creatividad, si bien puede resultar simplificada en exceso, nos sirve
como punto de reflexion respecto a las cuestiones claves que se debaten alrededor del término y,
al igual que las anteriores, nos permite desenmascarar la complejidad del tema de estudio y nos
conducen a una busqueda de nuevas aportaciones, que, al proporcionarnos perspectivas
diferentes, se complementan unas con otras facilitando una mayor comprension integral del
mismo.

Como consecuencia de las ideas expuestas, podriamos llegar a una primera conclusion respecto a
que la creatividad es el resultado de integrar una serie de elementos, cada uno de los cuales hace
referencia a una de las diferentes facetas o perspectivas desde la cual podemos analizar la misma.
La tabla 2.1.1a proporciona una concrecién esquematica de la creatividad basada en la
integracion de las diferentes perspectivas de andlisis que puede resultar de utilidad en nuestro
estudio. La creatividad en tal sentido hace referencia, fundamentalmente, a la imaginacion y
capacidad mental de los individuos que, bajo el estimulo de descubrir oportunidades e idear el
modo de aprovecharlas o encontrar problemas y resolverlos, utilizando un proceso flexible de
pensamiento, y condicionados por determinados elementos circunstanciales, les permite captar
ideas de cualquier situacion, incluso ajena al problema, proporcionando, como consecuencia,
soluciones que satisfacen originalmente la necesidad planteada.

13



Tabla 2.1.1a: Elementos conceptuales de la creatividad

Elementos caracteristicos Perspectiva de estudio
» El término se basa fundamentalmente en la imaginacion | » Caracteristica que recoge el componente
y capacidad mental que puedan tener los individuos subjetivo o personal de la creatividad.

para aportar ideas, tanto respecto a la busqueda de
problemas como de soluciones.

» Se inicia ante un estimulo o motivo que puede resultar » Componente motivador.
de la necesidad de resolver un problema o cualquier
otro estimulo, como el que proporciona el
descubrimiento de una nueva oportunidad o,
simplemente, la curiosidad o el azar.

» Relaciona aspectos que, aparentemente, no tienen » Estilo cognitivo.
ningun vinculo; en una actitud flexible y abierta a la
percepcion de sugerencias y conexiones desde
cualquier situacion, incluso ajena al problema.

» Lejos de ser un acto aislado, el individuo atravesara por
una serie de etapas o fases, constituyendo un proceso. » Proceso mental.

» Dicho proceso concluira con la realizacion de una
accion o comportamiento determinado.

» El acto creativo.

» El proceso creativo esta condicionado por las diferentes
circunstancias que rodean al individuo.

» Elemento contextual.
» Se obtendran soluciones que, para que se consideren
creativas, deben satisfacer de un modo original la

necesidad planteada. » Producto creativo.

Fuente: Elaboracion propia.

Para profundizar respecto al contenido y la problematica de la creatividad resulta de
inexcusable obligacion diferenciar dicho término del de innovacion, que, por la estrecha
vinculacion con aquélla, no sélo se utiliza en numerosas ocasiones de forma indistinta, sino
que, de hecho, al menos en el dmbito empresarial, el proceso creativo e innovador llegan a
confundirse en un tnico proceso de dificil disociacion.

Con tal objeto partiremos de la definicion del término innovacion haciendo referencia, a su vez,
a la diferencia entre éste y otros vocablos como son los de invencion o creacion, mas proximos a
lo que hemos considerado hasta ahora como creatividad.

Analizando la literatura existente en relacién con estos términos, observamos que la mayoria de
las aportaciones se mantienen en la linea que considera que, mientras inventar consiste
fundamentalmente en tener una idea mas o menos ingeniosa, innovar hace referencia a la
materializacion de esa idea. Pero esa materializacion no se limita a la construccion fisica del bien
0 a la aplicacion practica de una idea, sino que, en ocasiones, hace referencia a la explotacion
comercial de la misma. Autores como Drucker (1986) llegan a especificar, incluso, que dicha
explotacion comercial debe de resultar exitosa, es decir, implica la aceptacion de la idea por parte
del mercado.
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En otro sentido, Goguelin (1992, pp. 257-259) diferencia entre invencion y creacion,
considerando la invencion como “el hecho de reencontrar dos cosas conocidas que nunca han
estado unidas de esa forma, resultando el modo de ensamblaje lo desconocido”. Por otro lado,
argumenta que creacion consiste en “dar existencia a cualquier cosa de la cual ninglin elemento
existia antes de manera sensible, es decir, directamente aprehensible por nuestros sentidos;
resulta de una union de ideas hasta el presente no materializadas que toman forma concreta y se
insertan en un conjunto conocido”. El autor especifica, ademas, que en la empresa la innovacion
proviene mas a menudo de la invencion que de la creacion.

Segun las anteriores definiciones podriamos concluir que la invencidn, al igual que la creacion o,
incluso, el simple descubrimiento de algo de lo que no teniamos constancia, constituye o puede
constituir el origen de una innovacion, si bien no siempre que se descubre, crea o inventa algo,
ese algo se materializa en una innovacion.

Otra diferencia sustancial que se puede encontrar entre los términos enunciados es que el
descubrimiento, la invencion y la creacion, como fuentes de ideas y por tanto manifestaciones de
creatividad, constituyen procesos intelectuales; sin embargo, la innovacién es esencialmente un
proceso social y como tal es, por naturaleza, un fenomeno complejo donde los componentes son
tanto cientificos y técnicos como econdmicos, financieros e incluso psicologicos, considerandose
como respuesta a una necesidad de la sociedad (OCDE, 1987). Este razonamiento permite
discernir el proceso innovador mas que como un acto técnico como un cambio en el ambiente
econdmico o social, en la conducta de las personas, etc. (Drucker, 1981 y 1986), donde la
esencia de la innovacion es el valor, al optimizar ésta la relacion entre el grado de satisfaccion de
las necesidades de los clientes (internos y externos) y los recursos utilizados (Iglesias y Luque,
1995). Concretando mas las diferencias basicas entre creatividad e innovacion, estas podrian
resumirse en la tabla (2.1.1b).

Tabla 2.1.1b: Diferencias entre creatividad e innovacion

Creatividad Innovacion
» Hace referencia a novedad absoluta en un » Implica novedad relativa como resultado de
contexto dado. realizar cambios.
» Es el componente ideal de la innovacion. » Es el proceso que comprende la propuesta y
Constituye el origen de la innovacion, el elemento aplicacion de nuevas ideas.

crucial de ésta, pero no es suficiente por si mismo.

> La intencionalidad del beneficio es inexistente en | > La intencionalidad del beneficio es inherente a
el caso de la creatividad. la innovacion.

» El caracter cognitivo individual de la creatividad. | > Tiene un claro componente social y aplicado.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Martin, Orengo y Martinez (1997, pp. 101-104) y West y Farr (1990).

Existe, como se deduce de lo expuesto hasta el momento, una diferencia importante entre lo
que es innovacion y lo que es creatividad; si bien, ldgicamente, ambos conceptos aunque
diferentes, como deciamos, tienen una fuerte vinculacion. Como sintesis de las ideas
argumentadas en este apartado, podemos considerar finalmente que mientras creatividad hace
referencia a la generacion de una idea, innovacion implica la aplicacion practica y explotacion
de la misma en el mercado. La creatividad como fuente de generacidon de ideas, base u origen
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de todo proceso innovador serd, a nuestro entender, un punto clave en el que se fundamenta la
estrategia de innovacion.

2.1.2. Clasificacion de los modos de creatividad

Aceptar la complejidad que conlleva la creatividad invita a la necesidad de seleccionar
criterios de andlisis que nos permitan llegar a una comprension de la misma de manera
incremental o aditiva desde las distintas perspectivas, buscando subsistemas de estudio que,
integrados posteriormente en un elemento comun, nos faciliten una vision completa del
concepto. En este sentido, enumeraremos a continuacién algunos de los criterios utilizados
para clasificar la creatividad.

A) Partiendo de la concepcion de la creatividad como un proceso y del andlisis psicoldgico
del mismo y del individuo creativo, se puede hablar de una primera clasificacion que
distingue dos fases (Maslow, 1990, pp. 83-98):

» Creatividad primaria: hace referencia a la existencia en los procesos mentales del
individuo de una fase inicial de inspiracion que se sostiene en determinadas
caracteristicas de la persona creativa; caracteristicas como son la capacidad para
perderse en el presente, desaparicion de temores e inhibiciones, actitudes positivas,
perceptivas, integradoras, etc.

» Creatividad secundaria: recoge aquella fase del mismo proceso que se refiere a la
elaboracion y desarrollo de la inspiracion; se basa no sélo en las caracteristicas de la
personalidad creativa, sino también en otras virtudes como la obstinacion, paciencia o
laboriosidad; es decir, trabajo arduo y duro que tiene por resultado el producto
creativo.

B) Desde otro punto de vista, centrado mas bien en la linea que vincula el estimulo con el
producto, se puede hablar también de dos aspectos (Renart, 1984; Wolper, 1994):

» Creatividad cientifica o creatividad para solucionar problemas (actuales o previstos).
» Creatividad artistica o estética, que suele resultar de la prolongacién de la personalidad
de quien la produce.

Esta clasificacion parte de la consideracion de que ciencia y arte proporcionan productos
creativos procedentes de la imaginacion humana por lo que puede aceptarse que la creatividad
del artista y la del cientifico son de la misma naturaleza, si bien sélo en un plano basico. La
creatividad cientifica diferiria de la artistica en que la primera, en general, tiende a supeditar
sentimientos y valores y juzga la obra objetivamente, por su utilidad a la hora de resolver
problemas; mientras que la segunda es preponderantemente sentimental, prima la originalidad
y tiende en mayor medida a incorporar valores y moralidad.

En nuestra opinidn, esta tajante diferenciacion de creatividad cientifica y artistica se hace cada
vez mas borrosa en el &mbito empresarial, en la medida en que las nuevas exigencias tanto
éticas como estéticas pugnan cada vez con mas fuerza por su preponderancia y prioridad con
los criterios de utilidad y pragmatismo, toda vez que llegan a resultar, en muchas ocasiones,
politicas incluso mas rentables que éstos ultimos.

Centrandonos en la creatividad cientifica, por cuanto que se refiere a la resolucion de
problemas y partiendo de la lectura de algunas de las definiciones del término creatividad
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anteriormente comentadas, como las de Blake y Mounton (1986) o Dorrego (1986),
destacamos la consideracidon de dos partes o facetas principales del concepto que dan lugar a
una nueva clasificacion de la creatividad:

» Creatividad para identificar situaciones “problematicas” (problemas y/u oportunidades).
Es necesaria porque no siempre se ve claramente su existencia, sino que quedan ocultas
por distintas razones, la mayoria de las cuales son nuestros propios bloqueos mentales.

» Creatividad para idear soluciones y buscar respuesta a los problemas existentes y/o
encontrar el modo de aprovechar la oportunidad detectada.

C) Sin abandonar la perspectiva que se refiere al estimulo o motivo que incita a la creatividad,
podemos distinguir tres tipos distintos de creatividad en funcion del método escogido o
utilizado en el proceso creativo (Majaro, 1992, p. 140 y ss.):

» Creatividad normativa: trata de responder a una meta, necesidad, deseo o mision
definida; es decir, se podria denominar “creatividad por objetivos” y consiste
basicamente en reunir datos, analizar, diagnosticar las causas de determinados problemas
y generar ideas para resolverlos.

» Creatividad exploratoria: se produce cuando se generan ideas para desarrollar
oportunidades futuras que no estdn necesariamente relacionadas con los requerimientos
conocidos o la demanda conocida.

» Creatividad por buena fortuna: hace referencia a hallazgos o acontecimientos que
ocurren por feliz azar o accidente, incluso derivados de errores. Este tipo de creatividad
no es prerrogativa de aquellos a los que se denominan genios, sino que normalmente le
ocurre a aquellas personas que: a) poseen una capacidad de observacidn; b) manifiestan
una mente inquisitiva; y c¢) han desarrollado cierta capacidad para el pensamiento
lateral’ y pueden extrapolar un conjunto de datos a partir de un hecho fortuito,
llevandolos a un dmbito distinto.

Lo anterior nos conduce a compartir la opinién de Wolper (1994) respecto a que esta tercera
modalidad de creatividad, también denominada serendipidad, no deberia atribuirse a la buena
fortuna o suerte, al considerar que, en ciencia, la suerte solo favorece a las personas
preparadas y constantes; es decir, a quien tiene conocimientos y normalmente lleva mucho
tiempo estudiando el tema en cuestion, dispone de instrumentos y, ademas, sabe ver ese
“golpe de suerte” o ese error.

La clasificacion efectuada de los distintos modos de creatividad no es mas que una breve
muestra del ambito de alcance y de las variadas manifestaciones de ésta; pero una
comprension mas cercana de la verdadera realidad que se recoge en el concepto de creatividad
solo podré alcanzarse a través de un andlisis mas profundo de la naturaleza del pensamiento
creativo.

2.2. Enfoques sobre la naturaleza del pensamiento creativo: ;genialidad o
aprendizaje?

En este apartado se plantean algunas cuestiones que aluden a la dificultad de profundizar en
esta actividad preponderantemente intuitiva y que se centran, principalmente, en el andlisis de

! Concepto introducido por De Bono (1991) y que analizaremos en el apartado 3.1.1.
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su naturaleza y, por ende, en la viabilidad de su comprension y aplicacion. Esta dificultad,
constatada por la mayoria de autores, de estudiar la naturaleza de la creatividad conduce a
algunos de ellos a tratar de afrontar dicha tarea mediante la clasificacion de las escuelas mas
relevantes del pensamiento creativo; sin embargo, como habitualmente ocurre, tampoco existe
unanimidad a la hora de realizar dicha clasificacidn, utilizando para ello a su vez diferentes
criterios. De entre ellos nos parece especialmente interesante apuntar el criterio de
clasificacion utilizado por De la Torre (1982), que parte de los cuatro elementos basicos desde
los que se intenta explicar el fenomeno creativo (producto, proceso, personas y contexto),
conjugando los mismos en un modelo que denomina “armonizacidn holistica” en un intento
de integrar simultdneamente todos los factores implicados.

Sobre la base, principalmente del criterio utilizado por De la Torre, e incluyendo las
aportaciones de distintos autores, concretaremos en cinco grupos las principales teorias
existentes, agregando asimismo a los cuatro criterios basicos de estudio, un ultimo conjunto
de aportaciones que, como la del mencionado autor, a nuestro juicio tratan de integrar las
diferentes perspectivas en una visidon global, méas amplia y polifacética, que desarrollaremos
dentro del marco tedrico de la Teoria General de Sistemas.

Esta recopilacion de enfoques muestra la diversidad de opiniones, unas opuestas y otras
complementarias, que se defienden en materia de creatividad; compilacién que realizamos sin
el animo de ser exhaustivos y reconociendo que muchas de las teorias referenciadas bien
podrian clasificarse en mas de un apartado por la variedad de matices que incorporan.
Teniendo en cuenta lo anterior, agrupamos las escuelas mas significativas en la tabla 2.2.

Al reflexionar sobre las multiples manifestaciones referenciadas no podemos por mas que
asumir que, en definitiva, no existen pensamientos undnimemente aceptados ni verdades
absolutas en el tema que nos ocupa. Es muy poco lo que se sabe y lo poco que se sabe es muy
incierto, por lo que, como punto de partida, nos inclinamos por no renunciar a ningun enfoque
por particular que parezca y aprovechar la aportacion sinérgica de su consideracion conjunta.
De hecho, gran parte de los avances en el campo de la psicologia de la creatividad proceden
de la sintesis de todos los enfoques (King y Anderson, 2002). Por otra parte, tratar de inquirir
en las mentes de los individuos, en la forma de manejar sus conocimientos y en el mundo de
las actitudes, es sumergirnos en un mundo altamente complejo y de dificil discernimiento.
Teniendo en cuenta esta doble problematica, podriamos hablar de creatividad en los mismos
términos que Fernandez (1991, p. 165), quien hace referencia al paradigma quizaista de la
creatividad, seglin el cual “se han de incluir estrategias y tacticas que fal vez desarrollen
innovaciones o quizds hagan sentirse mas creativos”.

Sin olvidar esta ultima opinidn, el interés en aplicar las distintas aportaciones del pensamiento
creativo al &mbito empresarial nos conduce en primer lugar a valorar el proceso que se ha de
seguir para llegar al acto creativo que dé, como consecuencia, el resultado innovador. De
forma mdas concreta, cabe destacar determinados aspectos de la teoria conductista que,
partiendo del funcionamiento mecanico de la mente, defiende que la actividad de ésta puede
ser controlada desde fuera mediante la conveniente aplicacion de reforzamientos, por lo que
podria potenciarse la creatividad reforzando aquellas respuestas alejadas de las comunes
(Martinez, 1991c).
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En relacion con el planteamiento genérico de la posibilidad de incidir o, cuando menos,
comprender la actividad creativa, la posicion mds extrema sostiene que no hay necesidad de
estudiar ni explicar la creatividad, pues ésta, considerada como la capacidad para aportar algo
nuevo, no existe, sino que o bien se reduce a la reconstruccion de algo antiguo o, si realmente
es nuevo, se ha producido accidental o de manera aleatoria (Barron, 1976; Watson, 1958).
Menos tajantes, la mayoria de autores tratan de acercarse a la interpretacion del fenémeno
creativo, centrandose entonces el debate en su consideracion como una caracteristica humana
innata frente a la posibilidad de ser adquirida o aprendida.

Los estudios llevados a cabo sobre este ultimo tema de debate no han proporcionado
conclusiones solidas, lo que lleva a algunos investigadores (Cano, 1996; Comella, 1989;
Vernon, 1989) a defender, desde una postura escéptica, que cualquier intento de desarrollar la
creatividad es inutil si la persona no tiene esa cualidad innata, entendiendo que la misma
encuentra su fundamento en la “genialidad”. Es decir, se puede aprovechar el potencial
creativo pero no crearlo, por lo que naturaleza y fomento, mas que oponerse, se
complementan.

En este orden de ideas, Ray (1987) entiende que en un sentido estricto no se puede ensefiar a
ser creativo, ya que la creatividad es idiosincrasica al individuo, por lo que se deben
establecer procedimientos, situaciones o cursos que conduzcan a los individuos a
experimentar su creatividad. Es decir, se puede ensefiar en breve espacio de tiempo la
resolucidn creativa de problemas con algoritmos o reglas ldgicas, pero la esencia creativa,
entendida como un recurso interno, es mas amplia y profunda que el dominio de unas técnicas
de resolucidon de problemas; va mas all4. En tal sentido, defiende un proceso de aprendizaje
heuristico mas que algoritmico, que permita a cada individuo descubrir su potencial creativo.

A pesar de lo anterior, gran nimero de expertos (Amabile, 1983; Bransford y Stein, 1992;
Colom, 1982; Griéger, 1978; Hanks, 1992; Kabanoff y Bottger, 1991; Marin y De La Torre,
1991; Stein, 1974; Weisberg, 1987), rubricando una posicion mas flexible, parten de
considerar que todas las personas somos, en principio y en un grado u otro, creativas. Sin
embargo, por distintas razones, sobre todo educacionales y sociales, perdemos o, al menos, no
desarrollamos esa capacidad. Asumiendo esta hipdtesis, con un adecuado entrenamiento
(sobre todo en el uso de determinadas técnicas originales de resolucion de problemas), con
estimulo suficiente y condiciones determinadas del medio, podriamos aprender a ser
creativos.

La idoneidad de utilizar este enfoque de proceso se deduce de la premisa implicita en el
mismo y que supone el hecho de que la creatividad puede ser ensefiada con un correcto
programa de entrenamiento, lo que hace que sea uno de los enfoque mas populares entre los
directivos de empresas (Tan, 1998). Esto nos permite admitir, en principio, la posibilidad de
desarrollar la actividad creadora y, a partir de ahi, introducirnos en su problematica.

En segundo lugar, el establecimiento de los programas de entrenamiento de la creatividad en
las empresas nos conduce a defender la idea de que para formular un modelo tedrico
coherente de la creatividad en el lugar de trabajo, es necesario contemplar la misma desde la
perspectiva contextual. Bajo tal consideracidon cobrard importancia el andlisis del clima o
ambiente laboral, la estructura empresarial y el comportamiento de los individuos en la
organizacion, tanto a la hora de realizar su trabajo individual como construyendo las
caracteristicas ambientales que permitan realizar el mismo adecuadamente (Mumford y
Simonton, 1997).
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Por ultimo, resulta de especial interés, en nuestra opinidén, abordar el tema desde la
perspectiva sistémica e integradora, que nos invita a contemplar la creatividad como una
construccioén conceptual en la que todos los anteriores elementos se conectan entre si en una
interaccion dindmica en busca de un objetivo comun: la obtencidon de ideas creativas como
resultado del proceso sinérgico.

En principio, la racionalidad del enfoque sistémico contrasta con la creatividad que busca
romper, en parte, con esa racionalidad y requiere de mayor libertad para emerger, por lo que
enfoque sistémico y creativo podrian parecer a priori opuestos; sin embargo, en linea con
autores como Haapasalo y Kess (2001), defendemos la coexistencia de ambos enfoques. Asi,
por ejemplo, cuando la cantidad de informacidn necesaria y procesada es muy elevada y no es
posible distinguir lo necesario de lo innecesario, es casi obligatorio confiar en los métodos
intuitivos para conseguir tomar decisiones, puesto que depurar la cantidad de informacion a
través de un procedimiento sistematico puede llevar al mismo a resultar incontrolable, ademas
de ser demasiado largo y lento. Sin embargo, para perfeccionar ideas o analizar soluciones
maduras y conseguir innovaciones en un negocio, el pensamiento sistematico y logico se hace
necesario. De cualquier modo, cuando el pensamiento ha llegado a una idea sencilla que
proporciona el mejor resultado final, lo importante no es si la idea ha sido alcanzada mediante
un proceso sistemdtico o creativo, sino que probablemente el trabajo se habra realizado
explotando las mejores cualidades de ambos procesos.

De este modo, y a pesar de que la creatividad se predica en primer lugar y basicamente de la
persona, la relativa compatibilidad entre los procedimientos sistematicos y la creatividad
permite aplicar con propiedad el término “creativo” a los sistemas. Concretamente, en los
sistemas organizativos, donde el objetivo prioritario es la busqueda de la eficiencia, eficacia y
rentabilidad, la gestion creativa puede y suele comportar iniciativa y empuje innovador.

Lo anteriormente expuesto nos induce a no descartar la utilidad de los distintos enfoques
tedricos, conduciéndonos necesariamente a abogar por una orientacion global e integradora
que destaque la interaccion individuo/caracteristicas ambientales como base para la mejor
administracion del proceso de generacion y aplicacion de ideas en las organizaciones en
general y, en especial, en las organizaciones empresariales. Utilizaremos ademas un enfoque
multinivel, abordando tres niveles bdasicos de analisis (Ford, 2000; Deazing, Glynn y
Kazanjian, 1999; o Ravichandran, 2000): individual, grupal y organizativo; resaltando las
posibles interacciones que entre ellos puedan establecerse, asi como la influencia de algunos
de los aspectos del entorno empresarial o nivel supra-organizativo.

2.3. Analisis del proceso creativo-innovador

Partiendo de las ideas defendidas respecto a que la creatividad no es s6lo un acto excepcional
ni solamente deriva de cualidades innatas, vamos a dedicar este apartado al elemento
conceptual que supone la reflexion de la misma como un proceso, en un intento de
comprender las fases del mismo e intentar, posteriormente, incidir en ellas o incluso
provocarlas. Ademas, considerando la fuerte vinculacion que argumentamos respecto a la
creatividad y la innovacion, trataremos en este punto de vincular ambos procesos en uno solo
que denominamos proceso creativo-innovador, concebido como un continuo que empieza con
el cuestionamiento y generacion de una idea y finaliza con la explotacion y difusion de la
misma en el mercado.
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Con todo ello, se reconoce que el pensamiento creativo debe su originalidad o
excepcionalidad a procesos mas intuitivos, cercanos al azar, la casualidad, el juego e incluso a
la locura, por lo que difiere notablemente del proceso requerido en la implantacién y
desarrollo de una innovacidn, mas proximo al pensamiento racional y 16gico de resolucion de
problemas, cuya solucion se pueda defender con mas fuerza ante la posibilidad de ser
contrastada o validada. Por ello, a nuestro juicio, la opcion mas adecuada serd combinar
ambos aspectos para intentar conseguir respuestas metddicamente analizadas y contrastadas,
pero creativas y, por lo tanto, tedricamente superiores. En este sentido, compartiendo la
opinidon de Nystrom (1998), enfocaremos el pensamiento creativo desde una interpretacion
multidisciplinaria y holistica que combina una doble perspectiva, a saber:

1) utilizando un enfoque postmoderno de sistema social abierto (caracterizado por una
mayor indeterminacion, desorden, informalidad, intuicién, etc.), principalmente para
las primeras fases del proceso, al tiempo que

2) aplicaremos un punto de vista econdmico mas cerrado, determinista, ordenado y
analitico, para las tltimas fases del mismo.

Analizando en primer lugar el proceso creativo propiamente dicho, una de las aportaciones de
mayor influencia fue la de Henri Poincaré, quien dividié por primera vez el mismo en cuatro
etapas, llegando a esta reflexion al observar que no era el pensamiento consciente el que
conducia a los desarrollos novedosos. Estas cuatro etapas fueron etiquetadas por Wallas (1926
y 1970), en sus conclusiones sobre las observaciones de Helmholtz en 1891, y han sido
adoptadas posteriormente por numerosos autores (Corrales, 1991; Ginn, 1986; Martindale,
1989; Nystrom, 1979; Quintana, 1982); etapas que se pueden resumir como sigue:

1) Preparacién: incluye la recogida de informacién y manipulacion de los elementos
relevantes para el problema, trabajo normalmente realizado a un nivel consciente.

2) Incubacion: hace referencia a la gestacion del fenomeno a un nivel subconsciente, se
produce normalmente cuando dejamos de progresar en la fase de preparacion y
dejamos a un lado el problema. Segiin el pensamiento Zen,” la mente es como un agua
embarrada, necesitas sentarte y esperar a que se aclare (Marsh, 2000, p. 102).

3) Iluminacion: momento de inspiracidn en el que brota inopinadamente la solucion, que
a menudo resulta de una combinacidén de los elementos trabajados en la fase de
preparacidon; sin embargo, suele ocurrir que son determinados elementos no
considerados como relevantes los que proporcionan la clave de la solucion.

4) Verificacion o evaluacidn critica: fase en que se prueban las ideas recibidas, se
organizan y se dan la forma definitiva.

A pesar de la amplia adopcion de este criterio, hay una gran variedad de opiniones al respecto,
decantandose otros autores por posiciones mas proximas a las fases tipicas del proceso de
resolucidn de problemas que identifico Simon (1977), argumentando que la esencia ultima de
la creatividad consiste en resolver problemas (Majaro, 1992 y 1994; Marin 1984; Robson,
1993) o, simplemente, en reconocer sus beneficios para la resolucion de tales problemas
(Kaufmann, 2000). Este proceso logico de resolucidon de problemas consta basicamente de las
siguientes fases:

% Escuela budista que tiende a alcanzar la iluminacion espiritual mediante técnicas que evitan los esquemas conceptuales (Diccionario de la
Real Academia de la Lengua, 2001).
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a) inteligencia: identificacion del problema,
b) disefio: invencidn, desarrollo y analisis de los posibles cursos de accion, y
¢) seleccion de un particular curso de accidn para resolver el problema.

Los autores enmarcados en esta postura, en general, parten de la consideracion de que los
problemas que requieren mas creatividad suelen ser los mal definidos o no estructurados, lo
que implica que la tarea empieza con la correcta definicidon del problema (Kaufmann, 2000);
mientras que en los estructurados, por estar claramente definidos, la respuesta suele
corresponderse con algoritmos, recetas que garantizan su solucién (Revilla, 1996).

De cualquier manera gran parte de las opiniones se sitlan mayoritariamente en una posicion
intermedia entre ambos procesos comentados (creativo y de resolucion de problemas) y no
dejan de ser una muestra mas de la dificil desvinculacion de uno y otro. Algunas de las
aportaciones interesantes pueden ser las de autores como Emmerling (1992), Majaro (1992 y
1994), Kao (1989), Osborn (1963) o Stein (1974), entre otros, que ofrecen diversos esquemas
mas o menos detallados de los pasos a seguir en la resolucidon de un problema creativo.

Integrando las principales aportaciones resefladas y adoptando una perspectiva amplia,
encuadraremos el proceso creativo-innovador en ocho fases basicas, concretando las
actividades fundamentales desarrolladas en cada una de ellas en la figura 2.3.

Figura 2.3. Proceso creativo-innovador
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Fase 1: Cuestionamiento.- Constituye una etapa previa que se sostiene en base a una
reflexion donde juegan la intuicidn y las emociones, recogiendo un problema o una vision del
entorno que resulte de interés o genere preocupacion o necesidad. Al ser una faceta de
naturaleza intuitiva, explica Taylor (1978, p. 181), implica un esfuerzo mental propio de un
proceso preconsciente y, por lo tanto, previo a su incoaciéon a un nivel consciente y a su
cristalizacion en formas expresables.

Fase 2: Preparacion.- Esta fase requiere centrarse en el problema que quizd no esté bien
definido en la mente. Consiste en una actividad perceptiva del mismo y en la busqueda y
absorcion de lo que constituye la materia prima del proceso, es decir, de informacion
procedente del medio. Esta actividad se realiza por parte del sujeto creativo bajo una postura
abierta a muchas posibilidades y modos de pensamiento, proporciondndole una serie de ideas
que estdn constantemente interactuando en su cerebro y que, en un momento determinado,
dard lugar a la fase de iluminacion o inspiracion (Albrecht y Albrecht, 1987).

La busqueda de informacion puede ser fisica o bien de percepcion o conocimiento (March y
Simon, 1987). Esto implica que en dicha fase se combina la racionalidad con la intuicidn,
puesto que la percepcion constituye un fendmeno béasicamente intuitivo a través del cual
podemos llegar a tener conocimiento o informacidn, mientras que la busqueda deliberada
fisica de datos para nutrir nuestro bagaje de elementos a estudiar y contrastar supone una
accion racional, mas o menos organizada y sistematica.

En ocasiones, la solucion esperada aparece durante este proceso de interactuacion de las ideas
captadas. Pero, en otras ocasiones, cuando la etapa de preparaciébn empieza a resultar
infructuosa, puede transcurrir un periodo de tiempo desde que abandonamos la preparacién
hasta que encontramos la solucion buscada, dando lugar a las dos siguientes fases: incubacion
e iluminacion.

Fase 3: Incubacion.- En esta etapa actia el subconsciente asimilando la idea, sobre todo en
momentos inactivos respecto al problema, incluso sofiando. También es de naturaleza
intuitiva y relaciona el inconsciente con el consciente. Esta fase necesita tiempo para operar y
se requiere “pensar” en el problema aunque sea de forma indirecta.

La fase de incubacion aporta al proceso ciertos beneficios (Bransford y Stein, 1992): de una
parte, porque con el tiempo dejamos de hacer presunciones tacitas que puedan impedir lograr
una solucién correcta; de otra, porque proporciona la oportunidad de procesar nueva
informacion que aporte indicios conducentes a una solucion. Esta nueva informacion puede
conseguirse adoptando un papel activo (hablando con otras personas leyendo un libro o
miranglo el paisaje) o pasivo, que supone evitar pensar en el problema dejando dormir las
ideas.

Fase 4: Iluminacion.- Coincide con el momento en el cual aparece la solucion y al que los
psicologos cognoscitivos se refieren como el momento eureka y los de la Gestalt como el
momento ;aja! (Rickards, 2001; Shapero, 1988). Hasta ese instante hemos ido trabajando el
problema de forma externa e interna simultaneamente y, de pronto, parece que lo vemos de
manera mas clara y encontramos la solucion. A veces esta fase dura s6lo unos minutos y, en
muchas ocasiones, ocurre en momentos en los que los pensamientos no estan dirigidos

® La teoria de la incubacion, sin embargo, no esta hoy en dia sélidamente respaldada por ninguna investigacion, y no todos los autores
aceptan el hecho de que las posibles ayudas que los descansos proporcionan a la resolucion de problemas se deban a la intervencion de
procesos inconscientes, criticando por ello el planteamiento de Wallas (Weisber, 1987).
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directamente al problema. Numerosos autores y creativos aconsejan tener siempre a mano
papel y lapiz para poder anotar las ideas creativas con el fin de no olvidarlas cuando surgen en
momentos inesperados.

Fase 5: Verificacion o formulacion logica.- En este punto del proceso debe retomarse la
racionalidad y la critica, sin las cuales puede resultar dificil discriminar las ideas que, a pesar
de ser originales o inusuales, no son de utilidad practica y, por tanto, no resuelven la cuestion
o problema planteado. Se comprueba entonces la validez de la solucion, su realismo, utilidad,
factibilidad, coste, tiempo empleado y su posible aceptacion en el mercado. Para todo ello,
resulta asimismo oportuno solicitar criticas de terceras personas que, menos sesgadas o menos
implicadas en el proceso, pueden aportar objetividad y diferentes puntos de vista. Esta fase
requiere un trabajo mas rutinario, mas duro y, tal vez, menos estimulante, pero fundamental
para la eficacia de la creatividad. Asi, como sefialan Albrecht y Albrecht (1987, p. 39),
“cuando Thomas Edison hizo su famosa declaracion respecto a que el genio era un 1% de
inspiracion y un 99% de transpiracion, quiso decir exactamente eso”.

Hasta aqui llega lo que estrictamente podriamos considerar como proceso de creacion, pero la
verdadera forma de verificar una idea creativa como solucidn util es a través de la
implantacion real de la misma, conectando ahora con el proceso innovador, como
defendiamos.

Fase 6: Ajuste o adaptacion.- Tras la verificacidn y antes de la explotacidn o venta de la idea,
incluimos una etapa que recogeria el trabajo de refinamiento, de conversion de la idea viable
en vendible. Este ajuste consiste en una adaptacion de la idea a la situacién concreta que se
pretende abordar y supone que el esfuerzo creativo debe continuar y, por tanto, también la
intuicion. A pesar de ello, como ocurria en la fase anterior, es una etapa menos motivadora y
mas fatigosas, y es aqui donde muchos fracasan; en este sentido, es preciso estimular a las
personas y mantener una presion constructiva, de modo que sientan la necesidad de aportar
ideas (Taylor 1991). Es una fase también racional porque prevalece el criterio de viabilidad
técnico-econdmica buscando la mejor adaptacion a las necesidades del mercado,
combindndose de nuevo de forma especialmente latente la faceta racional y la intuitiva o
creativa.

Fases 7: Innovacion.- La idea debe de ser comunicada, aplicada, para demostrar que
efectivamente resuelve el problema, satisface la necesidad o aporta algo nuevo. La
innovacion, como hemos visto, hace referencia a explorar con éxito la idea, por lo que el
momento innovador propiamente dicho se produce cuando el emprendedor introduce por
primera vez en el mercado la idea vendiendo un nuevo producto, prestando un nuevo servicio
o aplicando un nuevo proceso; si bien, el éxito o fracaso de la innovacion dependera de
numerosos factores derivados del propio proceso innovador, del interior de la organizacion,
del mercado y del entorno, en general.

Fase 8: Difusion.- Una vez la idea ha sido aplicada y comercializada por el innovador a
través de un producto/servicio nuevo, se extenderd progresivamente desde los primeros
consumidores adoptantes de la innovacion hasta su adquisicién y uso generalizado por la
mayoria de los clientes potenciales; proceso que se producird con mayor o menor agilidad en
funcion de multiples variables, entre ellas el grado en que la innovacion satisface la necesidad
creada o resuelve el problema. Ademads, en la medida en que la utilidad y rentabilidad se
hagan patentes, confirmando la teoria schumpeteriana (Schumpeter, 1976), surgirdn otros
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empresarios imitadores o “menos innovadores” que favoreceran el proceso de difusiéon a
través de pequefias modificaciones y adaptaciones del producto original.

Sera por tanto la innovacidn la cumbre de la creatividad, y su puesta en marcha y el grado de
difusion de la misma la medida de su éxito y de su utilidad.

El conjunto de etapas comentadas funde creacién e innovacién en un mismo proceso,
mostrando la inconsistencia que supondria no tener en cuenta la creatividad y el fendmeno de
la misma para la innovacion y el cambio permanente en la empresa. Se resalta la importancia
de no aislar ni relegar la creatividad a una etapa vanguardista de la innovacién, pues eso
equivaldria a provocar un aislamiento para favorecer la respetabilidad de esta ultima, sino que
se han de reconocer ambos procesos como sumamente interdependientes dentro de la
administracion del cambio (Rickards, 2001).

2.4. La creatividad en la esfera empresarial

Las reflexiones que venimos haciendo sobre el estrecho vinculo existente entre creatividad e
innovacion nos conducen a defender que la creacion de una ventaja competitiva sostenible en
las empresas, cuando estas se encuentran inmersas en un entorno que exige alta capacidad de
innovacidén, implica una fuerte preocupacion por llegar a valorar la particular problematica
que rodea a la creatividad. En definitiva, identificar qué factores o elementos estimulan o
motivan la creatividad, contribuyendo al éxito de la actividad innovadora y, a través de éste,
al éxito empresarial; y qué elementos dificultan o pueden llegar a obstaculizar su desarrollo.
De este conjunto de aspectos nos ocuparemos a lo largo del presente apartado y del capitulo
siguiente; pero antes parece indispensable cuestionarnos cudando y por qué aparece la
creatividad como un intangible basico que toda empresa debe tener en cuenta, y cudl es el
papel que hoy juega en el mundo de los negocios.

2.4.1. El origen de la creatividad y su estudio como un intangible empresarial

La creatividad no es un concepto nuevo, pues numerosos hechos y fendmenos de la historia
de la humanidad nos recuerdan la existencia de esa "bombilla" que se ha ido encendiendo en
ciertos "genios" desde el fuego o la rueda; sin embargo, a pesar de que la creatividad es
connatural a la existencia de la humanidad, las investigaciones tedricas sobre el pensamiento
creativo son relativamente recientes y, salvo algunas citas esporadicas a finales del siglo
pasado, solo a partir de la mitad del siglo XX es cuando comienzan propiamente los estudios
sobre estos temas. No obstante, las investigaciones hasta la década de los afios ochenta se
centraron en analizar la creatividad como dote de la personalidad del individuo (cualidades
genéticas principalmente) y con menos intensidad como una cualidad cognitiva y de
aprendizaje, descuidando practicamente las situaciones creativas, es decir, la influencia del
entorno sobre la creatividad (Amabile, 1983).

Desde un punto de vista empresarial la apariciéon del factor creatividad tampoco es
caracteristica de nuestro tiempo, sino que ha ido acompafiando desde siempre a la actividad
empresarial. Lo verdaderamente nuevo, y que aqui se quiere destacar, es su reconocimiento a
partir de la extension y penetracion de su papel, entendiendo que la creatividad, como
respuesta al cambio, en la actualidad abarca todas las esferas del quehacer empresarial y
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alcanza a todas las capas de la organizacidén, debiendo incidir con especial énfasis en los
objetivos estratégicos de la direccion de recursos humanos (Fernandez, 1993, p. 51).

Determinados estudios (Proctor, 1999) sefialan hoy la escasa atencién que se le presta todavia
a la creatividad en las distintas publicaciones, centradas casi de forma exclusiva en la
innovacion y en el proceso de toma de decisiones y resolucion de problemas. A pesar de ello,
queda latente un esfuerzo por parte de la literatura para incorporar progresivamente la
creatividad en las investigaciones relacionadas con la empresa y los negocios, tratando de
asimilar el concepto de creatividad dentro del proceso de innovacién empresarial, y se espera
que el estudio del rol que juega la creatividad en dicho proceso llegue a ser uno de los focos
basicos de investigacion, en un intento de clarificar con mayor precision las relaciones entre
ambos constructos (Rickards, 2003).

El creciente interés por el estudio e investigacion sobre la creatividad no es mas que un reflejo
de la importancia que cobra el papel asignado a la misma en el mundo de los negocios. En
este sentido, y asi como el fuego cambid la vida de los hombres primitivos y su conocimiento
y control les asegurd la supervivencia y el desarrollo, los distintos autores apelan a la
necesaria insercion de la creatividad en el management frente a la turbulencia y el caos. Esto
supone revalorizar y gestionar la misma, evitando su utilizacién de forma inadecuada, como
el fuego descontrolado que, lejos de aportar calidad de vida, destruye.

De hecho, la practica empresarial demuestra que un gran nimero de compafiias se valoran a si
mismas con una puntacion muy alta a pesar de tener pocos elementos tangibles, a la hora de
aquilatar el conjunto de sus talentos, su creatividad y reputacion; estas compafiias han
empezado a tomar conciencia de que uno de sus principales activos es la imaginacion y las
ideas de la gente que trabaja para ellas.

Considerando la creatividad como un activo empresarial, la clave se encuentra en convertir las
ideas en conocimientos utiles y éstos en valor afiadido (Kao, 1997). Para ello, la empresa
necesita atraer gente creativa y discutir y elaborar sus ideas, pero también significa encontrar
recursos necesarios y dirigir un proceso a menudo impracticable o ”in-dirigible”, puesto que
estas habilidades no pueden ser explotadas como el resto. Kao (1997) enfatiza que, a pesar de
que la creatividad sea especialmente dificil de dirigir, la direccién no deberia dejar que se
desarrolle por si sola en algo tangible, sino que tiene que trabajar para aportar rigor al
mangement de ideas del mismo modo que aporta rigor al management de finanzas y activos.

Vinculando lo anterior a la idea de que la capacidad creativa reside en todos, nos permite
concluir que aquellos lideres que comprendan esta realidad pueden convertir las capacidades
creativas de la compafiia en extraordinarias ventajas competitivas. En esta linea de
pensamiento, De Bono (1995, pp. 27-33) destaca que lo importante en el &mbito empresarial
es crear algo nuevo y 1til, con valor; para ello es esencial reconocer el poder del pensamiento
creativo y las posibilidades de su aplicacion real y argumenta la utilidad de:

» Comprender la naturaleza y la logica de la creatividad, para lo cual hay que hacer
descender a la creatividad de la mistica que la rodea y llevarla a la practica. Muchas
personas aprecian el valor de las nuevas ideas, pero no estan preparadas para aceptar la
necesidad de la creatividad si esta se mantiene en el ambito de la mera exhortacion.
Cuando las personas reconocen la necesidad logica y real de la creatividad, explicada
de manera razonada, entonces su actitud cambia.
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» Mantener un enfoque e intencion, con lo que estamos dirigiéndonos a la voluntad, a la
motivacion o disposicion de una persona para que enfoque su atencién sobre algo
determinado, es decir, consiste en voluntad de dedicar esfuerzo, tiempo y atencidn.

» Por ultimo, conocer las herramientas y técnicas especificas que podemos usar
sistematica y deliberadamente para generar nuevas ideas, cuya destreza en su
utilizacion dependera de la practica.

En definitiva, y a modo de conclusion, nos interesa resaltar el rol que juega la creatividad en el
seno de la empresa, abandonando pensamientos tales como "todo estd inventado" y
reconociendo que la incesante necesidad de innovacidn obliga a que la actividad creativa no se
limite exclusivamente a un acto espontaneo y esporadico en las organizaciones, sino que éstas
tengan un proposito serio y firme de abordar el tema de la creatividad con la importancia que
merece, tratando de descubrir el potencial creativo de la organizacion, favoreciendo las
condiciones para que florezca y ensefiando a los trabajadores a ser mas imaginativos y
participativos en la busqueda de ideas susceptibles de innovacion.

2.4.2. Las fuentes de creatividad en la empresa

Tratar de conseguir que la “chispa” creativa aflore en los individuos que integran la
organizacidon implica profundizar en los origenes o procedencia de la creatividad. En este
sentido, y como se ha comentado anteriormente, se admite en general que todas las personas
tenemos en cierto grado esa capacidad para generar ideas y, por lo tanto, somos en mayor o
menor medida creativas; lo que ocurre es que la mayoria de las veces no sabemos aprovechar
esa caracteristica, no la utilizamos correctamente y ponemos frenos o dificultades a la
expresion libre de la misma. De cualquier modo, y al margen de esta cualidad omnipresente
de la creatividad humana, lo evidente es que hay personas que destacan en este ambito, hecho
que dependera de una diversidad de factores de tipo psicologico, intelectual, social, cultural,
etcétera.

Inherentes unos a su propia personalidad y otros al contexto donde se insertan, tales factores
seran susceptibles de ser estudiados e, incluso modificados para desarrollar en la persona la
imaginacion y la flexibilidad de pensamiento requeridas, configurdndose como aspectos
claves de la creatividad y por tanto de la innovacion que ésta puede generar.

El conjunto de factores que pueden ser considerados fuentes de creatividad, como decimos, son
multiples y su estudio ha sido tratado por numerosos autores (Amabile, 1993 y 1997; De Bono,
1995; Geis, 1988; Goldsmith, 1993; Kao, 1989; Martindale, 1989; Mellou, 1996; Sternberg y
Lubart, 1991 y 1992; Woodman y Schoenfeldt, 1989). Integrando las distintas opiniones
podriamos agrupar, de una forma simplificada, las principales fuentes de creatividad en dos
grandes bloques: las que provienen de la persona y las derivadas del contexto. Dentro de estos
dos grupos podrian quedar recogidos los origenes de cualquier tipo de creatividad, a excepcion,
si cabe, de la que hace referencia al azar, buena fortuna o suerte, que quedan lejos de la
creatividad, entendida como capacidad para generar ideas; salvo que razonemos, como asi se ha
defendido anteriormente, que este tipo de creatividad suele suceder a las personas que disponen
de informacion y llevan tiempo reflexionando sobre el tema, lo que ubicaria el origen de la
misma dentro del &mbito personal.4

* Como también se defiende en un reciente “best seller” (Trias y Rovira, 2004).
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De este modo, la preocupacién por llegar a conocer, al menos en parte, las fuentes principales
de creatividad, supone:

» Tratar de determinar qué cualidades y aspectos definen al creativo e influyen en el
hecho de que la creatividad aflore en la persona, para poder asi identificar a los
individuos con potencial creativo. Esto a su vez exigird conocer qué elementos la
obstaculizan, qué técnicas existen para su desarrollo, tanto individualmente como en
grupo, o, incluso, como se puede medir la creatividad.

» Indagar respecto a los diferentes factores ambientales que inciden o pueden incidir en
la creatividad de los grupos y de los individuos, en su caso, de forma especial en los
que rodean a la persona en el ambito laboral, para identificar las cualidades
organizativas potenciadoras e inhibidoras de la actitud creativa y generarlas o
suprimirlas.

El objetivo ultimo consiste en tratar de introducir y fomentar la creatividad en la empresa,
destacando, desde una triple perspectiva, tres lineas basicas de actuacion que se centran en los
tres niveles basicos de analisis de la misma (Ravichadran, 2000; Woodman, Sawyer y Griffin,
1993): a escala individual, en el ambito colectivo o grupal y de forma corporativa o total.
Estas tres lineas de actuacion requieren a su vez tres tipos de instrumentos de apoyo
especificos, que Garcia y Morcillo (1992) identifican como los sistemas de sugerencias, los
circulos de creatividad y la cultura creativa, respectivamente.

La primera linea de actuacidn corresponde a la fuente de creatividad que hemos denominado
la persona, analizada, en un principio, independiente del entorno en el que se ubique. Las
otras dos forman parte del medio en el que se desenvuelve la persona, que condiciona su
capacidad creativa al incidir en sus habilidades y actitudes para la generacion de ideas,
constituyendo el medio ambiente empresarial como fuente de creatividad.

El grupo, segunda linea de actuacion, establece el microclima o entorno inmediato del
individuo y, como tal, ejerce una influencia directa sobre sus actitudes, aptitudes y, en
definitiva, sobre su conducta diaria, potenciando o minorando los elementos favorecedores y
las barreras a la creatividad individual. A la vez, el individuo, sobre la base de las sinergias
derivadas de las relaciones interpersonales, contribuye a la produccion de una “creatividad
grupal”, dificilmente atribuible a un individuo en particular. El producto o idea obtenida es
resultado del grupo.

La empresa, como organizacion, establece las condiciones basicas sobre las que funcionan
tanto los grupos como los individuos. Asi, el clima empresarial como reflejo de la cultura y
del estilo de liderazgo, los elementos estructurales y principalmente la estrategia de la firma,
engloban lo que denominamos dambito o nivel organizativo o global, constituyendo asi la
tercera linea de actuacion referenciada.

Por ultimo, utilizar un enfoque multinivel, como se ha comentado en el apartado 2.2, implica
ir mas alla del estudio de los tres niveles mencionados de forma aislada. En este sentido, es
importante considerar que tanto las interconexiones entre los distintos niveles, como la
influencia del medio exterior o entorno de la empresa incidirdn sobre el comportamiento de la
misma, de los grupos y de los individuos, generandose, como consecuencia de ese conjunto
de influencias, un resultado u output organizativo creativo que se materializara a través del
proceso de innovacion en diversos proyectos o programas de innovacion.
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2.4.3. Los bloqueos a la creatividad

Conocer los factores que favorecen la generacion de ideas ayudard a la direccidén a potenciar
la creatividad de su personal, pero tan importante es fomentar ciertas cualidades como
eliminar obstdculos a la misma; abordaremos por ello, en este momento, el estudio de
aquellos elementos tanto personales y grupales como organizativos, que puedan constituir un
elemento traumatico de bloqueo o miedo a la expresion creativa del individuo, bajo la
creencia de que su conocimiento y su estudio constituyen el primer paso para su eliminacion,
permitiendo asi que la creatividad aflore.

En una primera instancia, podemos definir los bloqueos creativos como aquel conjunto de
esquemas, ideologias, temores o carencias que nos impiden salirnos de lo establecido y
cierran las puertas a nuestra imaginacion y a nuestra capacidad de percibir las cosas desde
perspectivas distintas a las tradicionales. Gran parte de las barreras se encuentran en actitudes
y comportamientos desfavorables, asi como derivadas de la carencia de habilidades, tanto de
los directivos como del resto de personal, y muchas veces se sostienen mas en percepciones
que en realidades.

Atendiendo a la literatura existente al respecto (Amabile y Gryskiewicz, 1988; Aznar, 1974;
Buggie, 1984; De Guzman, 1994; Groth y Peters, 1999; Hermida y Serra, 1989 a y b;
Simberg, 1989; Von Oech, 1987; entre otros), nos decantamos por agrupar estos obstaculos
que frenan la creatividad en funcion del origen de los mismos, siguiendo la misma linea o
criterio utilizado para clasificar las fuentes de creatividad; si bien los limites entre las diversas
categorias resultan borrosos, pudiéndose interpretar la naturaleza de algunas de las barreras
creativas mas habituales desde perspectivas diferentes. A pesar de ello, nos decantamos, por
su sencillez, en agrupar tales barreras en dos grupos principales: obstaculos personales y
contextuales.

» Obstaculos personales o individuales

Surgen en funcién de las caracteristicas de los individuos y en muchos casos autoimpuestos;
dentro de estos se puede diferenciar entre obstaculos cognoscitivos y emocionales.

Los denominados cognitivos o cognoscitivos surgen como consecuencia de ciertas actitudes y
aptitudes intelectuales que impiden hallar nuevas soluciones y suelen estar vinculadas a los
conocimientos que el individuo ha ido adquiriendo a través de distintas experiencias,
afectando a la percepcion de los problemas y a la forma de abordar los mismos. Estos
elementos intelectuales en ocasiones provocan rigidez en el individuo al evitar salirse de
rutinas o de ideas preestablecidas, en el momento de dedicar un mayor o menor esfuerzo para
captar informacion, al considerar la existencia de teorias dominantes, palabras y conceptos
totalmente definidos o la existencia de estereotipos, asi como ante la tendencia a emitir un juicio
critico de manera precipitada o de la dificultad para utilizar los diversos procesos de
pensamiento.

Por otro lado, y por lo que respecta a los obstaculos personales de cardcter emocional, éstos
hacen referencia a las angustias individuales, temores, inseguridades, sentimientos de culpa,
hastio, limites autoimpuestos o, incluso, presiones neuroticas, que emergen ocasionalmente y que
llevan al individuo a una represion de la manifestacion creativa, impidiendo al mismo actuar de
un modo innovador. De hecho, en los suefios, explica Maslow (1990), podemos ser mucho mas
creativos al quedar liberado el subconsciente de trabas, controles o represiones.
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Una de las aportaciones mas referenciadas en el estudio de los bloqueos mentales es la obra
de Von Oech (1987), quien destaca diez trabas principales o creencias, muchas de ellas
generalizadas, con las que el individuo puede encontrarse y que impiden que aflore su
creatividad. Estas diez trabas estan relacionadas con dejar de buscar en cuanto encontramos la
primera respuesta correcta, pensamientos como esto no es logico, seguir las instrucciones al
pie de la letra, necesidad de ser prdcticos, de evitar la ambigiiedad, y otras consideraciones o
pensamientos como equivocarse es malo, juguetear es mera frivolidad, esa no es mi
especialidad, no haga el ridiculo, o yo no soy creativo. Ademdas de estas trabas mentales,
podemos incluir dentro de estos bloqueos personales de caracter emocional (Hermida y Serra,
1989b, pp. 98-101), el hecho de defender nuestras posiciones, actitud que provoca eludir la
posibilidad de ver ofros caminos; la importancia asignada a los diferentes momentos en que
tenemos que tomar una decision, que nos lleva a ser creativos s6lo cuando no queda mas
remedio; o la tendencia a aceptar inicamente ideas propuestas totalmente correctas.

Superar los obstaculos personales supone, en cierta manera, desaprender lo aprendido para ser
capaz de cambiar de marco de referencia y ver los problemas de un modo nuevo; desaprender
para volver a aprender (Casado, 2004; Rodriguez, 1993).

» Obstdculos contextuales (grupales, corporativos y socio-culturales)

Los bloqueos comentados hasta ahora se analizaban desde una perspectiva personal haciendo
referencia exclusivamente a obstaculos que debe superar el individuo. Sin embargo, no son
unicamente éstos los que influyen negativamente sobre la creatividad, sino que existen también
obstaculos que tienen su origen en el medio ambiente donde se desenvuelve el individuo,
restringiendo o eliminado la capacidad y voluntad del mismo de ser creativo. Algunos surgen
dentro de la organizacién (en nuestro caso de la empresa), ya que muchas veces la creatividad no
aflora debido a la rigidez de la organizacidn y no por carecer de personas creativas: su origen no
radica en el individuo, sino que emergen de las interrelaciones existentes entre los miembros del
grupo, por lo que se denominan también obstaculos grupales. En otras ocasiones es la sociedad la
que los origina o impone, derivados de la existencia de determinadas normas o valores: son los
denominados obstaculos socio-culturales.

En cuanto a las figuras que estancan la creatividad en situaciones grupales, Hermida y Serra
(1989b) sefialan las alianzas o subgrupos negativos; los fugitivos, que son aquellos que "se lavan
las manos"; y la sordera, o sea, escuchar a medias o "no entender" para no vernos en la
necesidad de cambiar.

Otros bloqueos organizativos hacen referencia a situaciones que coartan de alguna manera la
libertad del trabajador para poder expresar sus ideas. Se dan en empresas que no fomentan
suficientemente la iniciativa y la autonomia, siendo tradicionales en sus normas (de naturaleza
jerarquica y poco flexible), normas que no favorece el proceso defendido. En este sentido,
Gowan (1978) expone la idea de que la creatividad es lo opuesto al autoritarismo, ya que la
"compartimentacidon”, la accion estereotipada y la "anti-intracepcion", caracteristicas de la
personalidad autoritaria, impiden el funcionamiento creativo del individuo; sin embargo,
comenta el hecho de que algunos estudios realizados ° demuestran que la flexibilidad
(creatividad) y la tolerancia (ausencia de autoritarismo) guardan correlacidon entre si. Por su

* Aungque los estudios a los que se refiere el autor se han realizados a nifios, los resultados aludidos respecto al autoritarismo son de perfecta
aplicacion a cualquier individuo y por tanto también a los hombres y mujeres que trabajan en las empresas.
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parte, Buggie (1984) destaca entre los obstaculos corporativos mas comunes la necesidad de
Justificar, la reputacion conferida, la presion para producir, la sobreadministracion y los
pronosticos de frustracion, a los que Goodman (1995) afiade las dificultades de comunicacion,
en el sentido de que en la organizacidn el creativo pueda ser escuchado y entendido; mientras
que Rodriguez (1993) incluye la desconfianza hacia el propio personal y el miedo a asumir
riesgos financieros.

En relacion con los problemas de comunicacion, éstos podrian haberse considerado, asimismo,
como un bloqueo personal, puesto que las dificultades de comunicacién pueden deberse a las
propias caracteristicas psicoldgicas del individuo; sin embargo, en un gran niimero de ocasiones
surgen por la falta del ambiente adecuado, motivo por el cual nos interesa destacarlo
prioritariamente como un bloqueo organizativo, y constituye un cometido de la organizacion
tratar de mejorar las condiciones ambientales para facilitar dicha comunicacion.

En este grupo podriamos incluir asimismo aquellos obsticulos que Rodriguez (1990, p. 98)
denomina de orden fisico, haciendo referencia al hecho de que “un medio mondtono, muy
tranquilo y estatico, puede ser tan enemigo de la creatividad como un medio inestable,
tempestuoso acelerado y cadtico. En el primer caso, porque la pobreza de estimulos origina
reacciones pobres, rutinarias, perezosas y estereotipadas. En el segundo, porque el diluvio
abigarrado de estimulos origina congestion”. Estas ideas nos conducen a la buisqueda de un
equilibrio dentro del desequilibrio, la estabilidad dentro del caos, a la que se hace referencia en
tantas ocasiones.

A los bloqueos grupales y organizativos podemos afiadir una serie de trampas u obstaculos
socio-culturales. Toda sociedad o cultura, por el hecho de serlo, traza determinadas reglas de
conducta, de pensamiento y de accién. Cuando el individuo no las obedece se le considera un
inconformista, pero el conformismo y la creatividad raras veces se dan la mano, generando ese
conformismo los llamados bloqueos culturales o socio-culturales, entre los que se pueden
destacar (Aznar, 1974; Comella, 1989; De Guzman, 1994; Simberg, 1989) las estructuras
socioldgicas, reglas normas y modelos de comportamiento existentes, el deseo de adaptarse a
los mismos para ser aceptado, la educacion percibida que da demasiada importancia a la razon,
a ser practicos, econdmicos, a posicionarse en posturas extremas (competitivos vs. cooperativos,
toda o nada), aceptar como buena la opiniéon de la mayoria, considerar que no es bueno ser
curioso ni dudar de todo, etc.

Las barreras entre los distintos tipos de bloqueos a veces son borrosas, debido, a nuestro juicio, a
que los bloqueos culturales derivan precisamente de normas de conducta y habitos generalmente
establecidos, influyendo evidentemente en los habitos y actitudes organizativas, grupales y
personales. Aunque esto sea asi, creemos que es interesante recalcar la posibilidad de que esas
trampas a la creatividad puedan surgir de las distintas fuentes, lo que nos facilitard su
localizacion y posterior supresion. Con todo ello, la relacion de bloqueos examinada no pretende
ser, ni mucho menos, exhaustiva, sino un reflejo simplemente de la variedad y complejidad de
obstaculos con los que nos podemos encontrar. El descubrimiento o conocimiento de la
existencia de un obstaculo mental supone el primer paso para la eliminacion del mismo, pero este
cometido resulta mas complicado de lo que parece y su exigencia ha potenciado el desarrollo de
las técnicas de creatividad que estudiaremos posteriormente.
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3. FOMENTO DE LA CREATIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
EMPRESARIALES. LINEAS BASICAS DE ACTUACION:
INDIVIDUAL, GRUPAL Y ORGANIZATIVA

El interés en alcanzar un conocimiento mas profundo del origen de la generacion de ideas en
el marco empresarial nos conduce, en este capitulo, a reflexionar sobre el conjunto de
caracteristicas y factores que condicionan las distintas fuentes de creatividad que se han
comentado en el capitulo precedente y que corresponden al dmbito individual, grupal y
organizativo. Analizamos primero los distintos elementos internos, tanto de naturaleza
cognitiva como no cognitiva, a la vez que abordamos determinados elementos externos a la
persona, pero susceptibles de incidir sobre su capacidad creativa individual, haciendo especial
referencia a los sistemas de sugerencias como mecanismo basico a utilizar por la empresa
para canalizar las ideas que afloran en la mente de su personal.

En un segundo apartado nos acercamos al estudio de los grupos y equipos de trabajo, en
general y especificos para la generacion de ideas de mejora, al considerar estos grupos como
unidades de especial incidencia sobre la creatividad al aprovechar, ademas de la creatividad
individual, la generada como consecuencia de las interacciones entre los miembros del grupo.
El apartado concluye con una recapitulacion de técnicas o herramientas disponibles para
potenciar la sinergia creativa en los individuos participantes de tales equipos.

Por ultimo, el tercer apartado aborda las variables del contexto organizativo contemplado éste
desde una perspectiva global, destacando el esfuerzo que debe realizarse en la empresa para
que la creatividad de los individuos y los grupos se transforme en creatividad de la
organizacion. En este sentido, para introducir y aprovechar la creatividad globalmente,
destacamos la importancia de promover un clima empresarial que propicie y sostenga la
actitud creativa, y la conveniencia-necesidad de establecer una estrategia especifica de
innovacién que aproveche y explote las ideas y proporcionar una estructura propicia para la
implantacion de las mismas.

3.1. Elementos de analisis de la persona como fuente de creatividad
individual

Como ha quedado constatado, la persona constituye uno de los elementos claves del origen de la
creatividad. Entendemos, pues, que la creatividad individual es una condicion necesaria para la
creatividad organizativa y que, a pesar de que resulta mas facil ser creativo en una compaiiia con
una politica que invite a ello, como se defenderd mas adelante, la politica corporativa no es un
requisito indispensable para la expresion de la creatividad individual (Ray, 1987). Por este
motivo, en el presente apartado, nos proponemos desatacar algunos de los aspectos
condicionantes del potencial creador asociados especialmente a cualidades internas de la
persona, sin olvidar que éstas no son independientes del contexto en el que €sta se sitie y/o de
la tarea que realice, por lo que tales cualidades, definitorias de la personalidad del individuo,
se ven asimismo condicionadas por influencias externas.

Al plantearnos introducir la creatividad en la empresa en el ambito individual, nos referimos

tanto a reclutar al personal con las cualidades y caracteristicas requeridas para la generacion
de ideas, como a tratar de desarrollar tales cualidades en los empleados; y a conseguir,
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ademas, que las ideas que germinen en sus mentes encuentren el modo de comunicarse y
desarrollarse en la organizacidn.

En primer lugar y en cuanto a las caracteristicas diferenciadoras de las personas, habra que
estudiar ademas de las condiciones antecedentes que puedan influir en su personalidad, los
valores en los que se inspira, sus conocimientos, su sensibilidad, sus motivaciones, sus
habilidades, etc. Esta gran variedad de elementos aconseja esquematizar una nueva
agrupacion de tales cualidades, que podrian resumirse en tres bloques (Goldsmith, 1993, pp.
37-38):

a) Las caracteristicas personales, que hacen referencia a los modelos de
comportamiento que adoptan las personas como consecuencia del paso del tiempo
y de su aprendizaje.

b) Habilidades intelectuales y espaciales, que constituyen lo que se podria llamar
nivel de complejidad cognoscitiva.

c) Los estilos cognoscitivos, que recogen la manera en que los individuos llevan a
cabo las acciones mentales.

Resulta necesario, sin embargo, resaltar que no hay ningun estereotipo claro del individuo
creador, si bien ellos presentan ciertas similitudes (Vervalin, 1992). Desde una perspectiva
muy general se llega a definir al creativo como un inconformista que persigue ideas creativas
frente a las presiones sociales que buscan mantener la monotonia, demostrando las personas
creativas un dicotomico modo de comportamiento, al preferir orden y exactitud a la vez que
disfrutar del pensamiento abstracto y penetrar en areas que abarcan desorden e incertidumbre
(Ginn, 1986); dicotomia reflejada asimismo en el proceso de pensamiento creativo definido
en el capitulo anterior.

En segundo lugar, respecto a la necesidad de fomentar las ideas, comunicar, canalizar y
desarrollar las mismas, existen multiples acciones e instrumentos para la consecucion de tal
objetivo, algunos mas directamente relacionados con el individuo se abordardn en este
apartado, otros, al estar estrechamente vinculadas con el “medio” como fuente de creatividad,
seran objeto de andlisis en los apartados posteriores.

Sobre la base de las ideas expuestas y considerando las aportaciones de autores como
Amabile (1983), Geis (1988), James y Asmun (2000-2001), Mellow (1996), Ray (1987),
Sternberg y Lubart (1991), Woodman, Sawyer y Griffin, (1993) entre otros, establecemos
nuestro propio modelo que recoge los principales factores de creatividad en el &mbito o nivel
individual, agrupando los mismos como se recoge en la figura (3.1), factores que, actuando
bien como potenciadores bien como barreras, generan aptitudes, actitudes y comportamientos
que favoreceran el desarrollo sisteméatico de la creatividad individual.
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Figura 3.1. Principales factores determinantes de la creatividad individual

BLOQUE A: AMBITO O NIVEL PERSONAL
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Fuente: Elaboracion propia.

3.1.1. Elementos interno-cognitivos condicionantes de la creatividad individual
a) Complejidad cognitiva

Respecto al conjunto de cualidades agrupadas bajo este titulo, resulta interesante analizar un
conjunto de habilidades cognoscitivas de caracter general que denominamos cognitivo-
espaciales, vinculadas a la facilidad combinatoria de elementos y a la aplicacion de la
heuristica, y que podrian considerarse, en terminologia de Amabile (1983), dentro de las
habilidades de creatividad relevante; hablaremos, ademas, del nivel de inteligencia y las
denominadas habilidades de dominio relevante (Amabile,1983; Sternberg y Lubart, 1991),
que se refieren al nivel de conocimiento e informacién que el individuo tiene en un campo o
dominio concreto.

En primer lugar, y respecto a las habilidades cognitivo-espaciales, estas se refieren a
determinadas caracteristicas de personalidad sobre las que se ha escrito en numerosas
ocasiones (Albrecht y Albrecht, 1987; Amabile, 1997; Barron, 1980; Ford y Gioia, 2000;
Guilford, 1978a; Hallman, 1978; Rodriguez, 1990; Simon, 1978; Vervalin, 1992),
encontrandonos una extensa relacion de cualidades de diversa naturaleza como:

»  Sensibilidad a los problemas, actitudes y sentimientos de otros.

»  Flexibilidad para adaptarse a nuevas situaciones y fluidez para enfocar el problema y
las soluciones desde perspectivas diferentes.

»  Originalidad o capacidad para encontrar soluciones inusuales.
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» Utilidad, es decir, no basta con ser original, sino que la idea debe resolver el
problema: las soluciones creativas deben ser poco habituales pero correctas.

»  Fluencia o capacidad para aprovecharse de una situacién en desarrollo y tomar cada
etapa como punto de partida de la siguiente.

> Junto con estas cinco caracteristicas basicas, los diversos autores hablan de otras
condiciones como capacidad de redefinicidn, sistemadtica, capacidad de andlisis y
sintesis, capacidad para organizar, comunicacion, nivel de inventiva, preferencia por
la complejidad, independencia de juicio, etc.

Como podemos observar, resultaria dificil encontrar una persona en la que se concentrara el
conjunto de rasgos mencionados, lo que nos llevaria a admitir la practica inexistencia de
creativos. La idea que se trata de exponer, evidentemente, se sitia lejos de esa pretension y
asume el hecho de que la persona creativa suele reunir varias de estas cualidades. Muchas de
ellas son innatas; otras, aptitudes adquiridas y, como tal, pueden de alguna manera tratar de
desarrollarse en los individuos. La suerte, por tanto, de gozar de cualquiera de estas
caracteristicas mejorard nuestra capacidad de idear nuevos retos y nuevas soluciones.

Lo importante, por consiguiente, serd reconocer en el conjunto de cualidades mencionadas su
capacidad para potenciar la generacion de ideas creativas y, en la medida que sea posible, tratar,
si no de inculcar o crear (que tal vez sea imposible en algunos casos), si de descubrir y aumentar
o desarrollar en el individuo las que éste disponga, considerando a la persona que goce de las
mismas como un "diamante en bruto" que hay que tallar para sacar lo mejor de él, su aspecto
mas "brillante".

Ademas de lo expuesto, resulta vital recordar que el creativo tendra que saber explotar
adecuadamente sus distintos atributos en los distintos momentos del proceso de creacidén que,
como sabemos, alterna fases mas intuitivas con otras mas racionales.

En segundo lugar, dentro del conjunto de habilidades cognitivas de la persona, resulta
interesante examinar asimismo el nivel de inteligencia y, en especial, la posible relacidon entre
la inteligencia y la creatividad. En este campo de estudio existe una diversidad de opiniones, y
las investigaciones no demuestran un vinculo causa-efecto (Barron, 1992; Mackinnon, 1977).
Lo que parece ocurrir, sin embargo, es que la mayoria de las personas creativas tienen un
elevado nivel de inteligencia, pero no al revés, es decir, hay gente que a pesar de gozar de un
alto nivel de inteligencia, no es nada creativa, debatiéndose la cuestion sobre si creatividad e
inteligencia son funciones cognitivas diferentes o no.

Considerando ambos conceptos, una gran parte de autores defiende que la creatividad es una
dimension completamente independiente de la concepcion tradicional de inteligencia (Aznar
1974; Getzels y Jackson, 1980; Wallach y Kogan, 1980), argumentando esta postura que la
base de las correlaciones desiguales encontradas al aplicar los tests de inteligencia y los de
creatividad, demuestra la baja relacion entre ambos constructos (Barron, 1976 y 1989;
Borrull, 1983; Kirton, 1993; Mackinnon 1977). A pesar de tales diferencias, se asume, sin
embargo, que un individuo necesita un cierto nivel de inteligencia para ser considerado
creativo. Kirton (1993) razona este fendémeno apoyandose en la distincidn entre nivel y estilo
cognoscitivo, al considerar que lo que realmente domina es el estilo de creatividad, y que el nivel
deberia ponerse al abrigo de aquél. De este modo, si estamos hablando de nivel de creatividad, se
podria encontrar una relacion con algunas medidas de capacidad cognoscitiva; pero si hablamos
de estilo de creatividad las relaciones esperadas son insignificantes.
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En una postura intermedia se posicionan autores: Marina (1992) considera que el ingenio
constituye el momento inventivo de la inteligencia, una etapa deslumbrante y magnifica pero
inicial; Mellow (1996) argumenta que la creatividad se solapa con otros fendémenos, como la
inteligencia, el estilo cognitivo o la personalidad, sin llegar a identificarse; Guilford (1976)
admite la idea de que inteligencia no significa creatividad, a pesar de lo cual incluye a la
misma dentro de los dominios del intelecto; Haensly y Reynols (1989) afirman que ambos
conceptos estan fuertemente interrelacionados, correspondiendo a la inteligencia a producir lo
ordinario y a la creatividad lo extraordinario; Rickards (2001) apoya esta ultima idea y
defiende que la creatividad es una caracteristica humana no diferente de una forma de
inteligencia. Los ultimos autores proponen la creatividad no como otra “raza” de proceso
mental, sino como la ultima expresion de un sistema delicadamente perfilado de pensamiento
que conocemos como inteligencia.

De otro lado, en la vertiente mas opuesta del debate, encontramos autores que opinan que la
creatividad es la inteligencia misma (Quintana, 1982) o, incluso, la expresion mas sublime de
ésta (Cano, 1996).

Por ultimo, el tercer aspecto que analizamos relacionado con la complejidad cognitiva se
centra en las denominadas habilidades de dominio relevante. De este modo, fijAndonos no ya
en la inteligencia sino en los conocimientos que las personas poseen a priori sobre un tema
determinado, la intuicién nos conduce a pensar que los eruditos en cierta materia gozan de
mas facilidad que otros en resolver problemas relacionados con la misma y, sin embargo, no
siempre ocurre asi. Evidentemente, se necesitan unos conocimientos previos para llegar a
generar ciertas ideas, pero encerrarnos en los mismos puede impedir, a veces, que surjan otras
mas sencillas, ingenuas o, incluso, aparentemente ildégicas que nos proporcionen una solucion
mas adecuada (Bocchino, 1975; De Bono, 1992a; Thorner, 1993; Von Oech, 1987). Esto
significa que la creatividad sube abruptamente con el aumento de los conocimientos hasta un
punto maximo a partir del cual comienza a descender, cuando un nuevo aumento de los
conocimientos comprime las ideas dentro de los moldes establecidos (De Bono, 1992a).

En oposicion a esta postura, Amabile (1983) defiende que la naturaleza de la informaciéon del
dominio relevante y el modo en que ésta se almacena es lo que marca la diferencia en la
produccion creativa. Considera que el conocimiento organizado en principios generales resulta
de mayor utilidad que cuando estd muy especificado y, por lo tanto, es solo aplicable a un escaso
conjunto de circunstancias. Del mismo modo, la informacion obtenida organizada bajo un
enfoque general hacia los problemas mas que como un algoritmo de respuesta ciega, deberia
contribuir con mayor probabilidad a altos niveles de creatividad. De acuerdo con esta
perspectiva, la autora critica la creencia popular de que disponer de un gran bagaje de
conocimientos en un dominio dado puede ir en detrimento de la creatividad, considerandola
incorrecta. Opina que, en general, un aumento de las habilidades de dominio relevantes puede
unicamente conducir a un aumento de la creatividad, siempre y cuando la informacion del
dominio relevante se organice adecuadamente.

Seglin lo anterior, el nivel de conocimientos constituye una condicién necesaria pero no
suficiente, residiendo la clave en cdmo manejemos la informacion que conocemos. Esta
reflexion nos conduce al segundo nucleo de caracteristicas personales que hacen referencia al
estilo cognoscitivo.
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b) El estilo cognitivo
Para abordar el estudio de este punto, partimos de dos ideas basicas:

» Por un lado, consideramos el pensamiento como un proceso de comprension por el
que se trasforma una situacién desconocida en una conocida; es decir, comprender es
pensar (De Bono 1992a),

» Por otro, partimos de la conviccidén de que no existe un unico tipo de pensamiento, por
lo que se puede analizar su tipologia desde diversas perspectivas y donde la
creatividad estaria en funcion del estilo, modo de experiencia o maneras estilistas de
usar la mente (Barron, 1992).

Sobre la base de tales premisas, en una primera aproximacion, se puede distinguir entre
pensamiento convergente y pensamiento divergente (Guilford, 1978; Hermida y Serra, 1989).
El primero esta relacionado con la resolucién de problemas para los que existe una respuesta
unica u objetivo predeterminado, cuya obtencion viene determinada por la informacién base
que se posee; mientras que el segundo hace referencia a la resolucion de problemas que
requieren una diversidad de respuestas, generando opciones sobre otros objetivos fuera del
propuesto. Este ultimo, al combinar diferentes posibilidades, proporciona una o mas
alternativas a las propuestas por el pensamiento convergente y ha sido considerado como uno
de los elementos mas importantes en las investigaciones sobre creatividad (Woodman,
Sawyer y Griffin, 1993).

A pesar de lo comentado, algunas investigaciones empiricas (Ford, 1999) parecen demostrar
que, sorprendentemente, los resultados creativos no estan necesariamente relacionados con el
pensamiento divergente ni con otro conjunto de habilidades de pensamiento creativo, como
asociaciones, analogias, etc., si bien si parecen estarlo con un estilo interpretativo holistico de
los problemas, por lo que el individuo que combina elementos inherentes constitutivos de una
situacion para buscar o inventar problemas suele tener resultados mas creativos que los que se
enfocan en hechos y detalles de la situacidon esperando reconocer indicios del problema. Tales
ideas parecen estar mas proximas a la interpretacion de la dualidad del pensamiento defendida
por otros autores, como De Bono (1991), quien prefiere analizar el pensamiento vertical
frente al pensamiento lateral, cuyas diferencias bdsicas se recogen en la tabla 3.1.1,
asegurando que ninguno de los dos pensamientos es mejor que el otro, sino que ambos son
necesarios y se complementan mutuamente.

Tabla 3.1.1 Diferencias entre pensamiento vertical y lateral

Pensamiento vertical Pensamiento lateral
» Es selectivo. » Es creador.
» Se mueve sélo si hay una direccion. » Se mueve para crear una direccion.
» Es analitico. » Es provocativo.
» Se basa en la secuencia de ideas. » Puede efectuar saltos.
» Cada paso ha de ser correcto. » No es preciso que sea correcto.
» Se usa la negacidn para bloquear bifurcaciones » No se rechaza ningtin camino.
y desviaciones laterales.
» Excluye lo que no esta relacionado con el tema. » Se explora incluso lo que parece completamente
ajeno.
» Las categorias, clasificaciones y etiquetas son » Las categorias, clasificaciones y etiquetas no
fijas. son fijas.
» Sigue los caminos mas evidentes. » Sigue los caminos menos evidentes.
» Es un proceso finito. » Es un proceso probabilistico.

Fuente: elaboracion propia a partir de De Bono (1991, pp. 47-55).
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Adentrandonos algo mas en el tema, resulta interesante hacer referencia a los descubrimientos
realizados en el campo de la fisiologia y la medicina respecto a la estructura del cerebro. El
estudio de las funciones cerebrales en cada hemisferio ha supuesto atribuir al izquierdo, sede
del razonamiento deductivo, las funciones de lenguaje, calculo, analisis, operaciones logicas,
etcétera y al derecho, sede del razonamiento inductivo, la especializacion en el conocimiento
de las formas, actividades artisticas e intuicioén (Ribette, 1993). Atendiendo a estas razones, se
ha sugerido una concepcidn tradicional del emprendedor, con un perfil cerebral (Herrmann,
1988, p. 58) que lo define como una persona creativa que utiliza mas la parte derecha del
cerebro (intuitiva, integradora, emocional, sin dejarse cegar por los sentimientos), que la parte
izquierda (logica, analitica, secuencial, etc.).

Sin embargo, la teoria de la bilateralidad del cerebro ha sido fuertemente criticada, sobre todo
por simplista o rigida (Phillips,1994). Ademas, la nocidén de funciones hemisféricas ha sido
abandonada por parte de la literatura neuropsicologica, por lo que, en opinion de Rao, Jacob y
Lin (1992), no resulta valida su utilizacién como soporte de ningun argumento. Tales criticas
no impiden que muchos autores, a pesar de considerar a ambos hemisferios involucrados
activamente en la mayoria de las funciones mentales, defiendan la dicotomia
izquierdo/derecho como una buena metafora para representar los modos contradictorios del
funcionamiento de la mente (De Bono, 1995; Kuhn y Kuhn, 1988).

Con todo ello, los individuos pueden aprovechar la gran capacidad y el especial modo de
procesar la informacion del cerebro y trabajar en paralelo realizando varias tareas a la vez
(Corrales, 1991), mostrandose la creatividad, precisamente, cuando el sujeto procesa la
informacion en niveles cada vez mas complejos, combinando informacién de diferentes
fuentes incluida su propia memoria a largo plazo.

El conjunto de aportaciones referenciadas nos muestra que la consecucion de una actitud y
comportamiento creativos depende no solo de que la persona goce de una serie de cualidades
y conocimientos adecuados, sino que sepa manejar los mismos con la suficiente flexibilidad y
sensibilidad, dependiendo, por tanto, la capacidad creativa del modo en que utilicemos
nuestro mas sofisticado ordenador personal: el cerebro.

3.1.2. Elementos interno-no cognitivos que influyen en la creatividad individual

Acordes con la opiniéon de Repucci (1992) respecto a que los factores intelectuales
constituyen un ingrediente necesario pero no suficiente para la capacidad de creacion,
afrontamos en este epigrafe el estudio de otro tipo de factores personales menos vinculados
con las aptitudes o capacidades cognitivas, pero que influyen asimismo en las diferencias en
la creatividad individual, que concretamos en tres bloques:

a) Antecedentes personales y caracteristicas biogrdficas

Por lo que se refiere estas variables, cabe sefialar que resulta ser uno de los temas menos
polémicos en la literatura psicologica, que no puede demostrar la relacion existente entre dichas
caracteristicas y la creatividad, al menos de forma directa; tal vez por ello sean variables menos
tratadas por la literatura empresarial que aborda las caracteristicas de la persona creativa. Con
todo ello, existen determinadas contradicciones en las investigaciones al respecto (Repucci,
1992) y, en términos de un modelo interaccionista, parece ser que las condiciones antecedentes
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influyen en la personalidad y las caracteristicas cognitivas del individuo (Woodman, Sawyer y
Griffin, 1993; Woodman y Shoenfeltd, 1989) por lo que, de forma indirecta, podrian afectar a la
creatividad.

A pesar de la falta de conclusiones solidas, esta ampliamente aceptado el hecho de que el nifio
"puede parecer" mads creativo que el adulto, en el sentido de que es mas espontaneo y no esta
condicionado por circunstancias de la educacién y del medio, que ocasionan obstaculos al adulto
a la hora de aflorar la capacidad creativa que posee; por este motivo se suele decir que “en el
adulto creativo el nifio permanece totalmente vivo” (Barron, 1992, p. 62). Sin embargo, el adulto
tiene un nivel de conocimientos superior al nifio que puede favorecer, por otro lado, la actividad
creadora.

A titulo de ejemplo, podemos mencionar la existencia de ciertos estudios (Lizotte, 1998) que
encuentran que solo el 2% de los adultos pueden clasificarse como altamente creativos frente a
mas de un 90% de los nifios de cinco afios o menores. La gran caida se produce entre los 6 y 7
afios, donde so6lo un 10% fueron considerados altamente creativos y, a partir de los 8 afios, los
porcentajes se situan alrededor del 2% para cualquier grupo de edad. Por su parte, el trabajo de
Sternberg y Lubart (1991) muestra cierta relacion positiva entre creatividad y edad (en el campo
de la ciencia y la publicidad) pero a partir de los 30 afios tal relacién cambia de signo debido,
probablemente, a que adquieren un estilo de pensamiento mas conservador o conformista, menos
apto para abordar novedades.

En otro sentido, si relacionamos la capacidad intelectual y creativa con aspectos como el sexo o
la raza no se han detectado diferencias significativas. De este modo, al margen de estudios
puntuales que detectan ciertos componentes o atributos de la personalidad que favorecen en
algunas ocasiones a las mujeres y en otras a los hombres (De Moss, Milich y De Mers 1993;
Fleenor y Taylor 1994; Moreno, 1983), o que muestran diferencias significativas en
determinados lugares, donde las condiciones para el hombre y la mujer son diferentes (Suliman,
2001), la mayoria de las investigaciones confirman la idea de que no existen diferencias por sexo
(Cajilde, 1980-81 y 1983; Ford, 1999; Ryhammar y Smith, 1999), ni por edad (Ford 1999;
Ryhammar y Smith, 1999).

b) Personalidad y caracter

Atendiendo a la personalidad o caracter de individuo, podemos hablar de elementos emotivos
o temperamentales, volitivos o conativos y conductuales que condicionan la creatividad del
individuo (Guilford, 1978a; Hayes, 1989; Hurt, 1998; Mackinnon, 1977; Ray, 1987,
Rodriguez, 1990; Rubinstein y Firsteing, 2001; Simon, 1978).

Entre los elementos emotivos o temperamentales destacan la confianza y seguridad en si
mismo, autosuficiencia, caracter impulsivo, despreocupacidon, intereses estéticos,
meticulosidad, importancia a las ideas mas que a las personas, intuicion, diversion, compasion
y capacidad para reconocer la creatividad propia y la de los demas, pasion, soltura, libertad,
audacia, etc.; incluso la ansiedad y la defensa contra la ansiedad se defienden, por parte de
algunos autores (Ryhammar y Smith, 1.999), como facilitadores o represores del impulso
creativo.

Entre los elementos volitivos o conativos destacamos la devocidn al trabajo y tenacidad;

capacidad, fortaleza y voluntad para asumir responsabilidad, control, decisiones y trabajo;
busqueda y observacion de nuevas oportunidades; actitud hacia la autoridad como un
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contingente que se asume mas por conveniencia que por obligacién moral; tolerancia a la
frustracion, la complejidad, el caos, el desorden, asi como asuncién de la dualidad y
complementariedad de la naturaleza humana que implica la paradoja de ser a la vez creativo y
rutinario, etc.

Respecto a los elementos conductuales, se centran en la capacidad de actuar conforme a lo
que se aprende y piensa; no hay creatividad hasta que no hay accidn, puesto que son las
acciones las que dicen quién eres y en qué te has convertido (Hurt,1998).

¢) Elementos motivadores

El tercer bloque de elementos internos no cognitivos esta constituido por el conjunto de
motivaciones personales. Para el estudio de este tema acudimos principalmente a las
aportaciones de Amabile (1983, 1996 y 1997), resumiendo los resultados mas importantes
encontrados en las diversas investigaciones realizadas por la autora y su equipo a lo largo de
los afios.

Amabile (1983) considera la motivacion de las tareas como el punto clave que marca la
diferencia entre los trabajadores potencialmente creativos y los que llegaran a serlo
efectivamente. Cada comportamiento, sin embargo, obedece a varias motivaciones, que Sorin
(1992) clasifica en tres: cognitivas, de reconocimiento social y de premio-castigo. La primera es
de carécter intrinseco, pues hay una relacion directa entre la necesidad de satisfacer la curiosidad
y la ejecucion de la tarea que constituye un fin en si mismo; en cambio, las otras dos son
extrinsecas, es decir, la relacion entre las necesidades de reconocimiento social o de premio y la
ejecucion de la tarea es indirecta, ya que la tarea no constituye un fin en si mima, sino un medio.

Considerando ambos tipos de motivacion, Amabile (1996) explica que en la actual sociedad, los
trabajadores del conocimiento disfrutan con los retos y los problemas dificiles por lo que estan
intrinsecamente motivados para resolverlos; sin embargo, se plantea la incidencia sobre la
creatividad de las motivaciones extrinsecas, concretamente si las acciones creativas pueden ser
estimuladas y reforzadas a través de recompensas. En este sentido, sus investigaciones
sugieren que los efectos de las recompensas en la creatividad dependen tanto de la naturaleza
del premio como de la importancia de la motivacion intrinseca (Amabile 1996 y 1997). La
influencia puede ser positiva si la recompensa parece informativa y permisiva, es decir, si
confirman competencias sin connotaciones de control, de modo que permitan desarrollar
dichas competencias o permitan al individuo hacer mas excitante su trabajo. Sin embargo,
remarca el hecho de que el efecto de los premios puede ser negativo cuando constituye por si
mismo la caracteristica més importante de la situacidon y es percibido como un control o una
limitacion.

Junto a los efectos de las recompensas, comentan la existencia de otros factores extrinsecos
que parecen minar la creatividad, entre ellos las competiciones ganador-perdedor dentro de la
organizacion, las expectativas de una evaluacion negativa de la idea, una preocupacién por el
premio y las limitaciones respecto a como se hace el trabajo.

Como sinopsis de lo anteriormente expuesto, se puede afirmar que la motivacion extrinseca e
intrinseca no son ni sumativas ni estdn en clara oposicion; algunos factores motivadores
extrinsecos minan la motivacién intrinseca, pero otros la apoyan. Ambos tipos de motivacion
coexisten en el trabajo y es especialmente importante considerar como pueden combinarse e
interactuar. Estos mecanismos que surgen en el trabajo constituyen lo que la autora denomina
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sinergia motivadora o lo extrinseco al servicio de lo intrinseco (Amabile 1996 y 1997) y la
conducen a enunciar el principio de motivacion intrinseca de la creatividad (Amabile, 1996,
p. 119): “La motivacion intrinseca conduce a la creatividad, la motivacion extrinseca basada
en el control va en detrimento de la creatividad, pero la motivacion extrinseca informativa o
permisiva puede propiciar aquélla, particularmente si el nivel inicial de motivacion
intrinseca es elevado”.

Como conclusion, Amabile (1997) defiende que la creatividad empresarial requiere una
combinacion de motivaciones intrinsecas y cierta clase de motivaciones extrinsecas. La sinergia
motivadora que resulta cuando los fuertes niveles de interés personal e implicacion se combinan
con la promesa de premio que confirman competencias, apoyan el desarrollo de habilidades y
capacitan para futuros logros. Sostiene que los individuos estdn intrinsecamente motivados
cuando buscan placer, interés, satisfaccion o curiosidad, autoexpresion, o reto personal en el
trabajo; mientras que estan extrinsecamente motivados cuando se comprometen en el trabajo
para obtener objetivos que se apartan del trabajo en si mismo, o encuentran una presién impuesta
por una fuente extrinseca” (Amabile, 1997, p. 21).

Junto con lo anterior, afiade que las variables situacionales y sociales pueden determinar el grado
de sinergia motivadora. En este sentido, dado que la apropiabilidad juega un rol muy importante
en la creatividad empresarial, pues ésta requiere implantar lo nuevo, adecuar las ideas a negocios,
los motivadores extrinsecos sinérgicos pueden ser especialmente importantes; ademas, en
muchas ocasiones el proceso empresarial e innovador requiere fases de mayor detalle, cuidado y,
a veces, tediosas, en las que decae la motivacion intrinseca y los motivadores extrinsecos
sinérgicos pueden ser de gran utilidad, contribuyendo el éxito del proyecto.

En la misma linea de pensamiento que Amabile, diversos autores estudian y profundizan
sobre este interesante tema y gran parte de ellos reconocen la preponderancia de la motivacién
intrinseca sobre las extrinsecas como elemento motivador individual (Mackinnon, 1977; Ramus,
2001; Renart; 1984; Sternberd y Lubart, 1992). Mackinnon (1977); en particular defienden la
fuerte motivacion del individuo para usar su inteligencia y destrezas especiales, motivacion que
considera intrinseca al contemplar el problema como un desafio y donde el placer se deriva de la
propia actividad de resolverlo. Tierney, Farmer y Graen (1999) encuentran, de forma especifica,
una relacion directa entre la satisfaccion del empleado al realizar tareas relacionadas con la
creatividad y los resultados creativos alcanzados; mientras que Renart (1984), como Amabile,
considera que ambos tipos de motivacion se combinan en los individuos; sin embargo, comenta
que conforme aumenta la motivacion externa aumenta la creatividad hasta un punto en que para
niveles muy altos de motivacién (presion, urgencia) ésta empieza a influir negativamente en
aquélla, al provocar intentos disparatados de hallar soluciones inmediatas (relacidon curvilinea
defendida también por Sternberd y Lubart,1992). Por el contrario, la relacién motivacion interna-
creatividad mantiene siempre el mismo sentido positivo; lo que, en opinion del autor, se debe a
que el propio individuo autorregula su nivel de motivacioén interna impidiendo que su intensidad
pueda perjudicar en un momento determinado, actuando de forma que reparte la intensidad y la
aplaza en el tiempo.

Atendiendo al objeto de estimulo, autores como Mehr y Shaver (1996) confirman que los
individuos mads creativos suelen estar mas motivados y encuentran que ¢stos ponen mas
énfasis en objetivos relacionados con las personas y menos con el producto; mientras que
Sternberd y Lubart (1992) defienden y demuestran asimismo que la gente hace su trabajo mas
creativo cuando su motivacion esta enfocada a la tarea mas que a los objetivos.
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Eisenberg (1999), de otro lado, propone la idea de que los efectos de las motivaciones intrinsecas
y extrinsecas sobre los resultados de la creatividad pueden estar mediatizados por diversos
factores. Concretamente, analiza las diferencias culturales, concluyendo que cuando hay una
congruencia entre los factores situacionales de una organizacion (tipo de premios y evaluaciones)
y los valores culturales, que se manifiestan asimismo como necesidades personales, los
resultados creativos seran mas altos. Ford (1999), en este sentido, verifica en su analisis
empirico la existencia de una relacion directa entre las preferencias personales y los resultados
creativos en el ambito laboral; demostrando que los profesionales creativos suelen tener una
mayor curiosidad y mas interés en las tareas creativas que los menos creativos

Por ultimo, y en relacion con la importancia que acabamos de sefialar respecto a los intereses
personales, comentaremos la aportacion de Stafford (1998), quien, a raiz de los trabajos de
Amabile, se plantea qué se puede hacer para facilitar la creatividad en los trabajadores de bajo
nivel de conocimiento, partiendo de la idea de que estos trabajadores carecen en muchas
ocasiones de motivaciones intrinsecas. El autor argumenta que este tipo de trabajo es el que
sostiene la mayor parte de los negocios y que, conforme avanzamos en la sociedad del
conocimiento, serd necesario actuar para conseguir que las personas que los realicen actiien
creativamente. En tal sentido, concluye que, aunque un trabajador no tenga motivaciones
intrinsecas, tendra determinados intereses personales, bien de promocién de carrera, bien de
otra naturaleza (compaiierismo, autodefensa, etc.). Si la empresa alcanza a comprender cudles
son los intereses personales de los trabajadores, puede tratar de disefiar estrategias de
recompensas alrededor de estos intereses primarios, utilizdndolos como ganchos y vincularlos
o alinearlos a los objetivos creativos de la organizacidn, induciendo a estos trabajadores de
niveles bajos de conocimiento hacia trabajos creativos en la sociedad del conocimiento. El
autor, siguiendo la linea de Amabile, enuncia el siguiente principio de intereses personales
para la generacion de motivaciones intrinsecas (Stafford, 1998, p. 165): “Cuando las
actividades estan comprometidas a satisfacer los intereses personales, puede generarse una
motivacion intrinseca enlazada a esas actividades”.

3.1.3. Factores de ambito externo que condicionan la creatividad del individuo

Los grupos del entorno social en el que se desenvuelve el individuo tienen, como
adelantabamos, una importante influencia en el comportamiento de éste, provocando en ¢l
diferentes reacciones: unas, para estimular sus facetas creativas, otras, sin embargo, cohibiendo
su espontaneidad y frenando asi la aparicion de ideas, actitudes y acciones creadoras. En este
sentido, podemos hablar de una influencia del entorno general, a través de las presiones de la
sociedad en la que esta inmerso el individuo, destacando, sobre todo, la influencia de la cultura
de cada pais o regién geografica, las necesidades de esa zona, los valores sociales que
prevalecen, etc. (Halloran, 1982). De forma mas especifica, la creatividad de las personas
queda condicionada especialmente por la influencia de su entorno mds cercano, familia y
amigos principalmente, ademas del contexto particular que constituye su &mbito laboral, es
decir, la organizacién en la que desarrolla su actividad profesional, sus compaiieros, las tareas
y los roles que desempeiia.

La relacion entre el entorno social y la creatividad se hace evidente en distintos estudios, pero
ademas parece ser reciproca. Es decir, existen entornos especificos que refuerzan la
creatividad, unos mas que otros y, por otro lado, los individuos creativos influyen en su
entorno (Mellow, 1996); pues siendo creativos, no sélo contribuyen a la innovacion y
diferenciacidn, sino que crean un ambiente que refuerza o incluso requieren las contribuciones
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creativas de otros (Ford, 1999). De este modo, al interactuar unos con otros, se genera una
interdependencia de papeles, lo que da lugar a una "realidad psicosocial" o una dimension
relacional (Martin, 1993); esta dimension se vincula con la conducta de las personas, en el
sentido en que la primera interpreta y da un significado relativo a la segunda. El problema surge
cuando no existe una correspondencia entre relacion y conducta, porque entonces se genera lo
que Martin (1993) denomina el "cruce hemisférico" (por analogia con la teoria relativa a la
division del cerebro en dos hemisferios). Asi, por ejemplo, comenta el autor, en situaciones de
cambio, a pesar de los mensajes tranquilizadores, los que se ven involucrados siguen percibiendo
amenazas y riesgos que hacen fortalecer las resistencias.

Dentro del conjunto de factores sociales, el contexto laboral emerge como una importante
fuente de influencia en el desarrollo y manifestacion de la creatividad en el individuo. Nuestro
objeto de estudio, en este trabajo, nos conduce a centrar nuestro interés precisamente en este
conjunto de elementos externos al individuo que pertenecen al medio ambiente laboral del
mismo. Entre tales elementos destacan la tarea concreta que lleva a cabo una persona en su
lugar de trabajo, las relaciones entre los miembros de su grupo, departamento o unidad, asi
como los instrumentos, politicas, medios, estructura de trabajo y cultura o valores que
imperan en la organizacion, en general, factores todos ellos que rodean al individuo e influyen
en sus percepciones y comportamientos.

Evidentemente, en cuanto a la tarea sobra decir que dependiendo del trabajo que se vaya a
realizar se facilitard mas o menos el afloramiento de la creatividad; en parte, por lo comentado
anteriormente respecto a la motivacion generada por la propia tarea, pero, independientemente
de que el individuo esté intrinsecamente motivado porque su tarea le resulte mas o menos
atractiva, las caracteristicas de la actividad en si misma puede ser también un foco de estimulo
a la actividad creadora. Bajo tal reflexion se sostiene la idea de que los individuos que
ejecutan trabajos de produccion rutinarios tienen pocas oportunidades para la resolucion
creativa de problemas, e incluso ésta es disuadida o desalentada por la organizacion
(Mumford, Whetzel y Reiter-Palmon, 1997). Sin embargo, trabajos de investigacion, disefio o
publicidad, que suponen gran variedad de problemas y el hecho de enfrentarse diariamente a
nuevos retos, pueden requerir mayores dosis de esta habilidad y estimularla en mayor medida
que en otros trabajos mas mecanicos repetitivos y programados. Con ello no queremos decir,
sin embargo, que la creatividad no sea necesaria en este segundo caso, sino todo lo contrario;
en la actualidad se deberian exigir planteamientos creativos en cualquier tipo de tarea y no
solo en las que tradicionalmente han exigido ideas originales; ya que, como defendemos,
cualquier empresa estd formada por personas, y son las personas las poseedoras de la
creatividad como activo intangible. Ademads, en general, cualquier negocio se enfrenta en la
actualidad a retos nuevos que requieren, a su vez, soluciones novedosas.

Para abordar con mayor detalle tanto los aspectos relacionados con la tarea como con el resto
de circunstancias que inciden en las aptitudes y actitudes de los individuos frente a la creatividad
en el lugar de trabajo, analizaremos dos niveles de actuacion: un primer nivel, o microclima, que
condiciona el trabajo en pequefios grupos y, un segundo nivel, o ambiente global que impera en
la organizacidén, y que trataremos con mayor profundidad en los apartados 3.2 y 3.3,
respectivamente.

Dedicamos sin embargo unas lineas en este punto a los sistemas de sugerencias que, a pesar
de constituir un elemento del contexto empresarial, supone una herramienta especifica
utilizada por la direccién para introducir la creatividad en la organizacién a un nivel
individual. Tal como comentdbamos al principio de este capitulo, tan importante es conseguir
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que las ideas afloren como lograr que lleguen a aplicarse, siendo el eslabon entre ambos
objetivos la adecuada canalizacion de las mismas, que se puede conseguir a través de un
adecuado sistema de sugerencias.

3.1.4. Instrumentos de canalizacion de la creatividad individual: los sistemas de
sugerencias

Los sistemas de sugerencias constituyen un mecanismo a través del cual los empleados
puedan hacer llegar a la direccion de la empresa todas las aportaciones que crean puedan
resultar beneficiosas para la firma. Se fundamentan en la conviccién de que las personas
vinculadas a la empresa (desde los empleados hasta proveedores y clientes) cuentan con
numerosas ideas susceptibles de ser aprovechadas, asi como en el reconocimiento de que tales
ideas se despilfarrardn si la direccién no muestra la “voluntad” de recibirlas y si no existe una
adecuada canalizacion de las mismas hacia los érganos competentes, con recursos y poder
suficiente para evaluar, seleccionar e implantar las mejores.

A pesar de que la utilizacion de los sistemas de sugerencias se remonta al siglo XV en Japén
(Lloyd, 1996), fue a partir de 1857 cuando estos sistemas se han empleado en organizaciones
de todo el mundo,® cobrando su maxima popularidad durante la década de los afios noventa.
El modo en que se han desarrollado difiere de unas organizaciones a otras,” pero su buen
funcionamiento exige siempre que el proyecto se medite detenidamente y requiere algo mas
que poner un buzon de colores para que el sistema funcione. Se necesita un programa integrado
de trabajo destinado a alertar al publico sobre la importancia que la empresa atribuye a sus ideas
y sugerencias, motivarlo para presentar ideas y establecer una comunicacion interactiva para que
la informacion fluya en ambas direcciones, dando a conocer el destino de las ideas.

Atendiendo, principalmente, a las explicaciones que de los sistemas de sugerencias recoge la
Asociacion Japonesa de Relaciones Humanas (1991), destacamos a continuacion el mecanismo y
planteamiento de los mismos:

1) Deben tener una estructura basica muy simple, de modo que cada dia los trabajadores que
encuentren soluciones a sus problemas cotidianos, las escriban y las presenten, en calidad
de sugerencias, para que sean evaluadas y premiadas.

2) Mas que una técnica de creatividad, es un sistema de direccion para conseguir la auto-
motivacion de los trabajadores, ya que éstos se sienten automotivados cuando se dan
cuenta de que su actividad voluntaria es indispensable para la direccion y un elemento
vital para el éxito en la empresa. La consecucion de esta meta requiere el apoyo de la
direccion, de los supervisores y de los miembros de la oficina de sugerencias, asi como la
adopcién por parte de la direccion de las soluciones propuestas.

Poner en marcha un programa de este tipo y conseguir alcanzar dichos objetivos supone contar
con un correcto disefio y desarrollo del mismo, lo que exige considerar ciertos elementos cuyo
abandono puede llevar al fracaso del sistema. Siguiendo las recomendaciones de la National
Association of Suggestion Systems (NASS), estos elementos se pueden resumir en la tabla 3.1.4.

® En 1857 apareci6 el primer programa de sugerencias del mundo en la Chance Brothers of Smethwick, al proponer sus trabajadores la instalacién
de una caja de madera donde dar a conocer sugerencias para mejorar la produccion y ahorrar materiales. Esta idea aport6 un gran valor tanto para
ellos como para la firma (Adair, 1992).

7 Carrier (1998) presenta un interesante trabajo que muestra las diferencias entre los programas de sugerencias aplicados en 22 empresas de
Quebec.
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Con todo ello, el problema fundamental que, a nuestro entender, subyace en la escasa actividad
innovadora de algunas empresas, no se subsana solo con implantar un determinado sistema
normalizado de canalizacion de sugerencias, sino que requiere establecer el entorno de tolerancia
y de estimulo creativo imprescindible para que las ideas afloren a las mentes de los individuos y
para que esos individuos, ademds, sean capaces de reconocer la importancia de generar
constantemente nuevas aportaciones y de admitir las de los demas, aunque ello implique
cuestionar nuestro modo actual de funcionamiento.

Tabla 3.1.4. Recomendaciones de la NASS para los sistemas de sugerencias

Recomendaciones
Determinar unos objetivos coherentes con la cultura
Mantener un entorno donde la direccion sea receptiva a las ideas
Designar un administrador del programa
Determinar un adecuado programa de recompensas
Explicar a los empleados por escrito cémo funciona el programa
Promocionar el programa con regularidad
Responder con rapidez a cada sugerencia (sea o no aceptada)
Mantener un registro para la asignacion correcta de los premios
Tener una persona encargada de presentar los premios

NIl I Rl Bl [l fo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Matthes (1992) y Trunko (1993, p. 86).

3.2. El medio ambiente empresarial como fuente de creatividad. Ambito
grupal

En este apartado nos centraremos, en particular, en el comportamiento grupal y, mas
concretamente, en las caracteristicas que debe tener un grupo creativo. Hablaremos de grupos
especificos como los circulos de calidad y circulos de creatividad, resaltando, las multiples
interacciones que se producen entre el individuo, el grupo y la organizacién en relacion con la
capacidad para generar y desarrollar ideas.

Junto a lo anterior, cabe resaltar que la organizacion puede utilizar una serie de herramientas e
instrumentos disponibles para mejorar la generacion y aplicacion de ideas en el ambito grupal,
concretamente las técnicas creativas. El conocimiento de las diferentes técnicas y de los
principios bésicos en que se sustentan las mismas es un punto importante para el
aprovechamiento con éxito de su potencial. La figura 3.2 puede ser representativa de los
factores mas importantes que determinan la creatividad grupal.
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Figura 3.2. Principales factores determinantes de la creatividad grupal

BLOQUE B: AMBITO O NIVEL GRUPAL
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1. La creatividad en grupo: caracteristicas de los grupos creativos

El comportamiento de los grupos no resulta simplemente de la suma de los comportamientos
de los individuos que lo componen; esto es asi porque cuando las personas actuamos en grupo
lo hacemos de manera diferente a cuando estamos solos. Por ello, si queremos comprender el
comportamiento organizativo a fondo, necesitamos estudiar los grupos y, de forma especial,
el modo en que los grupos se transforman en equipos de trabajo a través de un proceso
polifasico y dindmico, buscando una serie de beneficios en los procesos decisorios. El
concepto de equipo se convierte asi en algo diferente al de grupo, al implicar, el primero, la
existencia de un grupo formal integrado por individuos interdependientes que son
responsables de alcanzar una meta concreta.

En materia de creatividad ocurre algo semejante, por lo que el comportamiento individual
creativo y su influencia sobre la creatividad organizativa estan mediatizados por las
caracteristicas del grupo al que pertenezca dicho individuo en la organizacidn y viceversa; es
decir, el grupo al que pertenece un individuo ejerce una influencia social inmediata sobre la
creatividad individual y ésta a su vez influye en la creatividad del grupo (Woodman, Sawyer y
Griffin, 1993). En este sentido, y a pesar de la evidencia de que existe una capacidad creativa
individual, la mayoria de autores defienden una mayor productividad creativa a través del
trabajo en grupo: algunos destacan la indiscutible soberania del grupo sobre el individuo
(Burner, 1980; Nicolao, 1990), mientras que otros, a pesar de posicionarse en el extremo
opuesto, como De Bono (1995), al sostener la mayor productividad del individuo que trabaja
aislado, recomiendan una mezcla de trabajo individual y grupal. Esa relativa “unanimidad” de
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criterio, al menos en lo que a los beneficios que aporta el trabajo conjunto se refiere, viene
justificada en virtud de las sinergias e influencias de cada persona sobre el resto.

Es importante considerar que la dindmica de una sesioén de generacion de ideas es diferente de la
de otros tipos de reuniones, caracterizdndose por un menor formalismo, y donde los participantes
pueden ser personas que habitualmente no trabajan juntas (Foster, 1992). Estos participes pueden
pertenecer a la empresa (internos) o no (externos), pueden constituir un colectivo mixto
(personas de la empresa y otras ajenas independientes) o, incluso, tener un caracter
interempresarial (Kaufmann, Fustier y Drevet, 1973). La idea principal es que la constitucion de
un equipo creativo no deberia ser rigida. De hecho, cualquier tipo de equipo, formal o informal,
que se constituya en la empresa para el fomento de la creatividad puede ser valido y cada firma
elegird el mecanismo que mas se acomode a sus necesidades y a sus disponibilidades. Sin
embargo, a pesar de la flexibilidad aludida, el correcto funcionamiento de una sesion creativa
puede quedar condicionado por determinadas circunstancias, tales como:

» El tamaifio del grupo. En opinién de los expertos, debe ser un grupo reducido, para evitar
la creacion de subgrupos, por lo que sus componentes deberian ser no menos de cinco
miembros (Hare, 1985) y no mas de doce (De Bono, 1991; Osborn, 1963), si bien, entre
unas opiniones y otras, un numero intermedio entre ocho y diez miembros parece erigirse
como suficientemente adecuado (Mufioz, 1994). Algunos autores aconsejan un numero
impar para asegurar la viabilidad evitando que se segreguen las opiniones en dos
subgrupos iguales (Bales y Strodtbeck, 1951, citado por Osborn, 1963).

» La heterogeneidad de los miembros. La practica totalidad de autores defienden que el
grupo debe ser heterogéneo, tanto en lo que se refiera a conocimientos como a sexo,
edad, experiencia, etc., tratando de evitar una excesiva uniformidad que inhiba la
innovacion y genere el fendmeno denominado groupthink (pesamiento grupal) (King y
Anderson, 1995, p. 80). A pesar de ello, puede ocurrir que demasiada heterogeneidad
dificulte el funcionamiento del grupo, cuestion que debera de valorarse en aras a la
consecucion del adecuado nivel de innovacion.

» El lider del equipo, la asignacién de objetivos y de roles, son aspectos también
importantes (Gamache y Gagliano, 1988). Cobra vital importancia la actuacion del
presidente del equipo, que, en opinion de Prince (1979), debe seguir ciertas técnicas que
rompen con la idea de dirigir una reunidn clasica, apostando por la imparcialidad, saber
escuchar, dar valor a cualquier idea, utilizar metaforas para recabar mas ideas, conseguir
la participacion de todos, utilizar el humor, las sorpresas, etc., actuaciébn que exige
disponer de las habilidades apropiadas (Munitz, 1988).

» Proceso de interaccion de los miembros para la consecuciéon de un clima de
comunicacion y de confianza dentro del grupo. Suele ser un proceso evolutivo desde una
euforia inicial, pasando por un choque en determinados problemas, hasta alcanzar una
“velocidad de crucero” (Aznar, 1974, p. 33); proceso que se complica cuando el grupo es
heterogéneo, si bien, el mayor esfuerzo que implica la interaccion de los miembros puede
tener una contribucion directa en la creatividad de las personas a la hora de resolver
problemas (Mumford, Whetzel y Reiter-Palmon, 1997).

» Elementos circunstanciales como el momento, lugar, frecuencia y duracion de las
sesiones. Estos temas han sido tratados por numerosos autores, encontrandose gran
disparidad no sélo en lo que se refiere a la perspectiva desde la que se contemplan las
variables, sino también en las opiniones o conclusiones de cada uno (Aznar, 1974; De
Bono 1991; Foster, 1992; Marin, 1984; Osborn, 1963).
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La consideracion de todos estos aspectos facilitara la conexion entre los miembros a la vez que
permitird que los mismos se encuentren suficientemente comodos para poder expresar, sin
inhibiciones, sus pensamientos e ideas, incluso las mas revolucionarias. En este sentido, y
teniendo en cuenta las ideas expresadas a lo largo de este apartado, podemos afirmar que, con
una direccion adecuada, y bajo ciertas condiciones, las reuniones para pensar o resolver
problemas de cualquier tipo, lejos de ser improductivas, pueden llegar a constituirse como la
férmula ideal para la generacion de ideas.

3.2.2. Grupos especiales de creatividad: de los circulos de calidad a los circulos de
creatividad

Es casi inexcusable al hablar de estos grupos mencionar, siquiera de forma somera, los
denominados circulos de creatividad que, en esencia, constituyen la evolucion de los conocidos
circulos de calidad. La calidad y la creatividad estan estrechamente ligadas, en el sentido de que
lograr un determinado nivel de calidad implica una busqueda constante de ideas creativas que
introduzcan mejoras. La consecucion de la calidad total se instrumentaliza de diversas formas y
una de ellas es a través de los circulos de calidad, creados en 1960 por Ishikawa para mejorar la
calidad de los productos japoneses, constituyendo un claro ejemplo del papel de la formacién de
grupos para encontrar y resolver problemas (Ishikawa, 1989 y 1994). Estos circulos estan
formados por un pequefio grupo de personas que voluntariamente desarrollan actividades de
control de calidad dentro de un area de trabajo concreta y que, a través de un conjunto de
herramientas basicas, de tipo estadistico y analitico, consigue resolver una serie de problemas
(Biosca, 1993; Douchy, 1988; Imai, 1989; Ishikawa, 1989; Karatsu, 1991; Katzan, 1986,
Palom, 1987; Peiré y Gonzalez, 1993; Wegnez, 1988).

El directivo creativo quiere calidad y el contenido de ésta consiste en ajustarse a los
requerimientos del cliente o usuario, principalmente a través de la prevencion de los errores, el
establecimiento de estdndares y los sistemas de medicion (Crosby, 1988; Pola, 1988); sin
embargo, con la implantacion de los circulos de calidad, no sélo se persigue este objetivo
genérico, sino que consiguen un conjunto de efectos u objetivos mds especificos que pueden
clasificarse en dos categorias principales (Barranco, 1993; Coetsier y Van Lerberge, 1987; Fabi y
Pons, 1995; Juran y Gryna,1995; Shea,1986):

1. Un objetivo econdmico relacionado directamente con los procesos analiticos o de
resolucion de problemas, objetivo que busca el incremento de la productividad en la
empresa a través del desarrollo y mejora técnica de la produccion (costes, calidades,
servicios prestados, tiempos, métodos), de los rendimientos individuales y del
sentimiento de competencia.

2. Un objetivo social o relativo a los procesos de relacion, mediante la movilizacion general
del potencial de inteligencia y de creatividad de los colaboradores, que tiene, a su vez, un
efecto sobre las actitudes y el comportamiento, mejorando el clima laboral por medio de
una mejor comunicacion interna; en definitiva, puede implicar un aumento de la
satisfaccion en el trabajo, mayor integracion de los trabajadores en la organizacion y
disminucién del absentismo, aspectos motivadores que se traducen asimismo en
beneficios econdmicos (Barrick y Alexander, 1992),

Como evolucion de los circulos de calidad surgen los circulos de creatividad, que constituyen

reuniones de un grupo mas o menos reducido de personas con el objetivo prioritario de generar
ideas y con un ambito de actuacién que no se refiere Unicamente a la tecnologia o a los
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productos, sino a cuanto concierne al progreso de la condicion humana en el mas amplio sentido
de la palabra. Kaufman, Gil y Gil (1994, pp. 188-195) concretan sus objetivos en:

1) disponer de un “banco de ideas nuevas” a modo de reserva de posibles innovaciones para
hacer frente a la incertidumbre;

2) estudiar la manera de resolver problemas en épocas inexistentes, y

3) elegir tacticas y estrategias a partir de hipdtesis muy variadas.

Estos circulos de creatividad, explica Majaro (1992), son la aplicacion del concepto de circulo
de calidad a la administracion de empresas modernas, aportando una serie de diferencias
fundamentales, sintetizadas por Bueno (1996) en la tabla 3.2.2.

Ademas de los circulos de creatividad, merece especial mencidn otro concepto, a nuestro juicio
interesante, como es el denominado think tank (tanque pensante) (Majaro, 1992, pp. 259-285).
Este especial grupo de creatividad parte de la idea basica de que un conjunto de personas
relativamente independientes, inteligentes y bien informadas puede generar respuestas creativas
a los desafios que se plantean. La diferencia fundamental de este tipo de grupos con los circulos
de creatividad es que mientras éstos ultimos se aplican a todos los niveles de la empresa, el think
tank se limitan a la alta direccion. Resultan fructiferos cuando los desafios estan fuera de las
rutinas normales de trabajo y de la responsabilidad directa de los miembros del equipo,
sustentandose en la teoria de que la gente que afronta un desafio por primera vez es a menudo
capaz de generar nuevos modos de enfrentarlo. Ademas, deben constituirse en respuesta a tareas
y problemas definidos y presentados por los directivos, y no como panacea para todos los males.
Asi, un think tank es mucho mas que una unidad de resolucién de problemas o una sesion ad hoc
de brainstorming,® configurandose como una unidad destinada a brindar un servicio mas
ambicioso a la organizacion, ya que puede representar un proceso de pensamiento colectivo
encargado de reflexionar sobre estrategias decisivas, o el desarrollo de modos alternativos de
dirigir los negocios.

El think tank tiene gran interés para aquellas empresas que quieran dirigir sus negocios por la via
de la innovacion, puesto que tras €l subyacen algunos de los principios basicos en los que se
sustenta las ideas que defendemos y que hacen referencia no soélo a la fuerte, directa y activa
implicacion de la direccion en todo proceso de cambio, sino también al necesario giro en los
esquemas mentales de los directivos, al ser ellos los primeros que deben aprender a seguir un
proceso decisorio creativo. Este cambio de pensamiento aproxima a la direccion estratégica al
campo de la psicologia organizativa y cognitiva, defendiéndose la idea de que ser inteligente en
la moderna direccidon de empresas implica reforzar la consideracion del estilo cognitivo, de la
intuicion, de la creatividad y de la inteligencia emocional (Sparrow, 1999).

8 Técnica de creatividad de amplia difusion, ver apartado 3.2.3.
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Tabla 3.2.2. Circulos de creatividad y circulos de calidad

Circulos de creatividad

Circulos de calidad

» Desarrollar la creatividad normativa (solucionar
un problema detectado y expuesto), la creatividad
exploratoria (descubrir nuevas oportunidades) y
la creatividad aleatoria (inventar, actuar por
intuicion).

Actuar sobre toda la organizacion.

Pueden tratar cualquier problema o cuestion
(estratégica, desarrollo productos, marketing...).
Pueden ser dirigidos por cualquier persona con
experiencia.

La direccion general tiene que participar
activamente, aparte de impulsarlos

Tratar temas de otras areas es muy estimulante.

vV VvV VY V¥V V V

Pueden ocuparse de los temas a largo plazo.

» Identificar, analizar y resolver problemas concretos

en el trabajo (creatividad normativa).

Actlian sobre los temas relacionados con el area
propia de trabajo.
Se centran en productividad, calidad y operaciones.

Lo dirige generalmente el jefe de la unidad
organizativa.

Actian de abajo-arriba y la alta direccién apoya
pero no participa.

Aunque es voluntario asistir, se vuelve rutinario y
pesado.

Tienen tendencia a tratar problemas del corto plazo.

Fuente: Bueno (1996, p. 529).

3.2.3. Herramientas para introducir la creatividad en los grupos de trabajo: principios
y técnicas de creatividad

Como argumentabamos en el capitulo anterior, la creatividad puede potenciarse a través de la
utilizacién de determinadas herramientas o técnicas especificas que se han ido desarrollando,
sobre todo a un nivel practico. Estas herramientas, que Aznar (1974, pp. 31-32) denomina "/a
tecnologia de la creatividad", recogen el conjunto de procedimientos que facilitan la produccién
de un concepto nuevo, o lo que es lo mismo, se utilizan para conseguir soluciones creativas a los
problemas planteados. De este modo, la diferencia fundamental entre el proceso creativo y el
proceso logico de resolucion de problemas se centra, en nuestra opinidn, en el enfoque desde el
cual consideremos el problema que se vaya a tratar, lo que conducira, a su vez, a la utilizacién de
unas técnicas u otras. De forma maés concreta, nos interesa resaltar la importancia de saber
intercalar, en los momentos adecuados, las técnicas apropiadas para la resolucioén original del
problema. Algunas son propias del pensamiento creativo, otras son clasicas del procedimiento de
resolucion racional de problemas, pero también necesarias y complementarias de las anteriores,
tanto para dar una mayor validez en cuanto a utilidad de las soluciones, como para dotar de la
informacion suficientemente variada que se requiere para la respuesta creativa.

La aplicacion de las distintas técnicas creativas lejos de resultar inmediata y sencilla requiere
una preparacion importante que implica, ademds de la comprensidn del proceso creativo y de
los supuestos filosoficos subyacentes en el mismo, el conocimiento de los objetivos y del
procedimiento a seguir para cada una de ellas, asi como un adecuado entrenamiento con base
en la practica de las mismas con temas reales o simulados.

Los planteamientos filoséficos que fundamentan la praxis de la creatividad, se agrupan en una
serie de principios de creatividad, que constituyen las normas basicas que los diferentes
autores recomiendan cumplir para evitar determinados bloqueos y las ideas puedan aflorar
libremente. Integrando las aportaciones de diversos autores (Aznar, 1974; Benedito, 1977,
Fernandez, 1988; Kaufman, Fustier y Drevet, 1973; Marin, 1984; Marshak, 1993; Nadler e
Hibino, 1994; Osborn, 1963; Oswick, Keenoy y Grant, 2002; Pearce y Osmond, 1996)
resumimos en quince estos principios fundamentales, recogidos en la tabla 3.2.3a.
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Tabla 3.2.3a. Principios de creatividad

1. La creatividad es una funcion o | La creatividad esta latente en todo individuo en mayor o menor potencia.
capacidad universal Constituye el principio esencial derivado del propio concepto de creatividad.

2. El aplazamiento del juicio. Cuanto mas original sea la idea que nazca, mas fragil y rara parecerd y mas
facil seré destruirla. Es necesario, por tanto, procurar que la rigidez de los
esquemas intelectuales de los miembros del grupo no paralice su
funcionamiento, posponiendo el juicio critico para una fase posterior.

3. La cantidad produce calidad. Cuantas mas ideas imagine, mayor es la probabilidad de llegar a las
potencialmente mejores soluciones iniciales; principio criticado por Guilford
(1978a) al considerar que el esfuerzo mental por producir muchas ideas es
ineficaz, puesto que si dedicamos todo el tiempo a la produccion de gran
cantidad de respuestas, ¢stas resultaran de baja calidad.

4. La abundante variacion. Consiste en desafiar cualquier procedimiento en linea recta y serpentear con
la imaginacién hacia todas las direcciones.
5. Principio de correlacion y Las nuevas ideas surgen de la combinacion de viejas ideas.
combinacion.
6. Busqueda de asociaciones. Consiste en relacionar unas ideas con otras a través de analogias, metaforas,

tanto por semejanza como por oposicion.

7. Espontaneidad y el olvido de las | Se basa en la idea generalizada de que la creatividad surge en muchas

reglas y tabes. ocasiones al tratar de salirnos de la norma, de lo establecido.
8. Sintesis. La integracion de materiales dispersos puede también proporcionarnos
nuevas ideas.
9. Principio de unicidad. Defiende que frente a la aparente similitud de los problemas, cada uno es
Unico.
10. Principio del proposito. Se entiende por propdsito tanto utilidad como misidn u objetivos.
11. Principio del "después de" El estudio del problema no se debe parar una vez se encuentra la solucion
(Solution-after-next). que se pretende implantar, sino que debemos pensar los posibles problemas
posteriores que pudieran surgir tras la aplicacion de dicha solucion.
12. Principio de sistemas. Cada problema forma parte de un sistema amplio, por lo que la comprension

de los distintos elementos que conforman el esquema de trabajo sera
fundamental para el logro del éxito.

13. Principio de recogida de Enfoca la atencién en la informacion que es util y relevante para el resto de
informacion limitada principios del pensamiento innovador, tratando su obtencion como un
problema en si mismo.

14. Principio de participacion de la | Con el pensamiento innovador y creativo se puede aprender a minimizar los

gente en el diserio. cambios impuestos, convirtiendo los riesgos (de resistencias) en
oportunidades, puesto que cada persona afectada por el cambio
(stakeholders) tiene el potencial de llegar ser un contribuyente valido, si se le
permite participar.

15. El principio de mejora Muestra un aspecto importante del pensamiento innovador, al que ya hemos

continuada. hecho referencia en otras ocasiones, el cual supone que el verdadero
progreso no es solo la mayor solucion de cambio, sino también el asegurar el
cambio y la mejora continua en el area que concierne.

Fuente: elaboracién propia.

Respecto a las técnicas de creatividad, propiamente dichas, el gran nimero de ellas existentes
y de variaciones de las mismas, aconseja su agrupacidn bajo un esquema de referencia,
encontrando, al efecto, distintos criterios de clasificacion, algunos de los cuales hemos
recogido en la tabla 3.2.3b.
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Tabla 3.2.3b. Criterios de clasificacién de las técnicas creativas

Criterio Categorias Contenido Autores

Segun la unidad de | Individual De caracter informal se aplican al individuo | Joannis (1992),
aplicacion de la de forma aislada Landeta Rodriguez
técnica Grupal Normalmente utilizan la interaccién entre | (1997)

individuos, suelen ser mas organizadas

Segun su proposito
inicial

Protectores del ego

Tratan de vencer la timidez

Percepcion

Buscan facilitar la percepcion

Disefio

Ayudan a combinar elementos conocidos
en nuevas relaciones

Buggie (1984)

Segun el Juegos de creatividad Se incrementa o desarrolla el potencial Beyer (1985)
procedimiento existente
Técnicas propiamente No elevan el potencial existente pero
dichas enseflan a utilizarlo mejor
En funcién del Lineales Ayudan a organizar la informacion para | Millar (1988),
pensamiento resolver el problema desde nuevas Pokras (1992)
humano perspectivas
Intuitivas Promueven saltos de logica para percibir
repentinamente la solucion completa
Segtn el proceso de | Comprender los Entender cual es el verdadero problema Foster (1992),
generacion de ideas | problemas Dorrego (1986),
Comprender la mente Comprender el modo de llegar a las ideas | Pokras (1992)
Potenciar la creatividad | Abrir la mente a todas las posibilidades
Generar ideas en grupo | Aprovechar la eficacia de reunir a un
grupo de personas para aportar ideas
Encontrar soluciones Medios para despertar ideas que han dado
resultados muchas veces en situaciones
diferentes
Para medir ideas Valorar las ideas generadas para separar
las grandes de las que no lo son
Segun las dos Para descubrir Centradas en el andlisis y busqueda del Dorrego (1986)

vertientes bases de
la creatividad

problemas problema
Para encontrar Centradas en la resolucion del mismo
soluciones

Fuente: elaboracién propia.

Esta falta de unanimidad a la hora de ordenar las técnicas nos incita a establecer nuestra
propia clasificacion para poder abordar su andlisis de una forma organizada y coherente. En
tal sentido, tomaremos como punto de partida la idea de Dorrego (1986) respecto a la
distincién de los dos tipos fundamentales de creatividad (para detectar problemas y para
encontrar soluciones) y, atendiendo a la clasificacion de Foster (1992), trataremos de
concretar, ademds, qué técnicas especificas podrian aplicarse en cada fase del proceso
creativo de resolucidon de problemas. Bajo tal criterio, establecemos la clasificacion recogida
en la tabla 3.2.3c. Como muestra dicha tabla, y debido al abundante numero de técnicas
existentes y a la semejanza entre muchas de ellas, hemos tomado como técnicas principales
aquellas que a nuestro juicio son mas importantes por su difusién y envergadura, que
explicamos posteriormente de forma breve, e incluimos dentro de éstas otras que
entenderemos como variantes de las primeras.
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Tabla 3.2.3c. Clasificacion de las técnicas creativas

Grupo de técnicas Objetivo y técnicas principales
1. Preparatorias (o de primeros Serviran para que el grupo de trabajo se prepare para entrar en el mundo
contactos). flexible de la creatividad.
2. Para encontrar, analizar y definir | a) Técnicas para el descubrimiento de problemas: se utilizaran en la primera
correctamente los problemas. fase del proceso.

b) Técnicas para analizar y definir correctamente los problemas: nos ayudaran
a la enunciacion clara del problema, aspecto fundamental para la
resolucion del mismo.

3. Para el descubrimiento de Se trata de encontrar ideas con las que podamos solucionar los problemas
soluciones. planteados. Destacando entre ellas:

a) El brainstorming o tormenta de ideas y sus variantes.

b) Lasinécticay sus variantes.

¢) Técnicas combinatorias.

d) Técnicas prospectivas.

e) Técnicas de cambio de personalidad.

4. Para la seleccion e implantacion | No constituyen propiamente un conjunto de técnicas creativas (igual que las

de alternativas técnicas para analizar y definir los problemas), Pero son fundamentales en el
proceso creativo, al aportar ideas que facilitaran la seleccion de la mejor
alternativa y su posterior implantacion.

Fuente: elaboracion propia.
1. Técnicas preparatorias (o de primeros contactos)

Destacan la técnica de desestructuracion (Joannis, 1992), que busca generar una atmosfera
adecuada, y la denominada semdntica general (Fresneda, 1991a), que pretende hacer pensar
en las distintas acepciones de una palabra como ejercicio de asociacion.

2. Técnicas para encontrar, analizar y definir correctamente los problemas

En la primera fase del proceso se utilizan las técnicas para el descubrimiento de problemas, de
aplicacidn, la mayor parte de ellas, en reuniones de trabajo. Entre las més importantes, Pokras
(1992) senala la identificacion de sintomas, métodos de investigacion, entrevistas de
recoleccion de datos y reuniones para el intercambio. Dorrego (1986) indica, por su parte, /a
defectologia, el brainwritnig, el grupo silencioso, la visita y las preguntas estimulantes
(;qué?, jcuando?, ;donde?, ;quién? y ;jcomo?).

En segundo momento se utilizaran otras técnicas para analizar y definir correctamente los
problemas, técnicas que nos ayudaran a la enunciacion clara de los mismos, aspecto
fundamental para su resolucion. Para la descripcidon del problema resultan de interés la
ideogramacion (De la Torre,1991¢), el andlisis de datos, el intercambio de ideas, el andlisis
del campo de fuerzas o el andlisis de la palabra clave (Pokras, 1992); mientras que para el
analizar con profundidad las causas podemos utilizar la tabla de incognitas, el andlisis
cronologico (Pokras, 1992), el diagrama causa-efecto (también denominado diagrama
ishikawa o diagrama de pez) (Ishikawa, 1994), el diagrama de porqués, asi como los
patrones cerebrales (Majaro, 1994) o mapas mentales (kiely, 1993). Por ultimo, y para lograr
una vision global e integral del problema o la situacién analizada, Koenes (1994) conviene en la
necesidad de responder a la pregunta ;para qué?
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Una vez analizadas las causas del problema y antes de iniciar la busqueda de soluciones,
Robson (1993) aconseja realizar un doble paso intermedio consistente en la busqueda de
informacién y de hechos reales mas que de opiniones y, posteriormente, en la interpretacion
de dichos datos. En este caso la busqueda de informacion estd centrada en el problema que
queremos solucionar, a diferencia de la exploracion inicial de datos, que pretendia,
recordemos, encontrar sintomas que pudieran descubrirnos distintos problemas. La
informacidn acopiada en su momento nos serd de gran utilidad y, por supuesto, de punto de
partida, pero hay que profundizar en alguna informacion mas especializada o centrada al tema
en cuestidon. La principal herramienta que se puede utilizar para la recoleccion de datos, segun
el autor, consiste en las hojas de registros, al constituir una manera muy simple y organizada
de recoger informacion.

Resultan asimismo de interés otras técnicas de andlisis e interpretacion de datos como los
grdficos de tendencias, de control, diagramas de dispersion y diagramas de distribucion de
frecuencias. Concretamente el histograma y, a partir de él, el poligono de frecuencias
constituyen las formas mas utilizadas de representacion de datos agrupados (Carter, 1992;
Fernandez y Vazquez, 1994; Garcia, 1989a; Martin-Guzman y Martin, 1991; Pefia, 1986;
Robson, 1993). Junto a estos, el grdfico de Pareto y la curva de Lorenz o curva ABC,
proporcionan gran utilidad (Carter, 1992; Robson, 1993).

3. Técnicas para idear soluciones

Siguiendo los pasos del proceso creativo de resolucion de problemas, nos encontramos ahora en
la fase de idear soluciones, de modo que abordaremos en este punto un conjunto de técnicas
dirigidas principalmente a encontrar respuesta a los problemas planteados. Observaremos, sin
embargo, que muchos de los procedimientos explicados se preocupan a su vez de asegurar la
siguiente fase de seleccion e implementacion. La mayoria de técnicas de este grupo, como
ocurria en la fase de reconocimiento de problemas, consiste en realizar reuniones y en éstas, con
diferentes tacticas, habrd que estimular la imaginacion de los participantes para que sugieran
ideas posteriormente aplicables a los problemas que se deban tratar. Entre las técnicas mas
representativas comentamos las siguientes: el brainstorming, la sinéctica, las técnicas
combinatorias, prospectivas, y las que hemos denominado de cambio de personalidad.

a) El brainstroming o tormenta de ideas

Se aplico por primera vez en 1938 de la mano del publicista Alex Osborn y consiste en utilizar el
cerebro para atacar al problema, es decir, en una estrategia de bombardeo del problema con
abundantes ideas. Con los afios fue extendiéndose su utilizacion hasta llegar a ser una de las mas
conocidas; sin embargo, su popularidad hizo que en ocasiones no se aplicara adecuadamente o
fuera considerada como una panacea, siendo abandonada cuando los milagros no se producian
(Osborn, 1963).

Una sesion de brainstroming se desarrolla normalmente con un grupo de doce personas que
siguen un conjunto detallado de pasos, desde la descripcion de la técnica hasta la evaluacion
critica y seleccion de las ideas o soluciones (Osborn, 1963, pp. 63 y ss.). Durante la sesion, se
autoriza cualquier tipo de idea nueva, diferente, incluso “loca” que pueda surgir de la reaccién y
la libre asociacién (Clark, 1958).

En opinién de De Prado (1986), este forbellino de ideas (como prefiere llamarlo el autor)
desarrolla la creatividad al generar la productividad ideacional, la rapidez de reflejos e ideas y
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también, aunque en menor medida, la flexibilidad mental (caracterizada por la disparidad de
enfoques y pensamientos que suelen surgir en torno a un tema, sobre todo cuando se trabaja en
grupos de personas de procedencia social y académica distinta). Sin embargo, el brainstorming
por si mismo no es un método desencadenador de respuestas originales y llamativas, sino que
establece el clima de espontaneidad en el que los individuos encuentran un apoyo definitivo para
la expresion de su originalidad. Con todo ello, para que cualquier sesion de brainstorming tenga
los resultados esperados, hay que seguir cuatro reglas basicas (que parten de la aplicacion de los
principios anteriormente enunciados) y que podemos resumir atendiendo a Osborn (1963, p. 156)
en las siguientes: 1) exclusion de toda critica (hasta la fase final que se retoma el juicio critico);
2) "el libre rodeo" es bienvenido; 3) la cantidad es deseada, y 4) se busca la combinacién y la
mejora.

Semejantes al brainstorming, aparece un gran nimero de técnicas que consideraremos variantes
del mismo. Atendiendo a las aportaciones de diversos autores (Barranco, 1993; Beyer, 1985;
Duailibi y Simonsen, 1992; Fernandez, 1988; Majaro, 1995; Schnarch, 1991; Souder y Ziegler,
1988), podemos hablar del brainstorming andnimo, brainstroming diddctico, brainstorming
destructivo-constructivo, discusion 66, dialéctica, técnica stop, sesiones de disparo (gatillo), el
embalse de ideas, la lluvia de ideas individual, o el grupo nominal.

Pese al conjunto de ventajas defendidas respecto a la eficacia del brainstorming y su extensa
aplicacion, no han dejado de surgir criticas al mismo, centradas muchas de ellas en la mayor
productividad de otro tipo de grupos que no lo utilizan. Los problemas de esta técnica derivan
muchas veces del procedimiento (por ejemplo, el bloqueo productivo del grupo provocado por la
necesidad de tener que hablar por turnos, matando la espontaneidad), de los mecanismos
psicologicos (influencia y compromiso por la presencia de otra gente) y por problemas
“economicos” (retractacion voluntaria como la holgazaneria social) (Corrales, 1991; Diehl y
Stroebe, 1987; Gallupe, Bastianutti y Cooper, 1991; Mullen, Jonson y Salas, 1991). Por su parte,
Kiely (1993) comenta que uno de los problemas mas importantes que subyacen en el
brainstroming es el criticismo o la dificultad para no juzgar las ideas anticipadamente, pues la
probabilidad de que los jefes o colegas puedan atacar una idea inhibe a los empleados a
ofrecer sus pensamientos, especialmente en los primeros niveles.

En otras ocasiones, las criticas se centran en su debilidad y en el dafio producido al desarrollo
de la creatividad haciendo que parezca desenfrenada e inoportuna, como sefiala De Bono
(1993). El autor sostiene que el cerebro humano no estd disefiado para ser creativo, sino para
permitir que la informacidn que ingresa en €l se organice en patrones y que, mas tarde, éstos
se utilicen; por lo tanto, utilizar métodos tales como la provocacién no es natural, y la nocién
tradicional segun la cual es suficiente liberar las inhibiciones es inadecuada, produciendo un
tipo de creatividad mas débil. Considera que el proceso tradicional de “torbellino de ideas™ es
mejor que nada, pero demasiado pobre, y aconseja, para establecer una creatividad seria,
evitar la utilizacion de métodos que no sean naturales, que contradigan la forma en que al
cerebro le gusta manejar la informacion.

En algunos casos, las empresas que califican de ineficaz al brainstorming por las presiones
que inhiben al grupo, han pasado a utilizar el brainwriting, buscado evitar estos problemas, ya
que al escribir las ideas de forma andénima en el papel, los empleados se sienten menos
presionados. Ademas, el brainwriting es mas facil de adaptar a una red de ordenadores,
favoreciendo el brainstorming electronico.
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En relacion con esto ultimo, podemos decir que algunos de los defectos del brainstorming
pueden verse en parte superados por la aplicaciéon de la tecnologia de la informacidn,
ofreciendo el brainstorming electronico determinadas ventajas respecto al cldsico (Gallupe y
Cooper, 1993) al aumentar la productividad de los grupos, en especial cuando el tamafio del
grupo es mayor (Gallupe, Bastianutti y Cooper,1991; Gallupe ef al. 1992). Esto valida la
influencia positiva de la tecnologia de la informacién en materia de creatividad (Connolly,
Jessup y Valacich, 1990; Esber, Geis y Jun, 1988) y, en general, en la ciencia cognitiva,
ampliando, emulando y modelando nuestras aptitudes cognitivas (Rabossi, 1995). Sin
embargo, las investigaciones y estudios al respecto son variopintas, y no todos los autores
estan seguros del impacto de las tecnologias de la informacion sobre la creatividad,
encontrandose tanto beneficios como peligros (Edwards, 2000-2001). Entre las ventajas de las
tecnologias de la informacion sobre la creatividad se pueden destacar, ademds de lo
comentado anteriormente, otras como la ayuda que ofrecen determinados programas para la
representacion grafica de ideas y relaciones o mapas mentales (Machrone, 1994) o la
capacidad de combinacion y exploracion (Boden, 1994); si bien, la tecnologia de la
informacion, como decimos, no ofrece sélo beneficios para la creatividad, sino que puede
traer también determinados peligros, sobre todo en los procesos de educacion y formacion, al
estar muchos programas disefiados sobre la base de la eficiencia, sacrificando el desarrollo del
estudiante (Bruce, 1989).

b) Sinéctica

La palabra sinéctica es un neologismo basado en la lengua griega y que significa "la unién de
distintos elementos". Se origina en las observaciones y teorias de W. J. J. Gordon, quien
comenzo a trabajar en este tema en 1944. En 1960, Gordon, junto con G. M. Prince se separan de
la compaifiia Arthur D. Little, en la que trabajaban, para crear su propia empresa (Synectics, Inc.)
dedicada a la invencion, estudios del proceso inventivo y ensefianza. El primer informe de sus
hallazgos fue recogido por Gordon en el libro Syrectics publicado en 1961, en el que se enuncia
la teoria de la sinéctica, mejorada posteriormente por Prince, teoria que se sostiene en la relacion
que puede darse entre distintos elementos, por muy dispares que sean, y en el resultado creativo
que de dicha asociacion surja (Alexander, 1989; Gordon, 1989; Marin, 1984; Prince, 1980 y
1989). Es una técnica utilizable en grupo, aunque puede ser de aplicacion individual y se
diferencia de la anterior en que, mientras que la base del brainstorming es la consecucion de la
mayor cantidad de ideas, la sinéctica busca la calidad (Duailiby y Simonsen, 1992).

El grupo sinéctico se compone por cinco, seis o siete personas, preferiblemente con edades
comprendidas entre los veinticinco y cuarenta afios, de modo que tengan experiencia, sin que
todavia no se hallen anquilosadas en sus habitos y actitudes, procedentes de distintas divisiones
de la empresa, con intereses diferentes y sobre todo de personalidad diferente. Se valora
positivamente la interdisciplinariedad, incluso en el mismo sujeto, y su capacidad metaférica;
ademas, el equipo debe ser entrenado en todos los mecanismos sinécticos (Marin, 1984). La
seleccion se realizara preferiblemente a través de entrevistas largas para conocer a fondo al
aspirante, comprobando asi si retine las cualidades requeridas (Marin, 1977).

Con esta técnica se trata de utilizar de forma consciente aquellos mecanismos inconscientes que

utiliza la actividad creadora, consiguiendo que las personas observen los problemas desde nuevas
perspectivas, a través de dos fases (Gordon, 1989):
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1- Volver conocido lo extraiio para alcanzar una mayor comprension del problema. Para
convertir lo extrafio en familiar existen tres procedimientos basicos: el andlisis, la
generalizacion y la busqueda de modelos causa-efecto (Proctor, 1989).

2- Volver extraiio lo conocido en un intento consciente de lograr una nueva vision.
Consiste, en definitiva, en alejamos de la realidad a través de las analogias; una vez
lejos, buscamos ideas y, luego, tratamos de retornar con esas ideas a la realidad del
problema.

La analogia y, en especial, el juego metafdrico, constituyen los medios mas potentes para
explicar la funcion creativa y comprender las organizaciones (Getz 1984; Glynn, Britton,
Semrud-Clikeman y Muth, 1989; Gordon, 1989; Shapero, 1987). Los cuatro tipos de
analogias que utiliza principalmente esta técnica son: /a analogia personal (Proctor, 1989),
denominada por Joannis (1992) “el retrato chino”, la analogia directa, en especial la bionica
(Marin, 1984 y 1991; Schnarch, 1991); la analogia simbdlica o “titulo del libro”
(Prince,1989); y la analogia fantastica (Gordon 1989). También podemos alejarnos de la
realidad a través de otros mecanismos de juego como (Gordon, 1989): el juego con palabras,
con significados y definiciones; el juego de alterar una ley fundamental o un concepto cientifico;
0, incluso, por medio de una deliberada distorsion, inversion o transposicion.

Derivado del método sinéctico y basado precisamente en la aceptacion de otras asociaciones
ademads de la analogica, surge la técnica del circept (circulaire concept) o concepto circular
(Fresneda Mola, 1991b; Kaufmann, Fustier y Drevet, 1973), el grupo ciego Joannis (1992) y
el método SYNAPSE (Aznar, 1974, pp. 32-63).

c¢) Técnicas combinatorias

Este grupo de técnicas parten de la elaboracion de una lista de atributos (Osborn, 1963;
Marin, 1984) o andlisis funcional (Fresneda, 1991c; Mufioz, 1994). Posteriormente y a partir
la interaccion de dos listas confrontadas surgen herramientas como: la matriz de descubrimiento
o matriz heuristica (Moles y Caude, 1977); el andlisis morfologico, también denominada matriz
de creatividad, matriz morfologica o fabrica de ideas (Godet, 1993; Majaro, 1992; Mufioz,
1994; Osborn, 1963); o la técnica de superposicion (Kaufmann, Fusier y Drevet, 1973).

Una matriz tipicamente utilizada para disefiar la estrategia empresarial y que constituye un buen
ejemplo de técnica de creatividad es el andlisis SWOT (Strengths-Weeknesses-Opportunities-
Threats) o DAFO, en castellano, que estudia los puntos Débiles y Fuertes de la empresa, asi
como las Amenazas y Oportunidades del entorno; resultando lo mas interesante de este analisis

no tanto encontrar la solucién del problema como facilitar el pensamiento creativo (Corrales,
1991).

d) Técnicas prospectivas

Destacamos en este punto una técnica utilizada cada vez mas por la direccion de empresas y de
cardcter puramente creativo, como es la construccidn de escenarios (Godet, 1987, 1991 y 1993;
Grima y Tena, 1984). Godet (1991 y 1993) describe, ademads, otras técnicas utilizables en la
construccion de dichos escenarios. Concretamente, para delimitar el sistema y determinar las
variables esenciales propone el andlisis estructural y el MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados
Multiplicacién Aplicada a una Clasificacion) y el MACTOR, para comprender el juego de los
actores implicados. Para reducir la incertidumbre y adjudicar probabilidades a las hipotesis,
aconseja la utilizacién técnicas que confrontan puntos de vista de distintos grupos de expertos,
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distinguiendo tres grupos: mdquinas de votacion, impactos cruzados, técnica delfhi y "mini-
delphi", ademas del bloc de notas colectivo (Fernandez, 1988).

e) Técnicas de cambio de personalidad

Conjunto de técnicas que se sostienen en el cambio de la personalidad y de roles de los
miembros del grupo. En este sentido, destaca la técnica de los 6 colores o 6 sombreros para
pensar desarrollada por De Bono (1992b), el juego de roles (Buggie, 1984) y el sociograma
(Motos, 1978; Buggie, 1984).

4. Técnicas para la seleccion de alternativas

En la altima fase del proceso creativo resulta de nuevo interesante retomar el juicio abandonado
en las fases de busqueda de ideas; por tanto, las técnicas que se utilizan en esta etapa no son
propiamente creativas, sino técnicas analiticas y no analiticas utilizadas habitualmente en
cualquier proceso de seleccion alternativas. El objetivo es elegir, entre las distintas ideas
generadas en la fase anterior, aquella que resulte viable y mas adecuada. Si, tras ser analizada,
una potencial solucidn es viable, entonces se puede aceptar como tal solucion; esta viabilidad
debe referirse tanto a posibilidad técnica o cognoscitiva como a posibilidad econdmica.

Leslie y Malcom Munro-Faure (1994) consideran para esta fase distintos criterios de evaluacion
y seleccion;, Majaro (1992), por su parte, destaca la utilizacion de dos procedimientos: el
diagrama del como y el andlisis del campo de fuerzas, y Biondi (1977) destaca como una
herramienta util en este momento la matriz de evaluacion creativa (Biondi, 1977). En cuanto a la
evaluacion econdmica, propiamente dicha, ésta se puede realizar a través del andlisis coste-
beneficio, bien en términos monetarios, bien en términos de la utilidad que puede reportar en
cuanto a su aproximacion a los objetivos planteados y los costes en que se debera incurrir para
una correcta implantacion de dicha alternativa (Robson, 1993). Un esquema tradicional de la
comparacion coste-beneficio en términos econdmicos podria ser el andlisis del umbral de
cobertura o célculo del punto muerto.

Una vez evaluadas las posibles soluciones y seleccionada la mejor de ellas, en funcién de los
distintos criterios de toma de decisiones establecidos al efecto, el proceso finaliza con la
implantacién de la solucion elegida. En este momento suele ser util, en opiniéon de Munro-Faure
y Munro-Faure (1994), la realizacion de un diagrama de Gantt para planificar y controlar los
progresos, o de un grdfico PERT, si la solucion es compleja o si se tardara mucho tiempo en
implantarla.

Analizadas el conjunto de técnicas de creatividad, la conclusion mds inmediata es que,
empleando primero las técnicas para descubrir los problemas y posteriormente las
correspondientes para la resolucion del mismo, se consigue encontrar soluciones validas a la vez
que se potencia la creatividad, inteligencia, capacidad de relacion y de sintesis de los miembros
de la organizacion, repercutiendo todo ello en posibles beneficios para la empresa. Esta puede
encontrar su propio método o técnica creativa entre las aqui expuestas, como combinacion de
varias o, incluso, idear sus propias y particulares técnicas a través de las cuales consiga ese
entrenamiento del pensamiento creativo y la aportacion consiguiente de nuevas ideas, resultando
de especial interés y productividad, en términos de ideas, la combinacidn de las distintas técnicas
(Beyer, 1995; Okamoto 1991).
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3.3. El contexto empresarial como fuente de creatividad. El proceso
creativo-innovador desde la perspectiva global del negocio

Identificar a las personas creativas y conseguir uno o varios grupos de trabajo o equipos creativos
en la empresa no es suficiente, ni siquiera cuando tales equipos se generan en lo alto de la
jerarquia que tutela la organizacion. El halo creativo debe descender y extenderse a lo largo del
manto de mando para abrigar al conjunto de elementos componentes del organigrama y, mas alla
del mismo, envolver al resto de unidades individuales, organizativas y demds agentes de
influencia con los que la firma se vincula; por ello es necesario un esfuerzo adicional para
introducir la creatividad a un nivel organizativo.

El concepto de creatividad organizativa, entendida como el resultado creativo de un sistema
social complejo, puede definirse como una funcion de la creatividad del individuo y del
grupo, donde ambos constructos variaran, a su vez, en funcién de las influencias contextuales,
incluyendo las procedentes del entorno. Nuestro particular objeto de estudio, en este apartado,
se centra en todos aquellos elementos o factores circunscritos dentro de los limites de la
empresa y que de una forma global generan el ambiente y las condiciones contextuales en la
organizacion, afectando con sus interacciones a los resultados creativos de la misma.

En este sentido, y a pesar de que la literatura ha tratado ampliamente las relaciones entre
organizacion e innovacion, pocas veces se ha estudiado la creatividad organizativa en si
misma, en parte por la consideracion generalizada respecto a que la generacion de ideas es
una cualidad esencialmente individual o, en su caso, aplicable a pequefios grupos; en parte por
la dificil conexion entre creatividad y productividad o beneficio econémico. Sin embargo, lo
cierto es que también pueden emerger ideas en el &mbito organizativo, requiriendo un proceso
innovador para su implantaciéon y dando como resultado un producto materialmente tangible
(Martin, Orengo y Martinez, 1997). En este caso, dado que es el resultado econémico el que
prevalece en el mundo de los negocios, es habitual hacer referencia a esta habilidad
organizativa en términos de actuacion emprendedora de las empresas, entendida ésta como el
proceso por el cual la organizacion se renueva a si misma y a sus mercados a través de una
actitud proactiva de pionero, de la innovacion y de la asuncion de riesgos (Miller, 1983, pp.
771).

En relacion con esa actitud proactiva hacia la innovacion, y como se ha comentado en la
introduccion, la intensificacion de las fuerzas del cambio en los ultimos veinte afios no ha
dejado de redisefiar el paisaje competitivo a lo largo del mundo; como resultado, las
compaiiias llegan a comprender que el cambio ha dejado de ser una decision opcional, y que,
de no afrontar el reto a voluntad, la evolucion impondra las condiciones del mismo, limitando
las posibilidades de elegir la direccion a tomar. La alternativa mas favorable aboga por tratar
de llevar las riendas de cualquier innovaciéon que se pretenda implantar, de forma que la
solucion adoptada reporte el mejor de los desenlaces. Esto significa que la conveniencia de
introducir innovaciones en las empresas como medio para alcanzar la competitividad y la
capacidad de adaptacion y flexibilidad al efecto, ha dejado de ser hace tiempo una
recomendacion para pasar a convertirse en una necesidad imperiosa, en una obligacion; y el
hecho de ofrecer nuevos productos, nuevos servicios, utilizar nuevas tecnologias o procesos
productivos y, en definitiva, aprovechar el potencial creativo de la organizacion al maximo,
debe constituir un objetivo constante en nuestras organizaciones.
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Si bien lo anterior podriamos considerarlo axiomatico, el modo de canalizar dicho potencial no
siempre resulta evidente. Es importante considerar que este reto abarca a todo tipo de
organizacion y la dificultad o facilidad de su puesta en marcha se ve influenciada por numerosos
factores: unos, susceptibles de generar barreras en los procesos de cambio, pueden provocar un
despilfarro de recursos, al implantarse modificaciones que no asentardn en la empresa y que
tarde o temprano sucumbirdn de nuevo ante las viejas formas de operar, por lo que las
consecuencias de no saber o poder superar tales barreras pueden llegar a ser, incluso, peores que
las originadas por una actitud mas tradicional; de otro lado, las empresas disponen o pueden
llegar a disponer de elementos organizativos que, administrados y enfocados adecuadamente,
pueden ayudar a la firma, con vocacién de innovacidn, a potenciar su creatividad y facilitar la
innovacion.

Junto a lo anterior, es necesario considerar que la confrontacidon entre las personas y las
caracteristicas organizativas tiene, a su vez, consecuencias tanto para la creatividad como para
la productividad (Ryhammar y Smith, 1999) y recoge lo que Ekvall y Ryhammar (1999)
denominan realidades de la organizacion; realidades que condicionan los resultados creativos
directa e indirectamente, a través del clima organizativo o percepcidn de tales realidades.

En definitiva, ese conjunto de realidades empresariales y sus multiples interacciones, en la
medida en que se disefien favorables a la creatividad, constituyen los generadores de lo que
denominamos “creatividad organizativa potencial”. Esto se traduce en que tanto explicita como
implicitamente se reconoce que la organizacion es creativa y también son creativos las unidades
y miembros que la integran. Cuando esto es asi, es decir, cuando ademas de existir los elementos
claves para la creatividad se percibe, en conjunto, su existencia, se genera el clima creativo como
una nueva caracteristica organizativa. Entonces, las ideas novedosas encuentran los apoyos para
su implantacion y, en la medida en que la firma lo disponga, vera también la forma de conseguir
los recursos necesarios para la puesta en marcha de los proyectos, convirtiéndose asi la empresa
en una organizacion que busca la innovacion; lo que se puede traducir en nuevos proyectos de
procesos, productos, mercados, etc.

Las reflexiones anteriores nos conducen a replantear el “problema” enfocandolo no tanto en
“qué” hay que hacer sino en “cémo" se puede hacer. Para ello, pensamos que es importante
comprender que, a pesar de que la individualidad de las empresas dificulta toda generalizacion,
es posible encontrar un punto de partida comun para adentrarse en esta tarea. Este punto de
arranque necesario para la busqueda y aplicacion de ideas en la organizacién implica, en nuestra
opinion, estar dispuestos a cuestionar y ajustar algunas variables clave del negocio de especial
incidencia en el proceso creativo-innovador: clima (como percepcion de la cultura), estrategia o
comportamiento empresarial y estructura organizativa. De este modo, la organizacion creativa
buscara promover globalmente una cultura y un clima empresarial que potencie la generacion de
ideas, planteard la actividad innovadora desde una perspectiva estratégica que permita
aprovechar y explotar las ideas generadas y procurard establecer unos mecanismos estructurales
adecuados para el soporte y la implantacion de la estrategia de innovacion (figura 3.3).
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Figura 3.3. Dimensiones de la creatividad empresarial: ambito global

BLOQUE C: AMBITO O NIVEL ORGANIZATIVO
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CLIMA - DIMENSIONES QUE ESTIMULAN O
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Fuente: elaboracién propia.

3.3.1. Cultura y clima empresarial: el clima de trabajo creativo

El primer vértice que analizamos para introducir el cambio en el interior de la empresa queda
conformado por el conjunto de elementos culturales y climaticos de la organizacion.
Previamente al andlisis de los factores climaticos susceptibles de potenciar la creatividad,
creemos preciso comprender el contenido que encierran los conceptos de cultura y clima
empresarial, tanto para distinguirlos como para establecer un lenguaje comun de
entendimiento.

En este sentido, partimos de considerar que cualquier organizacion constituye un constructo
estructural inico, por lo que si creamos dos empresas gemelas en recursos, estructura, proceso
productivo y tipo de empleados y volvemos a observar ambas al cabo de un tiempo, veremos
de inmediato que existen diferencias notables en su forma de comportarse ante los problemas,
en el servicio al cliente, en las politicas de personal que se aplican y asi sucesivamente. La
clave se encuentra en lo que entendemos por cultura organizativa, tratada ampliamente por
numerosos autores (Davis, 1984; Deal y Kennedy, 1985;Garcia (1992); Garcia y De Val
(1993); Pumpin y Garcia, 1988; Schein, 1982, 1988a, 1988b, 1991a, 1991b, 1991c¢).

Schein (1991b, p.247 y 1991c, p. 176) define la cultura empresarial como "un modelo de
asunciones basicas compartidas que han sido inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
grupo determinado, con las que aprende a hacer frente a sus problemas de adaptacion externa
e integracion interna y que han funcionado suficientemente bien para ser consideradas validas
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y, por consiguiente, ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de
percibir, pensar y sentir en relacidon con esos problemas".

La cultura organizativa suele compararse con la personalidad del individuo, en el sentido de
que las organizaciones disponen de sus propios sistemas o patrones de valores, creencias,
simbolos, rituales, mitos y practicas que han evolucionado a lo largo del tiempo y determinan
el modo en que se hacen las cosas en esa organizacién. En la medida en que tales sistemas
sean compartidos por todos los miembros de la organizacion constituyen su cultura o, lo que
es lo mismo, el marco que guia la conducta diaria y la toma de decisiones de los empleados y
que perfila sus actos hacia la obtencion de las metas de la organizacion.

Este conjunto de valores o cultura empresarial es reconocido, en parte, de manera consciente
por los individuos y puede expresarse facilmente en funcién de las caracteristicas de la
organizacidn. Sin embargo, existen también elementos inconscientes, mas difusos y que
emergen a través de simbolos, formulas estratégicas y sobre todo a través de las practicas de
management y los comportamientos vinculados a las mismas (Calori, Livien y Sarnin, 1989).

Estrechamente relacionado con estos elementos inconscientes surge el concepto de clima
empresarial, cuya similitud con el concepto de cultura radica en que ambos hacen referencia
al modo en que los miembros de la organizacién toman sentido de su entorno, si bien la
cultura existe en un nivel mas alto de abstraccion que el clima, pudiéndose entender éste
como una manifestacion de la cultura o de los valores basicos de la organizacion (Ekvall y
Ryhammar, 1999; Reichers y Schnseider, 1990). Es decir, el clima hace referencia a los
aspectos mds directamente observables de la cultura, a las percepciones de los individuos
sobre los atributos organizativos como eventos, politicas procedimientos, practicas y tipos de
comportamiento premiados y esperados en un contexto dado (Isaksen, Lauer, Ekvall y Britz,
2000-2001; Foucher y Soucy, 1991; Reichers y Schneider, 1990; Schneider, 1990).

Por otra parte, y a pesar de que el clima se percibe por los individuos en el lugar de trabajo, lo
que denominamos clima organizativo surge como agrupacion de esas percepciones y existe
independientemente de las mismas, considerandose, en si mismo, como un atributo de las
organizaciones (Isaksen, Lauer, Ekvall y Britz, 2000-2001).

Con todo ello y atendiendo a la definicion desarrollada por Suliman (2001), entendemos por
clima laboral la percepcion del entorno de trabajo. Es decir, un conjunto de caracteristicas
relativamente perdurables del medio ambiente interno de una organizacion que difiere de otras
organizaciones y que:

es producido por la interaccion de los individuos y la organizacion;

percibido por los miembros de la organizacion en funcion de sus antecedentes
demograficos y laborales;

incluye la percepcion colectiva de los miembros en relacion con el estilo de supervision
asi como relaciones de competencia y colaboracion entre empleados;

sirve como base para interpretacion de situaciones;

influye en el comportamiento de los individuos y en los resultados del trabajo.

VvV ¥V VY

3.3.1.1. Clima laboral en ambientes de cambio

Tal como disertdbamos en el capitulo primero, la inevitable realidad que implica la existencia de
una idea como origen de cada innovacion sitda a la creatividad como un valor deseado en las
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organizaciones y como un intangible que ha de gestionarse por la direccion de las empresas. El
contexto, en este sentido, se defendia como fuente de creatividad que condiciona la capacidad
creativa del individuo; en el mundo empresarial, el clima o ambiente laboral cumplira gran parte
de esta funcion. De hecho, algunos autores (Suliman, 2001) argumentan, incluso, que los
mayores obstaculos para la innovacion proceden del clima organizativo. Bajo estas
consideraciones, constituye un reto para la direccion empresarial potenciar los elementos
organizativos generadores de un ambiente laboral que ensefie a todos los empleados como
percibir, plantear y resolver los problemas de forma original y novedosa. En este sentido, el
clima para la creatividad y el cambio puede entenderse como aquel que promueva la
generacion, consideracién y uso de nuevos productos, servicios y maneras de trabajar
(Isaksen, Lauer, Ekvall y Britz, 2000-2001).

Adicionalmente a las argumentaciones tedricas, la influencia cultural y climatica en un
ambiente de cambio ha quedado latente en determinados estudios de naturaleza empirica;
dichos estudios sefialan cdmo la formacioén de determinadas creencias de modo generalizado
en una industria han resultado disfuncionales en un mundo econdmico rapidamente
cambiante, demostrandose el papel fundamental que juega la cultura organizativa en
compafiias que se han de adaptar constantemente a la evolucion del entorno (Osborne, 1992;
Wilms, Hardcastle y Zell, 1994). De forma mas concreta, Ekvall y Ryhammar (1999)
encuentran que los resultados creativos dependen en un 35% de los casos del clima organizativo;
Paolillo y Brown (1978), por su parte, demuestran la influencia positiva que la percepcion de
flexibilidad y posibilidad o capacidad para innovar por parte de los empleados ejerce sobre el
nimero de innovaciones que iniciaban, adoptaban e implantaban; Suliman (2001) confirma,
asimismo, la existencia de relaciones entre el clima de trabajo y la propension a innovar de los
individuos; por ultimo, y bajo un enfoque contingente, el trabajo de Cabello (2001) apunta a
la idea de que una cultura flexible y proclive al cambio se ve acompafiada de resultados
superiores.

Amén del conjunto de valores que sostengan la actividad creativa, es preciso que la
organizacion empresarial no olvide otros requerimientos de inquebrantable importancia
(expansidn, riesgo, productividad, cliente, etc.). La realidad, sin embargo, es que ninguna
compaiiia puede conseguir un perfil fuerte en todas las orientaciones, por lo que tratar de
actuar sobre todas ellas implicaria salpicarlas sélo a niveles bajos, resultando de mayor interés
que la actuacion sobre la cultura tome cierta inclinacion hacia unos u otros valores para
conseguir un perfil fuerte de la misma (Pumpin, 1991). Surge, en este sentido, una lucha
ideologica que afecta a los sistemas de pensamiento que configuran el caracter de las
organizaciones y su consecucion requerira la adopcion de una serie de principios, compartidos
por todos, que proporcionen, por un lado, la generacién de ideas, principios que se
fundamentan bésicamente en la aceptacién de riesgos, recompensas para el cambio y
franqueza; y, por otro, la implantacion de las mismas, sostenida en la asunciéon de metas
comunes, autonomia y énfasis en la accidén (Harrison, 1978; O'Reilly, 1989).

Con todo ello, nuestra intencion en este apartado no reside en defender una cultura y un clima
creativo como una determinada y unica combinacion de valores, sino que preferimos hablar
de cultura enfocada a la creatividad, a la innovacidon y al cambio, entendiendo por tal la
consideracién de determinados factores de la organizacion que favorecen tales practicas y
reconociendo la gran influencia que la cultura empresarial en estos términos ejerce sobre el
desarrollo y los resultados de la actividad innovadora.
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3.3.1.2 . Dimensiones climdticas que estimulan o bloquean la creatividad

Las caracteristicas de clima organizativo que estimulan la creatividad han sido estudiadas en
diversos programas americanos y europeos de la mano de autores referenciados a lo largo del
estudio, como Amabile, Ekvall, Isaksen, etc. Considerando las matizaciones efectuadas en el
apartado anterior y sobre la base de las ideas y estudios llevados a cabo por distintos autores y
empresas (Adair, 1992; Amabile, 1998; Andrews, 1996; Ekvall, 1991 y 1996; Ekvall y
Ryhammar, 1998 y 1999; Kanter, 1983; Kondo 1997; Matthes, 1993; Rath y Strong, 1994),
destacamos un conjunto de factores ambientales importantes para el estimulo de la creatividad
y para el fomento de la iniciativa personal, el espiritu emprendedor ¢ innovador. De este
modo la empresa creativa se caracterizaria porque en ella:

1.

Los objetivos, operaciones y tareas asignadas a los miembros de la organizacion,
constituyen nuevos retos que hay que superar. En las organizaciones creativas el trabajo,
el desarrollo y la supervivencia de la organizacion son importantes para los empleados,
pudiéndose establecer un claro vinculo entre la misién de la organizacion y las tareas de
aquéllos.

Los participes en la empresa sienten libertad para tomar iniciativas, recoger informacioén
e interactuar con otros dentro y fuera de la organizacidn, sin sentirse limitados por las
normas formales de comunicacion.

Existe la posibilidad de que los empleados tengan libertad para trabajar en aquellas areas
que les resulten de mayor interés, de modo que, a su vez, la compaiiia pueda beneficiarse
plenamente a través de sus habilidades y talentos individuales.

Las nuevas ideas e iniciativas de cambio encuentran apoyo, se escuchan unos a otros y se
estimula a todos a tomar iniciativas. Dicho apoyo se facilita a través de la generacion de
un sistema de reconocimiento y aprecio del esfuerzo en el desarrollo personal y en la
realizacién de nuevos proyectos. En tal sentido se puede establecer un sistema de
recompensas que estimule la busqueda de cometidos desafiantes y la asuncién de riesgos
calculados, ademas de proporcionar fondos para abordar tales proyectos y reconocer los
logros obtenidos.

La gente se atreve a proponer ideas y opiniones porque hay confianza en los demas. Se
pueden tomar iniciativas sin temor a las represalias y al ridiculo en caso de fracaso.

Se debaten los acontecimientos en un ambiente de libertad y apertura, sin que los debates
estén contaminados por conflictos ni enemistades. Se fomentan, por ende, los contactos
interpersonales, animando al personal de diferentes partes de la organizacion a discutir
problemas de forma conjunta, con base al trabajo en equipo y a una preponderancia de
las relaciones colaterales sobre las verticales como fuente de recursos, informacion y
apoyo.

Se tolera la incertidumbre, preparando al personal para asumir riesgos y poniendo en
marcha las oportunidades que emergen. En este sentido, es importante la asignacion de
un determinado numero de directivos y personal con puestos poco definidos y cometidos
ambiguos, cuya mision serd resolver problemas, defender la obtencion de fondos o,
incluso, desarrollar su propio grupo de partidarios.

Resulta de interés, asimismo, la creacién de centros de poder con determinada
flexibilidad presupuestaria para atender las propuestas formuladas.

Junto con los recursos materiales, destaca la importancia que se da al recurso tiempo para
la creatividad. La asignacion de un determinado tiempo para pensar creativamente
permite a los empleados abandonar sus tareas rutinarias y volcarse en el cuestionamiento
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y la reflexidn respecto a las posibles mejoras o desarrollo de ideas incipientes que, de
otro modo, no podrian llegar a ningtin lado.

10. Implantacion de un sistema de comunicacién que permita la conexion entre la gente con
problemas importantes y quienes dispongan de los datos que puedan facilitar su solucion.
Es importante la libre circulacion de la informacion que estimule a la gente a congregar
aquélla que se encuentre fragmentada y facilite el encuentro con ideas en filones
imprevistos.

11. Por ultimo, un ambiente distendido y de humor suele ser un medio en el que la
creatividad fluye con mayor facilidad. Especialmente, en cuanto al hecho de introducir el
humor en el puesto de trabajo y se demuestra que la gente que se divierte en su trabajo es
mas productiva y creativa, ademds de encontrar una mayor satisfaccion en el mismo.

En sentido opuesto, como obstaculos basicos para el desarrollo de un clima de creatividad
destacan (Amabile, 1998; Amabile y Conti, 1999; Amabile y Gryskiewicz, 1989; Amabile,
Conti, Coon, Lazanby y Herron, 1996):

1. Diferentes “impedimentos organizativos”, como puede ser una cultura que impide la
creatividad al estar marcada con fuertes problemas politicos, una competicion interna
destructiva, la existencia de criticas duras a las nuevas ideas y falta de apoyo a las
mismas, la aversion al riesgo o énfasis por el status quo.

2. La existencia de presiones en el trabajo, producidas generalmente por la falta de tiempo
para cumplir los plazos, la preocupacidn por la productividad, etc.

La mayor parte de estos elementos del clima que se han destacado tedricamente, de un modo u
otro, han sido verificados en diferentes investigaciones empiricas como variables influyentes en
los resultados creativos e innovadores.

De forma maés concreta, Ekvall y Ryhammar (1999) encuentran la existencia de relaciones
positivas y significativas entre los resultados creativos y las distintas dimensiones climaticas, en
mayor medida con el dinamismo, apoyo de ideas, asuncidn de riesgo y reto; en menor medida
pero también significativamente, ven que la creatividad se relaciona asimismo en sentido
positivo con el tiempo para las ideas, el debate y la libertad. La relacion resulta baja aunque
todavia positiva con el grado de confianza y el grado de apertura; asimismo encuentran una
pequefia relacion pero en sentido inverso con el conflicto, en contraste con otros trabajos
realizados por ellos mismos.

Del mismo modo, Abbey y Dickson (1983) sustentan correlaciones positivas para la innovacion
con la autonomia, el flujo de informacidn, la creatividad, las recompensas y el entrenamiento.
McGinnins y Verney (1987) y Thacker (1997), por su parte, defienden como un factor
organizativo adicional favorecedor del clima el sostenimiento de sistemas abiertos de
comunicacion.

Otros estudios (Amabile, Conti, Coon, Lazanby y Herron, 1996; Frese,Teng y Wijnen, 1999 y
Madjar, Oldham y Pratt, 2002) confirman la influencia sobre la creatividad que ejerce el
apoyo a las ideas en el lugar de trabajo por parte de supervisores y compafieros, instrumentos,
etcétera. Madjar, Oldham y Pratt (2002) aseguran, ademds, que cualquier apoyo a la
creatividad desde dentro de la empresa va a proporcionar resultados positivos. Los autores
demuestran, incluso y por primera vez, la influencia que sobre los resultados creativos del
empleado ejerce el apoyo de familiares y amigos, sobre todo para el caso de los empleados
menos creativos, si bien la influencia externa se encuentra matizada por el estado de 4nimo
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del empleado. Ratifican, ademas, que el estado de animo positivo contribuye positivamente a
la creatividad.

El apoyo a la creatividad, como hemos comentado en otras ocasiones, puede medirse también
por la cantidad de recursos disponibles para la innovacién y la creatividad. En este sentido,
Ekvall y Ryhammar (1999) demuestran que la disponibilidad suficiente de recursos mejora no
solo el clima organizativo hacia la creatividad, sino que ademas incide positivamente con
mayor intensidad y de forma directa en los resultados creativos.

Respecto a la sobrecarga de trabajo, a menudo relacionada con estrés y tension como elementos
negativos para el clima y como bloqueos a la creatividad, emergen en determinadas
circunstancias como un factor positivamente relacionados con la creatividad (Ekvall y
Rhyammar, 1999). La l6gica reside, segtin los autores de la investigacion referenciada, en que
en determinadas organizaciones profesionales que se desenvuelven con mucha libertad, como
son las analizadas en su estudio, se suscita la predisposicion al €xito y a los retos y la presion
no es de la misma naturaleza que en la industria, dado el control que el profesional tiene de su
trabajo, actuando la tension mas como activador que como freno.

Por ultimo, resulta asimismo importante considerar la influencia del liderazgo, confirmandose
que la propensién a innovar y los resultados creativos aumentan cuando los empleados
trabajan con supervisores con similar orientacion en su motivacion intrinseca (Tierney,
Farmer y Graen, 1999) y, en general, cuando la relacion lider-miembro es positiva (Scott y
Bruce, 1994; Suliman, 2001). La satisfaccién con el inmediato superior puede construir
confianza y compromiso en el lugar de trabajo, porque los empleados se sienten apoyados por
dicho supervisor y valorados por la organizacién. De igual modo, Suliman (2001) demuestra
la existencia de una relacion directa entre la propension a innovar y aspectos especificos del
liderazgo y del clima empresarial, como la justicia equitativa, el trato psicologico, el clima
innovador, las relaciones de cooperacion entre trabajadores, el estilo de supervision, la
relacion resultado-premio, la politica de toma de decisiones, la competencia entre empleados,
las caracteristicas de la tarea, la imparcialidad y la motivacion del empleado. En otro sentido,
el tnico factor en el que no aparece alguna relacion significativa fue la presion para producir.

Si nos fijamos ahora en las empresas de nuestro entorno inmediato, existen evidencias de la
influencia de determinados factores climaticos sobre los resultados de la innovaci(')n;9
concretamente estos resultados mejoran conforme aumentan estas tres dimensiones (Gisbert ,
2004): “el apoyo de la organizacién a la generacién y aplicacion de ideas”, “el nivel de
confianza” y “el grado de implicacion y compromiso de los empleados”:

En el caso del “apoyo a las ideas”, entendemos este apoyo en sentido amplio; al albergar, esta
dimensién, ademaés del estimulo a las ideas propiamente dicho, los premios y recursos
destinados a la creatividad, incluido el tiempo dedicado a la misma. Asi, el esfuerzo para apoyar
y estimular la generacion y aplicacion de ideas parece repercutir no solo en los resultados de la
innovacion, sino en la propia decision de llevar a cabo o no esta actividad. En este sentido,
vemos que las empresas no innovadoras presentan, por término medio, valores muy bajos en el
factor de “apoyo a las ideas”, valores que aumentan en el grupo de firmas innovadoras,
demostrandose, como deciamos, una relacidon positiva entre el nivel de apoyo y el output
innovador.

? Estudio empirico realizado sobre un colectivo de empresas de la provincia de Alicante.
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Por lo que se refiere a la dimension denominada “confianza”, esta viene medida tanto por el
compaiierismo, familiaridad y cordialidad entre compaiieros (mediando un clima distendido e
incluso de humor y diversidon), como por el sentimiento de seguridad y crédito entre superior y
subordinado; aspectos que minoran las posibles resistencias al cambio que suelen aparecer ante
una accion reformadora procedente, normalmente, de la direccion. Los resultados obtenidos, en
este sentido, nos permiten aceptar la influencia positiva que ejerce un clima de confianza en los
resultados de la innovacion. Asi, se demuestra que conforme aumenta la confianza y el humor,
y conforme disminuye la resistencia al cambio, aumentan dichos resultados. No obstante,
destaca la independencia de un ambiente de confianza en lo que respecta a la decision de iniciar
la actividad innovadora, condicionada, como deciamos, por el mayor o menor apoyo que la idea
novedosa obtiene en la organizacion.

Por ultimo, la dimension que mide el compromiso e implicacién de los empleados con la
organizacion, asi como el reto que asumen estos en sus tareas, muestra también variaciones
asociadas a los resultados, de manera que en las firmas con resultados altos y medios existe un
mayor compromiso del personal que en las que obtienen las peores cifras.

3.3.2. EIl comportamiento estratégico de la empresa en la busqueda y aplicacion de
ideas. La empresa comprometida

El fomento de la creatividad en el ambito empresarial cobra sentido cuando las ideas se
traducen en nuevos productos, procesos o servicios que distingan a la empresa de la
competencia, entendiendo asi el output creativo en términos de resultados de la innovacion.

Como se ha defendido en el epigrafe 2.1.1, la innovacidén consiste en la aplicacion practica de
una idea; ahora, para completar y mantener el esfuerzo creativo, defendemos la importancia
de plantear la innovacion desde un enfoque estratégico o comportamiento que refleje la
voluntad y el compromiso por parte de la organizacion de incorporar las nuevas ideas
generadas y los cambios que impliquen; y que dirima el modo en que la direccion elige
conducir a la organizacion a través del cambio. Analizamos en consecuencia, en el epigrafe
siguiente, algunos de los enfoques mas comunes bajo los cuales se aborda el estudio del proceso
estratégico de la innovacidn, para centrarnos posteriormente en el compromiso estratégico que la
empresa manifiesta con esta actividad, destacando las variables de analisis mas relevantes que
nos permitiran determinar o medir dicho compromiso.

3.3.2.1. Enfoques para el estudio del proceso estratégico de la innovacion: patrones
empresariales para la innovacion

El estudio del proceso estratégico empresarial de innovacién tanto macroeconémico como
microecondémico ha evolucionado desde un enfoque estatico del mismo hasta una vision mas
dinamica. De este modo, en décadas anteriores se consideraba el proceso de innovacion
tecnologica como un factor exodgeno que escapaba al control de los agentes sociales y de la
direccion de la empresa, por lo que la influencia de ésta sobre el mismo era muy limitada; segun
esta concepcion el disefio de la estrategia se basaba en una actitud pasiva de adaptacion a las
exigencias del entorno. Por otra parte, los enfoques mas actuales han contribuido a presentar una
vision dinamica del proceso de innovacidn que se sostiene en la consideracion de su caracter
enddgeno y controlable por los agentes sociales, donde la empresa juega un papel activo

68



identificando sus recursos y capacidades tecnoldgicas y disefiando a partir de las mismas la
estrategia de innovacién que permita explotar sus recursos optimamente (Nieto, 2002)"°.

Este papel activo debe iniciarse en la fase originaria de busqueda sistematica de nuevas ideas,
(creando un departamento de I+D o estableciendo de un buzén de sugerencias, por ejemplo),
pero también posteriormente, en el momento de combinar los recursos disponibles en cada caso
para su aplicacién, provocando la ldégica diversidad de situaciones innovadoras. La
heterogeneidad existente entre las empresas en el modo de enfrentarse a la innovacién implica la
existencia de una variedad estratégica susceptible de generar diferencias en los resultados de las
firmas (Miles, Snow y Sharfman,1993); o lo que es lo mismo, la inexistencia de un modelo unico
y universal de innovacion. A pesar de ello, y dado que en la industria coexiste la variedad y el
cambio con cierto grado de similitud, se pueden llegar a establecer determinadas pautas comunes
0 patrones aplicables a entidades con caracteristicas semejantes, que permitan una cierta
generalizacion (Dosi, Malerba y Orsenigo,1994; Pavitt, 1984).

Estos patrones de innovacion tratan de definir agrupaciones de empresas que comparten ciertas
caracteristicas basicas que delimitan su comportamiento innovador, a la vez que reflejan las
diferencias existentes entre las formas en que se producen y organizan las actividades
innovadoras. La bondad de la utilizacion de los mismos, en opinidon de Fonfria (1999), deriva de
la posibilidad de reducir la complejidad en el andlisis de los comportamientos empresariales y
por la posibilidad de servir de guia en la toma de decisiones de los policy makers.

En nuestro trabajo, enmarcado en la linea general de pensamiento analizamos una serie de
variables estratégicas buscando la delimitacion de patrones de comportamiento en funcidn del
grado de compromiso de la empresa con la actividad innovadora, asi como la influencia de dicho
compromiso en la valoracion de la creatividad y en los resultados de la misma, principalmente.

3.3.2.2. Elementos de andlisis para la definicion de patrones de innovacion en funcion del
compromiso estratégico

Entre los numerosos factores genéricos internos, o de la organizacidn, y externos, tanto
sectoriales como publicos (Galende, 2003) que pueden utilizarse para la definicién de
patrones de innovacion, nos interesa destacar en este punto aquellos factores internos
especialmente relacionados con nuestro objeto investigador. En este sentido, utilizamos el
término empresa comprometida para referirnos al grado de involucracidon de la organizacion
empresarial con la actividad innovadora o compromiso estratégico con la innovacion, tratando
de valorar tanto la importancia que la direccién de la empresa y, en general, la organizacion
asigna a la innovacion, como el esfuerzo que se realiza para llevar a cabo dicha actividad en su
seno.

En primer lugar, atendiendo a aquellos elementos que reflejan la importancia asignada por la
empresa a la actividad innovadora y la voluntad de adaptacion, destacamos los siguientes:

» Vigilancia tecnologica. Hace referencia al grado en que la empresa se preocupa por
analizar y estudiar el desarrollo tecnoldgico que se produce en su sector industrial y
en el entorno en general, asi como el modo en que dicho desarrollo repercute en su
actividad particular. La vigilancia tecnoldgica constituye, de este modo, una

1 Nieto (2002) presenta un resumen interesante de las aportaciones de las distintas escuelas de pensamiento al respecto y su evolucion en el
tiempo, asi como la influencia de los estudios realizados a un nivel macro sobre los realizados en el ambito de la empresa.
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herramienta basica para la innovacion en esa busqueda sistematica de nuevas ideas,
en especial cuando la empresa mantiene una actitud ofensiva (Lefebvre y Lefebvre,
1993; Pavén e Hidalgo, 1997).

» Establecimiento claro de objetivos empresariales (Galende, 2003) y objetivos
tecnologicos (Barba-Romero, Barcera y Plaza, 1987; Butler, et al. 1993 y 1998;
Fernandez, 1996). Los objetivos delimitan las lineas generales de interés para la
busqueda de ideas de mejora y nuevas oportunidades, canalizando, de este modo, el
esfuerzo creativo para que sirva de apoyo a la estrategia empresarial; ademas, facilita
la direccion de aspectos organizativos, como la definicion de los requerimientos de
los stackeholders (o personas implicadas en el cambio), la determinacién de la
direccion del mismo, la seleccion de estrategias y de las medidas de resultados
(Dooley y O’ Sullivan, 2001).

» La actitud estratégica de la empresa ante los cambios del entorno. De forma genérica,
esta actitud puede variar desde la actitud mas ofensiva, que implica una estrategia de
buscador de nuevas ideas, oportunidades y de liderazgo estratégico, tratando
aprovechar y explotar los cambios del entorno y generando a su vez nuevos cambios
para posicionarse por encima de sus competidores, hasta estrategias mas
tradicionales, que enfatizan la permanencia, y mas reactivas, adaptdndose sélo ante
presiones del entorno (Benavides, 1998; Fernandez y Fernandez, 1988; Miles y
Snow, 1978).

» La modalidad de innovacion u orientacion de la empresa para abordar, en general, la
actividad innovadora y, en particular, la generaciéon de la tecnologia (interna o
externa) (Benavides, 1998; Claver, Gomez y Gisbert,1991; Galende, 2003; Salavou y
Lioukas, 2003). Al plantearnos el estudio de las distintas modalidades bajo las cuales
se puede plantear la estrategia de innovacidn, encontramos que resulta dificil
decantarse por un criterio o enfoque Unico que nos proporcione una taxonomia
suficientemente completa para aproximarnos a la variedad de posibilidades; mostrando
la literatura existente una amplio y variado conjunto de categorizaciones al respecto (en
el anexo hemos querido recoger algunas de las clasificaciones que consideramos mas
importantes, bien por su generalidad, por su originalidad o por la utilidad en la
aplicacion a nuestro estudio).

» Puede resultar de interés asimismo, analizar otros aspectos relacionados con la
preocupacion por innovar, como el nivel de competitividad de las empresas y del sector
(Camison, 1997 y 1999; Gémez et al, 2000), el caracter acumulativo o edad innovadora
(Galende, 2003), etc.

Por lo que se refiere a la modalidad de innovacion, resulta de especial interés, para delimitar
el compromiso innovador, analizar la misma en funcion del grado, nivel o intensidad de la
innovacién. Encontramos al efecto distintas clasificaciones que, utilizando uno o varios criterios
simultdneamente, ordenan las modalidades de innovacion en un continuo, mas o menos amplio,
que transita desde los pequefios cambios o contribuciones creativas, definidos como graduales,
incrementales o de mejora continuada, incluso simbolicos, hasta las mas impactantes y radicales
transformaciones que persiguen nuevas posibilidades.

En nuestro discurso queremos resaltar la innovacion incremental o gradual, que aprovecha en
mayor medida el potencial creativo de la organizacion, buscando la aplicacion de cualquier
sugerencia de mejora que propongan los empleados de cualquier departamento o nivel y que
surge normalmente por la experiencia en el ejercicio de su tarea. La innovacion radical, por su
parte, que puede aportar mayores repercusiones economicas, si bien a costa de un mayor riesgo;
deriva en gran medida de nuevos conocimientos cientificos desarrollados o aplicados por el
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departamento de [+D de las empresas, y no siempre esta al alcance de cualquier organizacion;
ademads, aprovecha la creatividad y los conocimientos del personal asignado a estas tareas, pero
no implica necesariamente un aprovechamiento del potencial creativo del resto del personal.

De cualquier modo, el caracter mas o menos radical o incremental de la innovacion dependera
de diversos factores, en parte, de las posibilidades de la empresa en cuanto a recursos e
infraestructura, pero también obedecera, en gran medida, a los objetivos estratégicos de la firma
mas centrados en una politica tecnologica agresiva o buscando una estrategia mas tradicional de
orientacion al mercado, respectivamente (Ettlie, Bridges y O’keefe, 1984). En tal sentido y
segin las teorias de March (1991), la exploracion de nuevas posibilidades se asocia a la
busqueda compleja, innovacidn, asuncién de riesgos, control relajado, flexibilidad, etc., e
implica experimentar con ideas, paradigmas, tecnologia, estrategias y conocimientos, esperando
encontrar una alternativa nueva superior a las practicas obsoletas. La explotacidon de viejas
certezas se asocia, por su parte, a un razonamiento sistematico, aversion al riesgo, resultados
definidos y medidos, etc.; implica mejora de las capacidades procesos y tecnologias existentes
tanto como la racionalizacidn y reduccion de costes.

A priori, podemos entender la voluntariedad de optar por una alternativa u otra; sin embargo,
rara vez la empresa selecciona una de estas alternativas de forma exclusiva, sobre todo si
hablamos de radicalidad. Normalmente, tras una innovacién radical existe un periodo en el
que se van realizando innovaciones incrementales o mejora continuada sobre la primera, si
bien éstas no son siempre realizadas por la empresa que introdujo la innovacion original, sino
que el resto de empresas competidoras imitan el producto innovador e intentan mejorarlo. Con
todo ello, la empresa hoy no siempre puede limitarse a los cambios incrementales y mas o
menos esporadicos; y, cada vez mas y de forma mas permanente, precisa realizar cambios
estratégicos mas radicales para responder a las variaciones del entorno.

En segundo lugar destacamos el esfuerzo de la organizacion en la aplicacidon de nuevas ideas
analizando los recursos comprometidos o inputs aportados al proceso innovador. De forma
especifica:

» Los inputs o recursos destinados a la [+D+i tanto financieros como humanos y
organizativos, que reflejan el esfuerzo de la empresa en esta actividad, y, en general,
el conjunto de competencias distintivas que reconocen tener en dicha materia
(Camison, 1997 y 1999; Coronado y Acosta, 2001; Fonfria, 1999; Galende, 2003;
Gomez et al., 2000; Gémez, Alarcon, Gisbert y Vaquero, 2000a y 2000b; Goémez,
Gisbert, Alarcon y Vaquero, 2000 y 2002).

Los recursos asignados o comprometidos en el proceso innovador formarian parte de la
dimension de clima creativo analizada en el aparatado anterior “apoyo a las ideas”, fomentando
la creatividad al asegurar a los individuos que la empresa esta dispuesta a implantar las ideas
acordes con sus objetivos y que pueden mejorar la organizacion y sus resultados.

Como conclusidon de lo comentado hasta ahora, destacamos como elementos basicos cuyo
analisis resulta de interés para concretar el compromiso estratégico de la firma con la
actividad innovadora los siguientes: la importancia asignada a la innovacion y reflejada en
aspectos como el establecimiento de objetivos claros de innovacion o la vigilancia del
entorno; el cardcter estratégico o grado de continuidad o eventualidad de la misma; el grado
de intensidad de la innovacion, en términos de mejora o radicalidad de la innovacidn; y el
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esfuerzo innovador o compromiso de recursos, financieros y humanos, en la actividad
innovadora.

A titulo de ejemplo y considerando las comprobaciones realizadas en nuestra investigacion
empirica (Gisbert, 2004), se detectan cuatro patrones o modalidades de comportamiento de las
empresas analizadas en funcion del compromiso estratégico con la innovacion, a saber:

1. Un colectivo de empresas (20%) que mantienen un comportamiento tradicional, o no
innovadoras.

2. Un grupo de firmas que se caracteriza por realizar innovaciones de tipo incremental pero
s6lo eventualmente (29%), no otorgan demasiada importancia a la innovacion y
responden solo ante los retos del entorno de forma determinista.

3. Un grupo formado por el 36% de las empresas que presentan un mayor compromiso
estratégico, abordando unicamente el cambio incremental o de mejora con caracter
estratégico y continuado, asignando una elevada importancia a esta actividad tanto para
su empresa como para la competitividad del sector y que emergen, ademas, como el
colectivo que mas esfuerzo realiza en dicha actividad a la hora de asignar recursos
financieros y humanos, por encima, incluso, de las firmas del grupo 4, que optan por una
innovacion combinada (radical e incremental). Ademads, es el grupo que persigue unos
objetivos innovadores mas variados e introduce més variedad de cambios.

4. Un 15% de las compaiiias que otorgan también un gran rol a la actividad que la plantean
con caracter estratégico y continuado, pero combinando los cambios incrementales con
los radicales.

La creatividad cobra sentido, deciamos, cuando se traduce en un producto o proceso nuevo
susceptible de generar beneficios a las organizaciones, por lo que otro conjunto de variables
que interesa analizar son las relacionadas con el output o resultado de la actividad innovadora.
Estas variables se utilizan asimismo para identificar el grado o intensidad innovadora de la
firma y su confrontacion con las anteriores permitira contrastar la influencia del compromiso
innovador sobre los resultados de la actividad. De forma més concreta estudiamos:

» El grado o indice de innovatividad, que hace referencia a la repercusion de la
innovacion sobre las ventas (Circulo de Empresarios, 1988; Oltra, Flor y Alegre, 2002)
y que puede extenderse, en general, a los resultados econémicos (ventas y beneficios)
derivados directamente de la actividad innovadora. El nivel de innovacidon puede
medirse asimismo con el nimero y tipo o variedad de innovaciones efectivamente
incorporadas o realizadas en un periodo determinado, el nimero de patentes, nivel o
posicion tecnoldgica y competitiva relativa, etc. (Benavides, 1998; Camison, 1997 y
1999; Claver, Gomez y Gisbert, 1991).

» Nivel de satisfaccion que reporta la actividad innovadora. Considerando que la
estrategia competitiva sostenida en la creatividad debe enfocarse a aumentar el valor
que damos al cliente y, en qué medida la introduccion de novedades puede haber
proporcionado nuevos clientes (buscando un producto nuevo, una mayor calidad, un
coste mas bajo, etc.) (Chatterjee, 1998), resulta de interés examinar, ademdas de los
resultados comentados en el punto anterior, un oufput adicional de mayor carga
subjetiva, como es evaluar en qué medida la actividad innovadora aumenta la
satisfaccion del cliente y, en general, la satisfaccion del empresario con el esfuerzo y
el resultado de dicha actividad.
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Cuando contrastamos las posibles relaciones entre el rendimiento innovador y los distintos
patrones de innovacion, destaca la circunstancia de que la opcidn estratégica que combina la
innovacion radical con la continuada, que podria defenderse a priori como estrategia mas
rentable (atendiendo a determinadas investigaciones, como la de Buesa y Zubiaurre [2000], en
nuestro particular estudio, no lo es. En general, el colectivo analizado obtiene mejores resultados
cuando su esfuerzo y compromiso con la innovacién lo canaliza a través de una estrategia
continuada centrada en la mejora de forma exclusiva, emergiendo esta estrategia como la mejor
opcidn para empresas que responden a una cifra de empleados y facturacidon que las identifica
como de tamafio “mediano”.

Una vez delimitado el compromiso estratégico con la actividad innovadora y sus repercusiones
sobre los resultados, para evidenciar el vinculo defendido entre el proceso creativo e innovador,
cobra interés analizar el origen de las ideas o fuentes de innovacion, cuya exploracion puede
orientar a la firma en la busqueda de oportunidades de negocio que impulsen su vocacion
innovadora (Benavides, 1998; Bermejo, Rubio y De la Vega, 1994; Claver, Gomez y Gisbert,
1991; Drucker, 1986). Bajo esta perspectiva, consideramos que el uso de distintas fuentes de
innovacion (externas e internas), la voluntad por parte de los participes para aportar y recibir
ideas y abordar el cambio, asi como la adaptacion de las ideas que surjan a las circunstancias
particulares de cada organizacidn, contribuiran a formular la o las estrategias de innovacion que a
adoptar para alcanzar los objetivos empresariales, estrategias que deberan contemplar como base
de apoyo las siguientes reflexiones:

» La innovacidn no tiene siempre el mismo origen. La empresa debe tener presente que,
cualquiera que sea su situacidn, siempre puede encontrar algin indicio que le muestre el
camino hacia la misma.

» La innovacion no so6lo surge de invertir grandes cantidades de recursos en un proyecto
tecnoldgico ni de tener la suerte de haber inventado un “aparato” radicalmente nuevo.

» El origen de la innovacion puede encontrarse también en el aprovechamiento de
cualquier ventaja que disfrute la empresa, en el intento por mejorar algun fracaso y, en
definitiva, en una busqueda sistematica de nuevas oportunidades. Tales oportunidades
surgiran del aprovechamiento de ideas procedentes de cualquier situacién buena o mala y
de cualquier lugar interno (de la empresa), externo (de otras empresas del sector, de otros
sectores o de sus propios clientes) e, incluso, de otras actividades ajenas al mundo
empresarial, como pueden ser las actividades recreativas, deportivas, familiares, etc.

» Se trata en definitiva de tener una mente abierta y creativa para percibir cualquier
oportunidad, manteniendo esa buiisqueda de forma constante (para lo que resulta de gran
utilidad las herramientas de creatividad o técnicas comentadas en el capitulo precedente)
y, obviamente, intentar explotar las ideas que surjan de la misma convirtiendo las mismas
en negocios.

En relacién con estos aspectos, en nuestro estudio empirico se destaca que las empresas de
mayor compromiso estratégico perciben la innovacion tal y como se ha definido en este trabajo;
es decir, como la explotacion comercial de una idea, frente al resto de grupos que consideran la
misma mas relacionada con la imitacion o la invenciéon y enfatizan la importancia del
departamento de [+D y de marketing como fuente de ideas. Por ultimo, destacan, respecto al
resto de grupos, en la mayor utilizacion de técnicas creativas, resultados que verifican el vinculo
defendido entre creatividad e innovacion.
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Por ultimo, resulta sugerente explorar otros aspectos relacionados con el comportamiento
innovador, de orden interno o externo, y que pueden contribuir a la decision de innovar y al
éxito o fracaso de la actividad:

» Las fuerzas impulsoras del cambio (Benavides, 1998; Claver, Gomez y Gisbert, 1991;
Kotter, 1997; Schoenfeldt y Jansen, 1997).

» Los obstaculos a la innovacion y a la consecucion de resultados creativos (Barba-
Romero, Barcera y Plaza, 1987; Schoenfeldt y Jansen, 1997).

» Los factores de éxito y fracaso de la actividad innovadora (Benavides, 1998; Claver,
Goémez y Gisbert, 1991; Dooley y O’Sullivan, 2001; Fernandez, 1996).

Por ultimo, resulta de interés comentar que la relacidon entre una modalidad o patrén de
innovacién seleccionado y la mejora de la posicion competitiva no siempre resulta evidente,
existiendo otros factores que pueden mediatizar la misma. Asi por ejemplo, Buesa y Zubiaurre
(2000) encuentran que dicha relacion no influye en la posicion competitiva de las empresas
frente a sus rivales nacionales, pero parece influir en parte en su competitividad en mercados
internacionales, donde la intensidad del compromiso adoptado por al empresa y los resultados
obtenidos tienen un papel determinante, si bien la relacion parece estar mediatizada por el
tamafio. El tamafio, principalmente, junto otros elementos que conforman la estructura
organizativa pueden por tanto constituir un fuerte foco de influencias y condicionantes para la
innovacién a lo largo de las distintas fases del proceso de conceptuacion, desarrollo y
consecucion de resultados, por lo que dedicaremos el siguiente apartado del capitulo al estudio
de algunos de los elementos claves de la configuracién estructural de la organizacion.

3.3.3. Estructura organizativa para la innovacion

El recorrido por los vértices del triangulo cultura-estrategia-estructura, cuyo encaje defendiamos
necesario para afrontar con éxito las modificaciones en la organizacion, nos conduce a
adentraremos en el estudio de los elementos mas importantes que conforman la estructura
organizativa, en la medida en que es a través de la misma el modo en que se concretan los
métodos y las practicas.

La estructura organizativa resulta un punto de influencia clave en la creacién del ambiente
que fomente la creatividad organizativa, grupal e individual, toda vez que se convierte en el
soporte de la estrategia y permite su implantacion. Asi, la manera en que organicemos los
recursos disponibles y el modo en que tratemos de conseguir los no disponibles facilitard o
entorpecera el proceso de ajuste, debiendo adoptar aquellos esquemas de organizacion mas
favorecedores para nuestros fines, abandonando los que ya no generen utilidad. En este
apartado trataremos, en el primer epigrafe, algunos conceptos y criterios basicos para abordar el
disefio y arquitectura de la organizacion innovadora; posteriormente, la busqueda y la
reorganizacion de la empresa hacia formas organizativas flexibles nos encaminara, en el
segundo epigrafe, a reflexionar sobre una serie de variables o elementos organizativos
especificos al efecto.

3.3.3.1. Arquitectura de la configuracion flexible
La empresa so6lo puede operar efectivamente en la medida que exista un determinado modelo de

interacciones entre los individuos, de modo que se distribuyan tareas, responsabilidades y
recursos. Sin embargo, la mayor o menor especificacion de las mismas y los criterios que el
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arquitecto’’ utilice para ello permitirdn una mayor o menor holgura a los participes en la
realizacion de sus tareas y una mayor o menor flexibilidad a la organizacion, en general, para
funcionar.

Las empresas, tras adoptar una de las estructuras generales o primarias, que proporciona el
esqueleto basico de la organizacion, tienen que dotar a cada una de las unidades, departamentos
o divisiones, de una estructura operativa interna segun las caracteristicas del trabajo que deban
realizar. Esta estructura operativa interna suele clasificarse en dos grandes tipos (Cuervo, 1989;
Fernandez, 1999): adhocratica (organica), en busca de la innovacion y la flexibilidad, o
burocratica, cuando persigue la eficiencia y la estabilidad estructuras. Estas estructuras
emergeran en funcidon del tipo de relaciones que predominen, recogiendo las unidades
burocraticas, las relaciones formales, la preponderancia de la jerarquia, la estandarizacién de
procesos y la centralizacion de decisiones; quedando la estructura adhocrdtica en oposicion a
las caracteristicas resefiadas y bajo un enfoque contingente principalmente.

A la luz de este foco, la busqueda de una congruencia interna y consistencia con la situacion del
entorno implica la inexistencia de estructuras Optimas generalizables, cuya admisién nos
conduciria a cometer dos tipos de errores (Butler, Price, Goates y Pike, 1998):

» El primero de ellos, el error de ser demasiado estricto (rigidez), sucede cuando la
estructura es demasiado rigurosa para el contexto estratégico y técnico; esto significa
que la toma de decisiones tiende a estar demasiado obligada o constrefiida por los
procedimientos, los roles jerarquicos y otras parafernalias de la burocracia.

» El segundo error, de /olgura (floja o relajada), ocurre cuando la estructura es demasiado
borrosa para el contexto; es decir, las decisiones podrian ser mas eficientes con un
mayor uso sistematico de procedimientos y roles.

En general, el conjunto de circunstancias que rodean a la empresa actual aconseja adoptar una
forma de organizacion tendente a la adhocracia, al ser ésta, en opinion de Mintzberg (1982 y
1993), la mas adecuada para la organizacién innovadora, ya que es la inica que puede actuar
en entornos dinamicos, que requieren una estructura organica, a la vez que complejos, que
exigen una estructura descentralizada. Ademas, precisamente debido a que la adhocracia es
organica y descentralizada, puede acoger felizmente a personas creativas a las que les
desagrada la rigidez estructural y la concentracion de poder. En este sentido, a pesar de que
ciertos elementos de la planificacion, como el orden y la claridad, estdn correlacionados
positivamente con un buen clima de trabajo, aparecen, en ocasiones, relacionados negativamente
con la creatividad (Ekvall y Rhyammar, 1999), indicando que el orden y la estructura pueden
estar en detrimento de la creatividad en determinadas organizaciones en las que, por su tipo de
actividad, los valores de libertad y flexibilidad sobresalen.

Otros autores, menos tajantes al respecto, a pesar de defender la estructura organica como la
mas adecuada para la innovacion y la mecanica mas predispuesta a ofrecer resistencias al
cambio, argumentan que las primeras facilitan la generacion de ideas y el propdsito de su
desarrollo; sin embargo, las caracteristicas estructurales que conducen al origen de la
innovacién pueden inhibir la decisiéon de adopcion de la misma y los mecanismos para su
implantacion (Pierce y Delbecq, 1977). Los autores defienden que la adopcidn requiere algo de
formalizacién y centralizacién en la toma de decisiones, para disminuir la aparicion de

"' En terminologia de Nadler (1994) y Nadler y Thusman, (1994 y 1997).
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conflictos, mientras que la implantacion exige un esfuerzo enfocado dentro de la autoridad
formal que permitira completar la innovacion.

En la misma linea de pensamiento Brown y Duguid (2001) argumentan que la practica de la
creatividad, la generacion de conocimientos nuevos, etc. suele funcionar adecuadamente en
grupos pequefios de naturaleza informal. Sin embargo, la vocacion de desarrollo implicita en
toda organizacion empresarial conlleva a la necesidad de establecer determinados
procedimientos para coordinar las distintas secciones, permitiendo ese crecimiento sin perder la
unidad. Lo ideal seria que tales procedimientos proporcionaran el rigor sin caer en la rigidez, sin
embargo, este equilibrio no es facil. Los procesos implican destacar la jerarquia y los controles
explicitos de la organizacion, es decir, la estructura que consigue hacer las cosas; mientras que la
préctica, sobre todo la creativa, enfatiza la coordinacion implicita y la exploracion que genera
cosas que hacer. De este modo, la practica rehuye los procesos y viceversa, a pesar de lo cual la
préctica sin los procesos tiende a ser inmanejable y los procesos sin la practica provocan la
pérdida de la creatividad necesaria para sostener la innovacioén. En tal sentido, concluyen los
autores (Brown y Duguid, 2001), las firmas que no puedan controlar el conflicto entre practica y
proceso, en el mejor de los casos alternaran entre ambos para mantener la creatividad y ejercer el
control, y en el peor de los casos se atrofiaran. Por el contrario, las firmas productivas, enlazaran
ambas fuerzas en busca de la “abrasion creativa”.

Con todo, en ocasiones se ha demostrado que las empresas efectivas son simultdneamente
eficientes y creativas; la eficiencia significa rutina y optimizaciéon de procedimientos
establecidos para proveer buenos servicios con la mejor cantidad y calidad y el menor coste
posible, mientras que la creatividad conlleva cambios deliberados de procedimientos, niveles
superiores de cantidad, calidad, coste y satisfaccion del cliente (Basadur y Hausdorf, 1996).
Como evidencia de ello, en un colectivo de empresas espaiiolas (Gisbert, 2004), se demuestra
que los niveles extremos de burocracia en ambos sentidos son perjudiciales para la
innovacion; de este modo se verifica que un elevado grado de burocratizacidon puede bloquear
la innovacion (probablemente al cometer el error de rigidez); sin embargo, una vez en marcha
el proyecto innovador una relativa formalizacion del comportamiento, a través de la
asignacion de tareas y responsabilidades relativamente especificada y clara y un cierto nivel
de centralizacion del poder y de la toma de decisiones, permite alcanzar mejores resultados de
la actividad que el mantenimiento de niveles excesivos de ambigiiedad organizativa, que
podria originar un error de holgura.

Todo lo anterior nos conduce, en una primera aproximacion, a defender un tipo de organizacion
flexible, basada en relaciones formales e informales, bajo un enfoque integrador y de dindmica
de cambio y desarrollo, dando preponderancia, en tiempos de caos, a estructuras en las que
coexistan unidades adhocrdticas u orgéanicas con modelos mas o menos estructurados, aptas
para proporcionar los recursos e instrumentos necesarios para que la innovacion se efecttie en el
momento adecuado.

3.3.3.2. Elementos de diserio organizativo que favorecen el proceso creativo-innovador

Este modelo de organizacion para la innovacion requiere reflexionar sobre la seleccion de
determinados parametros de disefio, entre los que destacamos:

» El tamafio empresarial y su influencia sobre la actividad innovadora, asi como otras

variables internas y externas a la organizacion relacionadas, a su vez, con la dimensién
empresarial.
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» Las caracteristicas del trabajo. El contenido, complejidad y naturaleza del trabajo que
evoluciona hacia tareas mas creativas, cuestionandonos el grado de especializacion y
formalizacidn del puesto de trabajo, principalmente.

» La trasgresion de la estructura formal dentro y fuera de la empresa que nos conduce a
replantearnos aspectos relacionados con la estructura jerarquica, el poder, la confianza, la
descentralizacion en la toma de decisiones y la comunicacion, asi como el planteamiento de
relaciones intra e inter-empresariales, que van configurando el concepto de empresa
reticular y esférica’’.

» El estudio del trabajo en equipo o la formacion de grupos como mecanismo de la
organizacion que posibilite las innovaciones, dirigidos de forma que se eviten los
problemas que normalmente convierten a los comités en ineficaces y se puedan
aprovechar las ventajas del trabajo en equipo para que aflore y se desarrolle la
creatividad.

Dedicamos unas lineas a tratar los distintos aspectos comentados, salvo el referente al trabajo
en equipo cuyo andlisis se efectud en el apartado relacionado con el ambito grupal.

a) Innovacion y tamafio de la organizacion

Como punto de partida y con base a una opinion que tradicionalmente ha gozado de una amplia
aceptacion, podria argumentarse que el conjunto de caracteristicas que disfrutan las grandes
firmas favorecen la realizacion de las practicas innovadoras. En este sentido, Pierce y Delbecq
(1977) consideran que el tamafio modera la inconsistencia entre las fases del proceso
innovador, al proveer diferenciacion (heterogeneidad y complejidad, incluso conflicto) para la
iniciacién, masa critica para la adopcion y unidades autébnomas para la implantacion, junto
con el aumento del profesionalismo.

Atendiendo a esta idea, las pequefias y medianas empresas (PYME en lo sucesivo), al carecer de
algunas de esas cualidades, son susceptibles de encontrar muchas mas dificultades a la hora de
ser innovadora. La contemplacion de tales dificultades no implica, sin embargo, que no sea
igualmente necesario para este tipo de firmas un esfuerzo en tal sentido; al contrario, defendemos
la idea de que el éxito de las PYME se centrard en una estrategia de innovacion para conseguir
una ventaja competitiva, mejorando la posicion de la empresa frente a la competencia.

De hecho, y a pesar de la generalizacion de la premisa anterior, las diferentes investigaciones
al respecto no son concluyentes en lo referente a la pretendida preponderancia de la empresa
grande frente a la pequefa, pudiéndose encontrar ventajas e inconvenientes para ambos
tamafios (Acs y Audretsch, 1988 y 1991; Birchall, Chanaron y Soderquist, 1996; Chakrabarti
y Halperin, 1991; Iwamura y Jog, 1991; Link y Rees, 1991; Martinez 1985, 1990 y 1994;
Sullivan y Kang, 1999; Waterman y Kirk, 1992).

Concretando algo mas, si nos centramos en las ventajas que puedan relacionarse con el tamafio
empresarial, aparecen como tales los factores de cardcter material (medios, hombres,
informacion, contactos, relaciones, prestigio, capital), si bien las grandes empresas sufren
asimismo ciertas desventajas relacionadas con el aislamiento de la administracion superior, la
intolerancia a los '"fanaticos", racionalismo, burocracia, falta de dinamismo del nuevo
empresario, horizontes a corto plazo, incentivos no adecuados, etc.; conjunto de caracteristicas,

"2 Denominacién debida a Miles y Snow (1995).
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estas ultimas, que las convierte normalmente en mas conservadoras y rigidas, al estar sus
operaciones y actividades mas estandarizadas y normalizadas.

Las PYME, por su parte, disfrutan de ventajas importantes derivadas principalmente de su
reducido tamafio y de su comportamiento, entre las que destacamos la flexibilidad y la rapidez
de cambio de sus estructuras. Concretamente, la proliferacion de relaciones informales y sus
esquemas organizativos mas flexibles y organicos generan una mayor libertad y estimulan la
creatividad y la agilidad de respuesta, favoreciendo la aportacion de ideas y con ellas el
descubrimiento de posibles fuentes de oportunidad. Ademads, un gran nimero de PYME goza
del dinamismo e impetu del empresario que empieza, quien, normalmente, inicia su aventura
empresarial a través de este tipo de firmas.

Junto con esto, otra de las ventajas de estas estructuras es su sentido de la misidn, puesto que
la cercania de los miembros de la empresa a los 6rganos de gobierno y la naturaleza informal
de sus vinculos facilitan la percepcion de los objetivos, asi como la direccion y sentido de su
estrategia. No obstante, dado que el funcionamiento de estas organizaciones suele ser reflejo
de los planteamientos basicos que sustentan la empresa y del comportamiento de sus lideres,
la anterior ventaja puede traducirse en un obstaculo, ante la posible rigidez mental de éstos
frente a determinados retos competitivos (Gomez, Gisbert, Alarcon y Vaquero, 2000a y
2000b). De hecho, determinadas investigaciones (Goharriz, 1993) demuestran que un 75,5% de
los casos de crisis de este tipo de firmas se debe a su incapacidad de respuesta de forma eficaz y
rapida a los cambios que se producen. Esto es indicativo de que no conviene esperar a que
ningun tipo de organizacion reaccione por estimulos propios, siendo necesario adoptar una
actitud de liderazgo y fuerza.

Superada esa primera barrera de las PYME relacionada con ciertas actitudes, su reducido
tamafio y su dificultad de acceso a determinados recursos menoscaban su capacidad para
desarrollar, explotar y rentabilizar el esfuerzo innovador y la inversion realizada en
tecnologia, problema que se agudiza ante la rdpida obsolescencia de esta ultima;
constituyendo tales limitaciones las desventajas principalmente reconocidas para las PYME
por la literatura referenciada.

A titulo de conclusion, podriamos argumentar que, a pesar de que el tamafio de la empresa sea un
factor positivo para el desarrollo de ideas, puede resultar negativo a la hora de generar las
mismas (Scherer, 1991); y si el desafio de la gran empresa es descubrir intraemprendedores y
ayudarles a emerger, el de la pequefia serd reconocerlos y aceptarlos, puesto que se manifiesta
mas rapidamente lo que son ellos mismos (Carrier, 1993).

Empiricamente los resultados encontrados resultan también inconsistentes, demostrando que
las investigaciones sobre las relaciones entre tamafio e innovaciéon pueden ser positivas
(Tether, 1998; Buesa y Zubiaurre, 2000; Buesa y Molero, 1996), negativas (De Pablos, 1999;
Martinez, 1994) e, incluso, curvilineas (Arad, Hanson y Schenider, 1997).

Las contradicciones halladas convergen en la idea de que el determinante para la innovacion
no es el tamafio, puesto que todos los estratos exhiben ventajas y desventajas relativas a la
capacidad innovadora. Se observa de este modo que, lejos de lo que pudiera intuirse en un
principio, tales ventajas y desventajas parecen estar mds relacionadas con otros factores
(Arad, Hanson y Schenider, 1997; Cohen y Klepper, 1991; Diez de Castro y Redondo, 1996;
Quinn, 1993; Suarez, 1988), destacando entre ellos la burocracia, el conservadurismo y la
mala gestion que ahoga el espiritu innovador (Ruiz y Mandado, 1989). Asi, mientras que en la
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gran empresa el freno reside principalmente en la pesadez de sus estructuras, en la pequefia
dicho freno lo tiene normalmente en su mano el propio dirigente, quien no siempre esta
dispuesto a dar la autonomia necesaria para innovar y compartir la funcion de innovacion con
otros, comportamiento que deja ver claramente como una direccion ineficaz puede bloquear
las ventajas naturales de la organizacion.

Por otra parte, el conservadurismo y la burocracia comentadas, propias de la gran empresa, son
tales no sélo porque derivan del tamafio propiamente dicho, sino también de la edad o la
antigliedad de la firma, que provoca la rutina y la inercia de mantener los procedimientos que
han funcionado durante tiempo, si bien la edad también es una medida de la experiencia, por lo
que puede resultar de interés tenerla en cuenta. Junto a la edad de la organizacion, el tiempo que
lleva realizdndose una actividad innovadora y, por tanto, la experiencia especifica en innovacion,
resulta una variable asimismo analizada por la literatura, constatdindose al efecto de nuevo una
falta de acuerdo entre las investigaciones, en lo que concierne a su incidencia en los resultados
(Ravichandran, 2000).

b) Caracteristicas del trabajo

En relacion con los parametros de disefio de puestos, parte de la literatura destaca algunos de
ellos como inhibidores de la innovacion (Arad, Hanson y Schenider, 1997; Fernandez, 1999;
Mumford, Whetzel y Reiter-Palmon, 1997). Entre ellos, la especializacion del trabajador, el
establecimiento de normas o estandares y la formalizacion del comportamiento resultan
parametros mas propios de organizaciones que busca garantizar un proceso de produccion
eficiente y estable, generando estructuras mecdanicas caracterizadas por un conjunto de roles,
procedimientos y responsabilidades especializados, estandarizados y claramente definidos.

De forma mas especifica, determinados parametros, como el grado de formalizacion, pueden
dificultar el uso de las fuentes de experiencia, limitando el rol de la gente de manera que les
resulte imposible definir nuevos problemas; mientras que el establecimiento de normas o
estandarizacion puede desalentar la busqueda de nuevos caminos para bordear las restricciones
organizativas (Mumford, Whetzel y Reiter-Palmon, 1997).

De otro lado, frente al disefio de roles excesivamente rigidos, una mayor difusion, flexibilidad y
posibilidad de cambio de los mismos dara lugar a estructuras organicas (Fernandez, 1999).

Las investigaciones realizadas al efecto permiten confirmar algunas de las relaciones
comentadas; asi por ejemplo, las relaciones de influencia en sentido inverso entre formalizacion
y resultados innovadores se evidencian empiricamente (Koberg, Uhlenbruck y Sarason, 1996;
Zaltman, Duncan y Holberc, 1973), en especial en innovaciones de caracter técnico (De Pablos,
1999). Sin embargo, no ocurre lo mismo con otros parametros. En concreto, respecto a la
especializacion parece existir una mayor controversia y, a pesar de que determinadas
investigaciones definen la relacion inversa entre especializacion e innovacion (Kanter, 1988),
otros estudios ven relaciones directas entre ambas variables (De Pablos, 1999), aunque conviene
recordar que tales relaciones pueden estar mediatizadas por el tamafio de la firma, que parece
estar directamente relacionada con el nivel de especializacion (Arad, Hanson y Schneider, 1997).

Dentro de la descripcion del puesto, juega un papel preponderante la complejidad y la
naturaleza del trabajo que se debe realizar. Por lo que se refiere a la complejidad, parece ser
que un poco de estimulo en la realizacién de la tarea favorece los resultados creativos.
Concretamente, algunas de las variables que aumentan el reto de la tarea, como la autonomia
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o la variedad y retroalimentacion —esta ultima relacionada también con el reto y la libertad en
el trabajo (Amabile y Gryskiewicz, 1989)— muestran una relacion directa con las aportaciones
a los sistemas de sugerencias (Hatcher, Ross y Collins, 1989), con el ratio de creatividad y
con el de resultados (Oldham y Cumming, 1996); como aspecto negativo, cabe sefialar que
también lo hacen con el ratio de abandonos (Oldham y Cumming, 1996).

Respecto a la naturaleza del trabajo, ésta ha cambiado de forma sustancial en la sociedad del
conocimiento, la cual provoca, ademas de una sofisticacion de las tareas, nuevas posibilidades
en la relaciéon hombre-trabajo-organizacion (casi siempre vinculados con la autonomia de los
trabajadores). Asimismo refuerza la nueva concepcidon del hombre desde el enfoque socio-
técnico que trata de aprovechar su creatividad, responsabilidad y conocimientos, dando lugar a la
aparicion de nuevos métodos de trabajo en grupos para resolver problemas técnicos, facilitar
informacion, etc., métodos que engloban lo que suele denominarse genéricamente "nuevas
formas de organizacion del trabajo" (Fernandez-Rios, 1995, p. 41).

El problema es que este cambio en la cualificacion del trabajador necesita su tiempo de ajuste y
las condiciones necesarias para formar y educar al personal actual y al futuro trabajador dentro
de esta linea de actividad. Se demanda una formacion de los trabajadores tal que permita rotar y
cambiar de puesto de trabajo con la suficiente facilidad (formaciéon para la polivalencia),
constituyendo un aspecto de flexibilidad que favorece la adaptacion ante nuevas variaciones que
puedan suceder en el futuro.

Junto con lo anteriormente expuesto, es importante reflejar que la aplicacion de las nuevas
tecnologias en la empresa incide, a su vez, en las condiciones psicoldgicas de trabajo, tanto de
forma positiva como negativamente, pues impulsa, por un lado, el enriquecimiento y la
creatividad del trabajo, la descentralizacidon de funciones, la flexibilidad y control laxo, etc., mas,
por otro, crea nuevas rutinas y dificultades derivadas de la abstraccion de ciertas tareas
informatizadas y aislamiento del trabajador, que generan trabajos poco estimulantes (Pérez de los
Cobos, 1990; Zuboft, 1983).

Como conclusién principal destacamos que el paso hacia la sociedad del conocimiento ha
generado una importante modificacidon de las tareas, derivada principalmente de los avances
en la tecnologia de la informacién y sus repercusiones en las relaciones entre los elementos
empresariales, lo que permite disefiar los nuevos puestos de trabajo tratando de incorporar la
flexibilidad comentada a través de una mayor descentralizacion de la tarea, autonomia del
trabajador y una mayor polivalencia de los mismos; esto implica a su vez una reduccion del
grado de especializacion horizontal, formalizacion y normalizacion del puesto. Logicamente,
las caracteristicas particulares de cada organizacion y de cada unidad dentro de la
organizacion, su dimension, la actividad a la que se dedique, etc., asi como la busqueda de
equilibrio entre eficacia y eficiencia, seguiran condicionando tales pardmetros de disefio.

c¢) La organizacion en red, jerarquiay poder de decision

Conforme la complejidad y rapidez de los cambios se incrementa, el desarrollo de las nuevas
formas de trabajo, la tendencia al funcionamiento a través de grupos o unidades auténomas y el
establecimiento de vinculos entre ellos provocan la trasgresion de los limites y las formas
tradicionales de la empresa y la aparicion y proliferacion de formas mas actuales de organizacion
de cardcter reticular o en forma de red.
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La red se fundamenta en un sistema de valores que potencia la cooperacion, la confianza, la
autoridad del conocimiento y el aprendizaje, frente a la propiedad, al recelo, la posicion y al
"aqui no se inventa nada", traspasando las estructuras formales (Gerstein, 1994, pp. 61-64) en
busca de disefios que persiguen no tanto elaborar una combinacién 6ptima de elementos como
encontrar aquella que garantice una adaptacion rapida, lo que pasa por la renovacion de ciertos
elementos del paradigma organizativo como la division del trabajo, la jerarquia, el poder de la
informacion, la delegacion, etc. (Strategor, 1995). Estas redes pueden considerarse tanto bajo un
plano de abstraccion conceptual o inmaterial (basada en relaciones humanas) como fisico (o a
través de medios tecnologicos) (Garcia-Ramos, 1989), e instrumentalizan los vinculos o
contactos internos y externos y, por tanto, el grado de apertura de la organizacion que contribuird
al funcionamiento creativo de la misma (Ryhammar y Smith, 1999).

De hecho, Ryhammar y Smith (1999), acordes con Ekvall, comentan que la apertura, la
multiplicidad y la complejidad en la organizacion se asumen como promotoras de la creatividad
y de la innovacidén y, en sus investigaciones, encuentran asociaciones entre el funcionamiento
creativo en la organizacién y una de las dimensiones bésicas que utilizan en su estudio, la
dimensién que denominan apertura/diversidad y en la que incluyen items como el grado de
apertura en la organizacion externamente (contactos con otras universidades, visitas a estudios,
voluntariedad para adoptar nuevas técnicas o modelos), e internamente (cooperacion entre
departamentos limites), asi como el nimero de actividades, posiciones o productos, esto es, la
diversidad profesional.

Reflexionando respecto a las repercusiones de las tendencias reticulares en el interior de la
organizacion, la busqueda del aplanamiento de la pirdmide persigue dotar a la empresa de la
forma y tamafio adecuados para favorecer la flexibilidad y facilitar la implantacion y eficacia
del cambio. Tal objetivo conduce a la misma a llevar a cabo modificaciones en su estructura
jerarquica y de poder decisional, que se desarrollan principalmente a través del siguiente
proceso:

1) Reduccion del ntimero de niveles o estamentos ejecutivos como consecuencia de la
automatizacion de una gran parte de la légica operativa de la fabrica y de la multifuncionalidad
de las personas (Piedra, 1987). Tal proceso de reduccion de niveles ejecutivos, que Keuning y
Opheij (1994) denominan “desestratificacion", tiene sus ventajas e inconvenientes.

Entre las ventajas destacan no sélo la flexibilidad y competitividad, sino también la mejora de
la eficacia, que se consigue ampliando el dmbito de actuaciéon de los empleados y, por
consiguiente, su satisfaccion, ademas de satisfacer asimismo las necesidades de los grupos de
interés del entorno social y externo. Como inconvenientes se pueden destacar la posibilidad
de centrarse solo en resultados a corto plazo, caer en una crisis de responsabilidad, verse
frustrado el proceso decisorio al no evaluarse objetiva y suficientemente por las partes, asi
como la consecucién de un organigrama inconexo ¢ ineficiente a causa de la duplicacion de
personal y de los medios de produccion.

Hay un inconveniente mas que se debe destacar consistente en el efecto que puede tener sobre
el clima. El proceso de downsizing, en la medida que implique reduccidon de plantilla y de
posibilidades de desarrollo de carreras, puede estar acompafiado de cambios negativos para la
creatividad en el entorno de trabajo, disminuyendo los estimulos a la creatividad y aumentando
los bloqueos a la misma; no obstante, una vez realizado el ajuste, el clima puede mejorar
moderadamente (Amabile y Conti, 1999).
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A pesar de los inconvenientes comentados, las ventajas aludidas resultan ser poderosos estimulos
creativos, llegdndose a demostrar que una alta estratificacion inhibe la actividad innovadora
(Kanter, 1983; Zaltman, Duncan y Holberc, 1973).

2) Traslado de la posesion de la autoridad y el poder a manos de los poseedores de la
informacion y del conocimiento (Ferndndez, 1999; Sanchez, 1995), que conlleva asimismo un
cambio en las funciones gerenciales. En tal sentido, los gerentes pasaran a tener un menor poder
y control sobre el contenido de una decision, si bien deberan desarrollar su habilidad para reunir
a varios especialistas cuya informacion debera ser integrada, contrastada, resumida y procesada,
creando un clima en el cual el personal quiera compartir su informacion, juzgar su validez y
relevancia, y asegurar y garantizar la comunicacion lateral necesaria (Sanchez, 1995, p. 53).

El paso del poder a manos de la gerencia a los especialistas conlleva una actitud positiva hacia
las personas para conseguir resultados, lo que en opinion de diversos autores (Freixes, 1990; Gil,
1995; Handy, 1995) se traduce en desarrollar un gran sentido de "confianza" mutua entre el
directivo y su equipo, sobre todo a la hora de dirigir a gente que no se ve, dada la dimension de
virtualidad a la que se tiende. Esta confianza, dimension que afecta al clima organizativo y se
fundamenta en un juego limpio por ambas partes, debe mantenerse bajo ciertos limites, ya que
precisa liderazgo, vinculacion y, paraddjicamente, contacto interpersonal (aunque diferente al
acostumbrado). Significa, principalmente, cambiar las conductas de control por conductas de
ayuda, participacion en la toma de decisiones y comunicacion.

3) La confianza en los demas conduce a contemplar como elemento indispensable en la
organizacion la descentralizacion en la toma de decisiones (delegando autoridad y
responsabilidad), permitiendo una mayor participacioén en todos los niveles. Esta circunstancia
resulta ser, en las pequefias empresas, un fuerte condicionante de los resultados (Miller y
Touluse, 1986), mientras que la insuficiente delegacion de autoridad emerge como una de las
principales causas de fracaso de los negocios (Miller y Freisen, 1980).

En el 4rea de la innovacion existe una discrepancia en la literatura respecto a la posible influencia
del grado de centralizacién de autoridad. A priori, la mayor libertad en la toma de decisiones, la
autonomia y el sentido de control sobre el trabajo pueden considerarse como facilitadores de la
innovacién (Arad, Hanson y Schenider, 1997; Zaltman, Duncan y Holberc, 1973), mientras que
la centralizacion puede dificultar la obtencion de informacidn y desalentar la asuncion de riesgo
necesaria para asegurar el adecuado apoyo de los nuevos proyectos (Mumford, Whetzel y
Reiter-Palmon, 1997). Sin embargo, mientras que algunos trabajos defienden una influencia
positiva de la estructura descentralizada en las primeras etapas del proceso, parece ser que una
mayor centralizacién en el momento de implantacion de la innovacién es mas beneficiosa,
compensandose unos efectos con otros, de modo que aparentemente el grado de
descentralizacion puede aparecer sin efectos sobre la innovacion (Dewar y Dutton, 1986).

Por otra parte, se defiende una asociacidén positiva entre el grado de centralizacion con la
adopcién de innovaciones radicales y negativa con la adopcién de una estrategia de mejora
continuada (Dewar y Dutton, 1986; Ettlie, Bridges y O’Keefe, 1984; Hage, 1980), no siempre
demostrada. Autores como De Pablos (1999) defienden una relacion directa de la centralizacion
con respecto a la innovacidon administrativa e inversa con la innovacion técnica, sin poder
demostrar significativamente ninguna de sus hipotesis al respecto; mientras otros autores ven que
la relacidn entre centralizacidon e innovacion aparece mediatizada por el ciclo de vida de la
empresa (Koberg, Uhlenbruck y Sarason (1996), o la tipologia de los mercados (Chang y
Harrington (2000); incluso, puede estar condicionada por elementos culturales dominantes y
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elementos personales del directivo, independientes del contexto laboral (Johnston, 2000; Miller y
Touluse, 1986).

4) Un sistema adecuado y efectivo de delegacion requiere a su vez un adecuado sistema de
informacidén-comunicacion. Tales sistemas suelen estar influidos por la "cultura" imperante, en el
sentido de que mientras en las organizaciones centralizadas se tiende a un control estrecho,
constituyendo la posesion de la informacion un elemento clave de poder, en las organizaciones
mas abiertas, por el contrario, difunden la informacién entre distintos grupos funcionales y
niveles para hacer posible la toma de decisiones participativas (Ibafiez y Boutaud, 1989),
demostrando asi la importancia de mantener un sistema de comunicacion lateral fluido para la
actividad innovadora (Kanter, 1983). En las empresas de gran tamafio, estos sistemas llegan a ser
especificamente indispensables, puesto que la innovacion en definitiva puede verse como un acto
de creacion de informacién que mejora la capacidad de la organizacion para satisfacer las
demandas de su entorno. Ademas, la organizacion puede contemplarse como una coleccion de
agentes, cada uno de los cuales tiene capacidad de generar nuevas ideas. En tal sentido, las
fuentes potenciales de ideas innovadoras estan distribuidas entre multiples agentes, mas que
concentradas en una unica autoridad central. Desde este punto de vista, la capacidad de respuesta
al entorno depende criticamente del modo en que se organice el proceso complejo de
comunicacién y utilizacion de las ideas innovadoras generadas por las multiples fuentes internas
(Chang y Harrington, 2000).

Como sintesis de los puntos referidos, se concluye que la renovacidn de la organizacion asi
planteada permite pasar de una estructura burocratica caracterizada por un control basado
principalmente en la supervision jerarquica, planes destallados, comunicacién descendente,
toma de decisiones no participativa y donde la autoridad se fundamenta en la posiciéon y la
experiencia, a una estructura mds organica donde la planificacion y supervisidn es mas
flexible, hay mayor nivel de participacion y la autoridad se basa mas en el conocimiento y en
la experiencia (Fernandez, 1999). En definitiva, una arquitectura distribuida, donde cada uno
de sus miembros desempefia una funcion determinada y especializada, formando todos parte
no solo de un colectivo, sino de una inteligencia comun, distribuida a través de una serie de
redes de comunicacion debidamente gestionadas de manera que resulten una herramienta agil,
flexible y altamente rentable para su empresa (Benavides, 1992).
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4. REFLEXIONES FINALES: MODELO DE INFLUENCIA DE LAS
FUENTES DE CREATIVIDAD SOBRE LOS RESULTADOS DE LA
INNOVACION

La idea final a la que nos conducen los distintos aspectos analizados en este estudio es la de
considerar que para el afloramiento de la creatividad en las organizaciones empresariales se
precisa actuar de forma simultanea en varios sentidos.

En principio, resulta fundamental entender que la creatividad es una caracteristica humana que
facilita a la persona tanto la percepcion de problemas y/u oportunidades, como la busqueda de
soluciones a los mismos. En tal sentido, la persona puede ser considerada creativa si el numero
de ideas que genera es abundante, pero, sobre todo, si tales ideas son originales y utiles, es decir,
si resuelven de manera novedosa la cuestion planteada.

Para dar paso a su creatividad y dejar que €sta se manifieste libremente, el individuo debe gozar
de suficiente habilidad a la hora de manejar sus conocimientos y la informacién que posee, de
modo que las ideas fluyan a su mente en virtud de una profunda sensibilidad al analizar y
percibir los problemas y situaciones desde diferentes perspectivas, buscando nuevas alternativas
en ambitos incluso muy alejados del problema planteado, de los estereotipos establecidos o de
las soluciones conocidas. De este modo, utilizando la metafora de la bilateralidad del cerebro, sus
procesos mentales deben tener la suficiente flexibilidad para manejar o tratar la informacion
disponible del modo apropiado en cada momento, dando preponderancia, en un principio, a su
lado derecho del cerebro, més intuitivo y explorador, y dejando la parte mas racional y analitica,
lado izquierdo, para las ultimas fases del proceso de resolucion de problemas.

Resulta de interés considerar asimismo otros aspectos de 4mbito individual, no cognitivos, como
sus condiciones, antecedentes, los elementos relacionados con el caracter o la personalidad,
ademas de los factores motivacionales, tanto intrinsecos como extrinsecos. Junto a estos aspectos
favorecedores de la creatividad, en ocasiones aparece una serie de trabas mentales que impiden
que los individuos utilicen su lado derecho del cerebro o, mejor dicho, interceptan la conexidn
entre la parte izquierda y derecha del mismo, dificultando asi la generacion de ideas y
comportamientos creativos. El conocimiento de este tipo de bloqueos supone un avance para su
eliminacion en aras a la consecucion del objetivo creativo.

Junto a los factores personales mencionados, y tan necesarios como estos, surge también una
serie de caracteristicas ambientales que pueden favorecer o no a la creatividad y que llegan a
demostrarse, en algunas ocasiones, incluso més importantes que las personales. En este
sentido y en relacion con el estimulo a la creatividad destacan, entre otros, aspectos
relacionados con las caracteristicas de la tarea cuando estas implican nuevos retos, asi como la
libertad y control del trabajo realizado, por ejemplo; mientras que los trabajos rutinarios y los
desarrollados en un clima restrictivo y autocratico emergen como uno de los obstaculos mas
significativos.

El importante papel que juega el contexto y la necesaria incorporacion de la creatividad en el
mundo de los negocios provoca un creciente interés por el estudio con mayor profundidad de la
introducciéon de la creatividad en el seno de la organizacion, asi como por el desarrollo de
determinadas herramientas, en distintos ambitos de aplicacidon, para potenciar y canalizar las
ideas de todos los empleados hacia proyectos innovadores de utilidad empresarial.
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Entre las variables del medio destacamos, en un primer analisis, las condiciones del grupo de
trabajo en el que opera el individuo, en especial la importancia del trabajo en equipo y de los
circulos de creatividad, definidos como equipos de trabajo, cuyo objetivo se centra
precisamente en la creacidon de un banco de ideas de posible utilizacion en situaciones futuras;
ademas, resulta de gran interés el rol que juegan, en estos equipos, la utilizacion de
determinadas herramientas o técnicas para la resolucidn creativa de problemas.

En segundo lugar, el estudio y fomento de la actividad innovadora a un nivel organizativo
implica abordar el mismo desde una perspectiva multidimensional, para lo que se puede
analizar un numeroso conjunto de variables que hemos agrupado en tres dimensiones basicas:

1. EIl clima creativo: se busca el compromiso de los empleados a través de un liderazgo
participativo que fomente, apoye y valore las aportaciones creativas de los mismos,
bajo un ambiente de confianza mutua.

2. El compromiso estratégico con la innovacién: se trata de adoptar patrones de
comportamiento que traduzcan la importancia asignada a la innovacion, abordando el
cambio desde distintas modalidades, pero, en todo caso, con el caracter permanente y
estratégico que precisa, realizando para ello un esfuerzo especial en términos de
recursos asignados a esta actividad, entre los que destaca la asignacion en la empresa
de un responsable que dirija la actividad innovadora.

3. Soporte estructural: consiste en reflexionar sobre el conjunto de parametros de disefio
que proporcionen el dinamismo y la flexibilidad propias de una estructura organica
capaz de combinar la exploracion, la informalidad y la relativa holgura que la creacion
requiere, con el rigor, la tenacidad y el orden imprescindibles para el correcto
desarrollo de la actividad innovadora y productiva.

Para finalizar y a titulo de esquema integrador, resumimos en la figura 4.1 las fuentes de
creatividad en las organizaciones empresariales, donde, a pesar de permanecer reflejados de
nuevo los tres niveles de investigacion sobre la creatividad y motivados por nuestro especial
enfoque de estudio, el nivel organizativo cobra relevancia sobre el individual y grupal, que
quedan englobados en el anterior. Las tres dimensiones transformacionales del nivel global no
solo ejercen influencia sobre el resto de niveles, sino que se relacionan entre si incidiendo
directa e indirectamente sobre la creatividad potencial, que, a su vez, condicionada por la
ejecucidn y desarrollo de los distintos procesos, proporcionard los resultados mas o menos
creativos e innovadores.

Por su parte, la figura 4.2 recoge las variables que integran las dimensiones organizativas
basicas que se deben incluir en el modelo, jugando los elementos correspondientes a la
estrategia, la estructura y el clima, el rol de variables exdgenas, mientras que los resultados
creativos constituirdn el componente enddégeno del modelo, en el que incluimos tanto los
resultados generales como los especificos de la actividad innovadora.

86



Figura 4.1. Modelo de influencia: fuentes de creatividad/resultados de la innovacion

AMBITOQ.INDIVIDUAL
ASPECTOS COGNITIVOS ASPECTOS NO COGNITIVOS INFLUENCIAS
* Conocimientos « Condiciones antecedentes SOCIALES
* Habilidades cognitivas « Factores de personalidad
« Estilos cognoscitivos * Motivacion ENTORNO
CREATIVIDAD O]VT
CARACTERISTICAS [NDIVIDUAT, ORg 4 Ex To g
DEL EQUIPO l Niz A :
CREATIVO: " Cloy, 4 ,
« Tamafio CREATIVIDAD L '
*Composicion. 4 GRUPAL ]
« Liderazgo
« Interaccion CREATIVIDAD PROCESOS RESULTADOS
USO DE TECNICAS ORGANIZACIONAL ERE N
CREATIVAS INNOVADORES
POTENCIAL T
ESTRUCTURA
I; CLIMA recursos

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 4.2. Modelo de influencia: variables organizativas/resultados de la innovacion

CLIMA EMPRESARIAL I

* Libertad, autonomia

* Reto, involucracién y compromiso
« Confianza y apertura

* Tiempo para la creatividad
* Humor y diversion

« Conflicto

» Asuncion de riesgos

* Tolerancia a la ambigtiedad
* Apoyo a las ideas

* Debate

» Resistencia al cambio

ESTRUCTURA I

RESULTADOS

GENERALES:
« Posicion competitiva
* Ventas

« Beneficios

INNOVACION:
« Innovatividad

* Nimero de cambios
 Patentes

« Satisfaccion

» Tamafo

* Jerarquia

» Formalizacién

* Especializacion

* Descentralizacion
*» Poder

* Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia.
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5. ANEXO

Tabla: Clasificacion de la estrategia de innovacion

Enfoque Autores Modalidad Descripcion
a) Naturaleza | Barreyre (1978); Tecnologia Materias nuevas, productos nuevos, componentes nuevos, procesos
dela Fernandez y nuevos...
innovacion Fernandez (1988); Comerciales Hacen referencia a una nueva presentacion de un producto, a una
Morcillo (1997) nueva forma de distribuirlo, a nuevas aplicaciones...
Organizativas Nuevas estructuras, nuevos métodos de trabajo...
Institucionales Nuevas normas o sistemas suscitados por los poderes publicos,
nuevos planes contables, instauracién de nuevos impuestos, etc.
b) Objeto de | Damanpour (1992); En producto Se introduce por primera vez en el mercado un producto.
la innovacién | Martinez (1993); En proceso Se introduce por primera vez en el mercado un proceso.
Suris (1986)
¢) Grado de Gallouj (1995) Innovacion- Consiste en utilizar y aprovechar un conjunto de conocimientos y
Inmaterialidad valorizacion experiencias con el fin de crear soluciones inéditas que modifiquen
dela (o innovacion positivamente la situacion del cliente. En ocasiones esta
innovacion en ad hoc) coproducida por el cliente y a veces solo se reconoce a posteriori:
servicios es una forma de innovacion no programada y emergente.
Innovacion- Consiste en la vigilancia y atencion del entorno detectando los
anticipacion problemas y necesidades nuevas de los clientes para, a través de un
proceso de recolecciéon y acumulacion de conocimientos y
experiencias, responder anticipadamente. Pero la innovacion
perdera potencial y no serd objetivada si no se encuentra a un
cliente; lo que requiere asimismo cierto trabajo de marketing y
comunicacion.
Innovacion- Objetivacion, en el sentido de dar materialidad (tangible o no) al
objetivacion servicio por diferentes medios: especificacion formal de las etapas
y contenido del proceso, creando una metodologia propia;
incorporacion de herramientas creadas por el consultor mismo (ej.
un test); constitucion de paquetes de servicios, etc.
d) Origen de | Anderson (1989) Emergentes Se generan en la organizacion como respuesta inédita.
la innovacion Adoptadas Importadas desde fuera de la organizacion.
Impuestas Se fuerza a la organizacion por agencias externas.
Suris (1986) Demanda pull Tiende a cubrir una necesidad de la demanda.
Science push Procedan del propio avance de la ciencia y la tecnologia.
Salavou y Lioukas Entrepreneurial- Derivada del empuje del emprendedor, especialmente en las
(2003) push PYME.
¢) Grado de Dewar y Dutton Radical Se entiende radical en el sentido de nueva, revolucionaria.
innovacion (1986); (exploracion) Supeditada a determinados desarrollos de la investigacion

Ettlie, Bridges y cientifica, posibilita la creaciéon de productos a través de la

O’keefe (1984); utilizacidon de nuevas tecnologias, nuevos materiales, etc.

Levintal y March Incremental, Se centra en la explotacion sistematica de conocimientos que

(1993); March (1991), | mejora o gradual | permiten introducir mejoras en los productos, procesos y en

Prado (1990), general en las estructuras existentes.

Suris (1986)

Toffler (1985) Gradual Consiste en afiadir algo nuevo a lo antiguo, agregando a la oferta

aditiva que se hace distintos modelos, tamafios, estilos y variantes de los
productos y/o servicios.

Gradual Significa la creacion de productos, tecnologias y procesos o

sustitutiva procedimientos nuevos para reemplazar a los antiguos.

Solé y Valls (1989) Adaptada Innovacién por imitacién. Un producto o proceso conocido resulta
una innovacion en un determinado mercado, sector o pais, por el
hecho de que alguna empresa de éste ha copiado una innovacion
generada por una empresa exterior.

f) El cambio | Filella (1989) Cambios De tipo incremental y poca importancia, pero que dan a entender
COMO Proceso simbolicos una intencién o politica que va mas alld de las personas
directamente afectadas por el cambio.
Cambios También son de tipo incremental, son cambios muy especificos y
puntuales dirigidos a resolver problemas concretos.
Cambios Van dirigidos a la estructura organizativa y no a las personas que
estructurales estan en ella, pero su repercusion en la conducta de las personas es

innegable.
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Cambios Son los cambios estratégicos que van dirigidos a la conducta y

transformadores actitudes de las personas como fuente de vitalidad y energia de una
organizacion.

g) Nivel de Nadler y Tushman Sintonizacion Cambios incrementales aunque anticipadores.
cambio (1990) Adaptacion Cambios incrementales y reactivos.

Reorganizacion Cambios estratégicos y anticipadores.

Recreacion Cambios estratégicos pero reactivos.

h) En funcién | Montllonch (1994) Streamlining Mejora de las operaciones mediante nuevos sistemas y técnicas de

dela produccion o distribucién mas eficientes que cambian poco la

magnitud y el forma de gestionar la compaiiia.

ambito del Reingenieria Oftrece un "Step Change" o cambio a saltos, redisefiando la forma

cambio de hacer las cosas mediante una vision "horizontal" de los procesos
de negocio.

Transformacion Reingenieria que no se limita a algunos procesos clave, sino que
parte de un reposicionamiento estratégico del negocio, abarca todo
el ambito de la compaiiia.

i) En funcién | Stemberg, Pretz y Réplica Tendencia a mantenerse en un campo de accién mas que a
dela Kaufman (2003) moverse.

contribucion Redefinicion Se observa desde otra perspectiva la situacion del actual ambito de
creativa accion.

Hacia la mejora

Se trata de moverse en direccion a una situacion dentro del mismo
cambio de accidn en la que otros ya han estado.

Hacia la mejora

Se trata de avanzar hacia una situacidén en su ambito de actuacion

avanzada en la que otros todavia no han llegado.

Redireccion Se trata de moverse desde el ambito en el que estd hacia otra
direccion.

Reconstruccion/ Se retrocede a una situacion pasada tratando de moverse hacia

Redireccion delate pero tomando otra direccion.

Reiniciacion Se trata de ubicarse en un punto de inicio diferente, todavia no
investigado y a partir de ahi moverse en una nueva direccion.

Integracion Representa un intento de moverse integrando puntos de vista

considerados tradicionalmente distintos o, incluso, opuestos.

Fuente: Elaboracion propia.
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