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Se revisan los factores psicosociales de la innovacién o creatividad implementada en entornos laborales.
Segin la evidencia meta-analitica, la complejidad, autonomia y expectativas de creatividad del rol laboral
(7 =.30), la integracion organizacional, la existencia de recursos organizacionales, la flexibilidad organiza-
cional, asi como las culturas organizacionales horizontales (7 = .31) se asocian estrechamente a la innova-
Palab.ra's clave: cion. Los procesos grupales como la percepcion de metas claras, la orientacién a la tarea, la cohesion y co-
Eﬁi&:ggf municacién externa e interna fluida (7 = .28), el liderazgo positivo, transformacional y de apoyo a la
Creatividad laboral creatividad (7 =.23) y el clima positivo, participativo y de creatividad (¥ =.21) también se asocian a la inno-
Innovacién organizacional vacién. Se discute la relevancia aplicada y los procesos explicativos y se presenta una escala disefiada para
evaluar la presencia en las organizaciones de los factores que facilitan la innovacién.
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Factors favoring innovation in organizations: An integration of meta-analyses

ABSTRACT
Keywords: . . . o . . . .
Cré/ativity Psychosocial factors of innovation or creativity implemented in organizations are reviewed. Integration of
Innovation meta-analysis confirms that complexity, autonomy, and creativity expectations of the work role are

strongly associated with organizational creativity (¥ = .30). Organizational integration, resources, flexibility,
and the horizontal culture are also strong factors of innovation (¥ = .31). Group processes, such as
perception of clear goals, task orientation, monitoring of creativity, cohesion, and fluid internal and
external communication (¥ = .28) as well as positive, transformational, and oriented towards creativity
leadership (7 =.23), positive and creative climate (7 = .21) are related to innovation. Applied relevance and
explanatory processes are discussed, and a scale evaluating the factors that enhance innovation in the
organization is shown.
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Creativity in the workplace
Organizational innovation

El primer objetivo de este articulo es revisar los factores psicoso-
ciales que se asocian a la creatividad aplicada al ambito organizacio-
nal o innovacién. Con este fin se recurre a la revisién de diferentes
meta-analisis. El segundo objetivo se concreta en la presentacién de
una escala diseflada para evaluar la presencia de los factores que fa-
cilitan la innovacién en las organizaciones.

La creatividad es la generacién de nuevas ideas o productos,
mientras que la innovacién es su implementacién en una organiza-
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cién (Hammond, Farr, Leff, Schwall y Zhao, 2011; Hiilsheger, Ander-
son y Salgado, 2009; Hunter, Bedell y Mumford, 2007; Ma, 2009). La
creatividad se refiere a un proceso que implica nuevas relaciones que
se establecen entre objetos conceptuales y materiales que suelen ser
originales. La innovacién se refiere a un resultado que se manifiesta
en nuevos procesos de trabajo, procedimientos, productos y servi-
cios. Asi, cuando se dice que una idea es creativa se ha dado un pro-
ceso de elaboracién original y cuando se plantea que una idea es in-
novadora, se estd haciendo referencia al producto que resulta de
dicho proceso. Pero un producto puede ser innovador sin ser creati-
Vo, p. €]., cuando una organizacién reproduce la metodologia de tra-
bajo de otra, en este caso la innovacién es consecuencia de un proce-
so creativo que tuvo lugar en otro contexto de produccién. A su vez,
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la creatividad no siempre resulta en innovacién. En las organizacio-
nes toda inversion en factores favorables a la creatividad general-
mente busca innovar en procesos y productos concretos (Amabile,
1990; Henessey y Amabile, 2010). A partir de esto se supone que hay
una interrelacion entre creatividad e innovacién que permite consi-
derar los procesos complementarios en las organizaciones justifican-
do la construccién de escalas de medida que integran los dos (Da
Costa y Paez, 2013).

En este articulo se exponen los resultados de la revision de cuatro
meta-andlisis (Hammond, et al., 2011; Hiilsheger et. al., 2009; Hunter
et al., 2007; Ma, 2009) sobre los factores psicosociales asociados a la
creatividad, como son las caracteristicas del rol laboral, los procesos
grupales, el clima socioemocional, el liderazgo y las caracteristicas de
la organizacién. Hunter et al. (2007) analizaron 42 estudios sobre la
relacién entre clima laboral e indicadores de rendimiento creativo
considerando las evaluaciones de creatividad realizadas por el trabaja-
dor, por los supervisores y los juicios de expertos sobre los productos
producidos durante el proceso de creatividad, los nuevos productos o
adopcién de innovaciones, la cantidad de patentes o premios o publi-
caciones y la reinversion de las ganancias. Los tamarios del efecto eran
d de Cohen no corregidas. Hammond et al. (2011) analizaron 88 mues-
tras que examinaban los predictores personales y contextuales de la
innovacién individual en el ambito laboral. Incluyeron los estudios de
creatividad que mencionaran la implementacién junto con la genera-
cién de ideas. Los tamafios del efecto eran correlaciones corregidas por
fiabilidad de las medidas. El meta-andlisis de Hiilsheger et al. (2009)
es similar en parte al anterior con respecto a las variables dependien-
tes aunque agregaba medidas tales como aporte de ideas a sistemas de
sugerencias de mejora. Centrado en los predictores colectivos o de me-
dia grupal de la innovacion, fue realizado sobre 91 articulos, 104 estu-
dios independientes y una N = 50.096. En este trabajo nos centramos
en los resultados referidos a los factores de nivel grupal en la innova-
ci6n individual en el ambito laboral. Los tamafios del efecto eran co-
rrelaciones corregidas por la fiabilidad y el rango de uso. Finalmente,

Tabla 1
Factores psicosociales asociados a la creatividad y la innovacién en las organizaciones

Ma (2009) analiz6 26 estudios sobre el clima favorable a la creatividad.
Este autor utiliz6 indicadores de creatividad mas centrados en la idea-
cién y produccién de tareas cognitivas psicoldgicas. Los tamafios del
efecto eran también d de Cohen no corregidas.

Calculo del tamaiio del efecto y relevancia de los factores

Para informar los efectos de todos los factores fueron utilizadas
correlaciones r. Por ello, cuando eran d de Cohen (p. ej., Hunter et al.,
2007; Ma, 2009) fueron convertidas en r. Se calcularon r en base a las
r no corregidas para agrupar los resultados, dado que era el indicador
comtn a todos (DeCoster e Iselin, 2005). Se utilizé k (ndmero de es-
tudios) para ponderar los tamafios del efecto, dado que el meta-ana-
lisis de Hunter et al. (2011) informé solo sobre estos y no sobre el N
en el que se basaban los tamafios del efecto.

Relevancia de los factores facilitadores de la creatividad

Para mostrar la relevancia de estos factores utilizaremos el Bino-
mial Effect Size Display - BESD [efecto binomial expuesto] de Rosen-
thal. Presuponiendo que la variable creatividad o innovacién se dis-
tribuya de forma normal, se puede pensar que un nivel alto del factor
facilitador por encima de la media implica la probabilidad .50 + r/2
de creatividad por encima de la media. A modo de ejemplo, la afecti-
vidad positiva se asocia r = .15 a la creatividad. Esto quiere decir que
el 57.5% (.50 + .15/2 = .575) de las personas en las que se induce alta
afectividad positiva mostrara una respuesta creativa por encima de la
media, comparado con el 42.5% de personas en estado de animo neu-
tro (Baas, De Dreu y Nijstad, 2008).

En la tabla 1 se definen los factores asociados a la innovacién cu-
yos efectos estimados en los meta-andlisis se integran en este texto
y se incluyen ejemplos de la escala disefiada (Da Costa y Paez, 2013)
para evaluar la presencia de los mencionados factores en las organi-
zaciones.

Dimensiones Factor Definicion

Ejemplo de item escala FINO

Las caracteristicas de los puestos de trabajo de esta
organizacion implican que las personas:

-Tengan claro que deben emplear soluciones originales para
realizar eficazmente su trabajo.

Las caracteristicas de los puestos de trabajo de esta
organizacion implican que las personas:
-Asuman retos en la realizacién de su trabajo.

Las caracteristicas de los puestos de trabajo de esta
organizacién implican que las personas:
-Decidan c6mo hacer su trabajo.

Rol laboral Complejidad de rol ~ Percepcién de que las tareas son complejas e interesantes, variadas
y poco rutinarias.

Desafio de rol Los trabajos son variados y no son estresantes o no desbordan las
capacidades propias.

Autonomia Grado de independencia y libertad que los empleados perciben
que tienen para llevar a cabo su trabajo.

Expectativas de rol ~ Los trabajadores tienen una expectativa clara de que su trabajo
implica comprometerse en conductas innovadoras, al margen de
su estatus o posicion.

Procesos Orientacién a la El grupo percibe predominantemente que la organizacién esta
grupales tarea comprometida tanto con la calidad como con la originalidad de las

Cohesi6n grupo de
pares positivo o
clima cooperativo

ideas. Esta sub-dimensién también se denomina orientacion a la
calidad o clima de excelencia y se refiere a la preocupacion
compartida por la calidad del rendimiento de las tareas.

Existe compromiso de los miembros del grupo de trabajo con el
mismo y desean pertenecer a él. Las relaciones grupales son de
confianza, apertura, humor y buena comunicacién. Esta
sub-dimension se denomina también clima cooperativo e incluye
que los empleados experimentan bajo conflicto emocional en el
grupo.

Las caracteristicas de los puestos de trabajo de esta
organizacion implican que las personas:

-Ante un problema en la realizacion de su trabajo, planteen
distintas alternativas posibles de solucién.

Los miembros de los grupos de trabajo, de esta organizacién
-Estan comprometidos con el trabajo que se realiza en ellos.
-Se preocupan por la calidad de las tareas realizadas por su
grupo de trabajo.

En los grupos de trabajo de esta organizacion...
-Existe una relacién de confianza entre sus miembros:
-Predomina la colaboracidn entre las/os trabajadores.

Contintla en pdgina siguiente
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Factores psicosociales asociados a la creatividad y la innovacién en las organizaciones (continuacion)

Dimensiones Factor Definicién Ejemplo de item escala FINO
Procesos Vision o claridad de  Percepcién y toma de conciencia de los objetivos y expectativas En los grupos de trabajo de esta organizacion:
grupales las normas grupales respecto al rendimiento creativo. -Los objetivos estan claramente definidos.
-Las metas y objetivos son inspiradores de esfuerzo de todos
los integrantes.
Comunicacién Percepcién de que se facilita compartir informacién e ideas. Los En los grupos de trabajo de esta Organizacion:
interna miembros del los grupos de trabajo compartan el conocimiento, -Los objetivos que orientan el trabajo hacen hincapié en la
las experiencias pasadas, intercambien y discutan ideas. generacion de ideas
En esta organizacion los/as responsables de grupos de trabajo
(jefes, superiores, otros):
-Fomentan el intercambio de ideas y opiniones entre las/los
miembros de su grupo de trabajo.
Estimulacién El debate y la discusion de ideas -aunque no entre personas-, es El ambiente entre las/os trabajadores de esta organizacion se
intelectual o apoyado y alentado por la organizacién. caracterizan por:
conflicto de tarea -El intercambio de ideas sobre el trabajo, aunque sean
opuestas.
En los grupos de trabajo de esta organizacion:
-Hay pocos conflictos generadores de emociones negativas
entre las personas
Comunicacién Estas interacciones refuerzan la probabilidad de obtener En esta organizacion:
externa conocimiento nuevo y conocer nuevas perspectivas que favorecen  -Se refuerza el intercambio con grupos de trabajo de otras
el desarrollo de nuevas ideas y formas de hacer. organizaciones.
Orientacion a la Percepcion de que la creatividad es recompensada y evaluada enla  En esta organizacion, los/as responsables de los grupos de
recompensa organizacion trabajo (jefes, superiores, otros):
-Promueven la btisqueda/identificacién de novedades
(productos o proyectos o servicios o...) para la organizacion.
-Supervisan las tareas realizadas por su grupo de trabajo.
-Reconocen los logros alcanzados por su grupo de trabajo.
Liderazgo Liderazgo positivo,  Implica que los lideres y colaboradores establecen relaciones Los responsables (jefes, superiores, otros) de esta
LMX maduras, de alta calidad superando relaciones formales y organizacién tienen con los trabajadores una relacién:
negociadas a lo largo de la interacci6n. -De respeto mutuo
-De confianza
Transformacional El lider motiva a que se llegue mas lejos de las expectativas Los responsables (jefes, superiores, otros) de esta
laborales aumentando el nivel de comprensi6n acerca del trabajoa  organizacién tienen con los trabajadores:
realizar, logrando se trascienda el propio interés en beneficio del - un contacto frecuente
grupo y enfatizando las necesidades de auto-realizacién mas que - un apoyo continuo.
las basicas materiales o de seguridad.
Apoyo de los Percepcion que la creatividad es apoyada y estimulada por los Los responsables (jefes, superiores, otros) de esta
cuadros superiores  maximos niveles de direccion. organizacion promueven
a la innovacién -La generacion de nuevas ideas sobre cdmo hacer las cosas
mejor.
-El cambio de la organizacién orientado hacia la mejora.
Clima Clima positivo En general se enfatiza el predominio de un clima emocional El ambiente entre las/os trabajadores de esta organizacion se
socio- positivo, de alegria, calma y seguridad, confianza y respeto. caracterizan por:
emocional -La comunicacién fluida entre las/los trabajadores.
-Un ambiente de trabajo positivo (de buen humor, de
entusiasmo, de comprension,...).
-La colaboracién en la ejecucion de las tareas.
Participativo Se refiere a una atmdsfera psicolégica de confianza y apoyo mutuo, En los grupos de trabajo de esta organizacion:
asi como la aceptacion de que los empleados se impliquen en los -Las decisiones se toman de manera consensuada.
procesos de toma de decisiones. -La comunicacién es fluida, abierta.
Favorable a la Se refiere a un clima de aalta competitividad pero de baja friccion Los responsables (jefes, superiores, otros) de esta
creatividad o conflicto, de facilitacién de la discusion abierta, de participar en  organizaciéon promueven
auto evaluacion e iniciar aprendizajes autdnomamente. -La accién por parte de las/os trabajadores aunque puedan
cometer un error.
Cultura Integracién Percepcion de que la organizacion se integra bien con factores En esta organizacion...
organizacional  organizacional externos y muestra una buena integracién interna -Se refuerza la colaboracién entre grupos de trabajo.

Existencia de
recursos
organizacionales

Flexibilidad
organizacional

Percepcion de que la organizacion dispone y tiene la voluntad de
poner recursos a disposicion de los trabajadores.

Percepcion de que la organizacion esta dispuesta a tomar riesgos y
a gestionar la incertidumbre y la ambigiiedad asociadas a la
tentativa de crear productos nuevos.

Las caracteristicas de los puestos de trabajo de esta
organizacién implica que las personas:

-dispongan de los recursos necesarios para efectuar el trabajo
de modo adecuado.

En esta organizacion:
-Se aceptan las situaciones de incertidumbre y ambigiiedad
en relacién con el desarrollo de nuevas ideas o su aplicacién.
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Resultados
Rol laboral y creatividad

Los primeros factores de la innovacién estan vinculados a las ca-
racteristicas del rol laboral. Tres caracteristicas de éste se han plan-
teado como importantes para la creatividad y la innovacidn, a sa-
ber: la complejidad del rol, 1a autonomia y las expectativas de rol
reforzando la innovacién y la creatividad misma. La primera dimen-
sién se asocié con una r = .29 al rendimiento creativo (Hammond et
al., 2011). Otro meta-andlisis también encontré una asociacién de
r=.39 entre un constructo similar, el de desafio del rol, y la creativi-
dad laboral (Hunter et al., 2009). La 7 no ponderada fue de .34. A
partir de un r = .34, aplicando el BESD, podemos decir que de las
personas con un trabajo por encima de la media en complejidad un
67% estara por encima de la media en creatividad o innovacién,
frente a un 33% de las personas con trabajo de baja complejidad

Tabla 2
Factores psicosociales asociados a la creatividad e innovacién en las organizaciones

(ver tabla 2 para las z y k en las que se basan las estimaciones, asi
como para las r ponderadas).

La autonomia se asoci6 a la creatividad con una r = .23 en el meta-
andlisis de Hunter et al. (2007) y con una r = .27 en el meta-analisis
de Hammond et al. (2011). La r media no ponderada fue de .25. A
partir de ésta, aplicando el BESD, podemos afirmar que entre las per-
sonas con un trabajo por encima de la media en autonomia, un 62.5%
estara por encima de la media en innovacién frente a un 37.5% de las
personas con trabajo de baja complejidad.

Las expectativas de rol laboral, que subrayan el ser creativo e innova-
dor, se asociaron con la innovacién con una r = .38 (Hammond et al.,
2011). Aplicando el BESD de Rosenthal, podemos decir que entre las per-
sonas con un trabajo por encima de la media en expectativas de rol de
innovacién, un 69% estara por encima de la media en creatividad o inno-
vacion, frente a un 31% de las personas con trabajo de baja complejidad.

Como procesos explicativos del rol laboral se plantea que tareas
que exigen esfuerzo y son variadas, poco rutinarias y que implican un

Meta-analisis Hunter et al. (2007) Ma (2009) Hiilsheger et al. Hammond et al.
(2009) (2011)
Factor K z k z k z k z T Rango
Rol laboral .30 Medio
6.33
Primero
Complejidad de rol Desafio 12 41 8 29 .29 7"
Autonomia 15 23 25 .28 25 11°
Expectativa de rol 9 .40 38 1°
Procesos grupales .28 Medio
13.5
Cuarto
Orientacion a la tarea 13 .29 4 .06 19 15¢
Cohesién 27 43 4 27 .36 30
Claridad de las normas 18 30 3 13 23 14°
Comunicacién interna 2 32 .30 5¢
Estimulacion intelectual o conflicto de tarea 1 40 2 -.07
Comunicacién externa 2 35 34 4°
Orientacion a la recompensa 9 27 27 8°
Liderazgo 23 Medio
12.7
Tercero
Positivo LMX 24 .36 6 22 25 11°
Transformacional 6 12 12 18°
Apoyo de los superiores a la innovacién 30 .36 17 22 14 17 .26 9°
Clima socio-emocional 21 Medio
16.7
Quinto
Positivo 17 19 19 15°
Participativo 11 29 17 13 12 18°
Favorable a la creatividad 26 34 24 17 18 172
Cultura organizacional 31 Medio
6.33
Primero
Integracién 20 31 .30 5¢
Existencia de recursos organizacionales 14 .30 6 23 24 13¢
Flexibilidad organizacional 24 40 38 1°

Nota. K = nimero de estudios, z = conversion de las r en puntuaciones estandarizadas, 7 = correlacién media ponderada, rango = posicién del coeficiente sobre el total de ellos,

siendo 1 el rango mas alto.
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desafio, exigen respuestas mas innovadoras y creativas y favorecen la
emergencia de flujo si el desafio estda compensado por el nivel de
habilidad de los trabajadores. La autonomia refuerza la motivacién
intrinseca, permite satisfacer la necesidad de auto-determinacién y
ayuda a desarrollar las destrezas para crear productos y procesos in-
novadores. Saber que se espera que cada persona sea creativa en su
rol laboral hara que la misma invierta tiempo y energia en respuestas
innovadoras. También es probable un efecto Pollyanna: los superiores
que esperan que sus empleados sean creativos les dan a estos mas
apoyo y refuerzo, lo cual seria internalizado por los mismos, que pro-
ducirian un ciclo de aumento del rendimiento (Hammond et al.,
2011).

Caracteristicas y procesos grupales: normas y orientaciones de
trabajo, cohesién y comunicacion

El meta-andlisis de Hiilsheger et al. (2009) sobre la innovacién o
creatividad implementada en el ambito laboral confirmé que la ma-
yor interdependencia de objetivos del grupo (r = .21) se asociaba sig-
nificativamente con el nivel medio grupal de innovacién. Otras carac-
teristicas del grupo, como el mayor tamafio (r = .16) y la diversidad
del grupo en general y la vinculada al trabajo (r = .14) mostraron aso-
ciaciones positivas con la innovacién aunque no significativas (el in-
tervalo de confianza incluia el 0). Finalmente, aunque la mayor lon-
gevidad del equipo de trabajo y la interdependencia de tareas se
presuponia que facilitaba la innovacién, estas dimensiones tuvieron
correlaciones pequefias y no significativas con la innovacion.

Entre los procesos grupales facilitadores de la innovacién se en-
cuentran los objetivos y normas claras para los grupos de trabajos (ver
tabla 1). La dimension de claridad de la tarea u objetivos organizaciona-
les claros, también denominada “visién” se asocia con una r = .30 al
rendimiento creativo (Hunter et al., 2007). En el meta-andlisis de Hiil-
sheger et al. (2009) esta dimensién se asocia con una r = .13 con la
innovacién individual. La r no ponderada fue de .21. La diferencia de
tamario del efecto es muy importante, lo que en parte se puede expli-
car porque el Gltimo meta-andlisis analiza un predictor mas distal o
grupal de la innovacién individual. Aplicando el BESD de Rosenthal,
podemos decir que de las personas en un grupo con metas claras por
encima de la media, un 54% estara por encima de la media en creati-
vidad o innovacién frente a un 46% en un grupo con baja claridad.

El efecto positivo en la innovacién de la claridad de objetivos se
explica porque tener metas valoradas, inspiradoras y que parecen
realizables -con las cuales las personas estin comprometidas—
orienta el esfuerzo de los trabajadores, le da sentido y propdsito
compartido al trabajo y refuerza el rendimiento, incluyendo la inno-
vacion (Hiilsheger et al., 2009)

Otros factores del grupo tienen que ver con lo que se denomina
orientacion a la tarea, énfasis en el producto o clima de excelencia. Esta
dimensién se asocia a la innovacién con una r = .06 (Hiilsheger et al.,
2009) y r = .28 (Hunter et al., 2007). La 7 no ponderada fue de .17. Al
igual que en el caso de la “vision” o la claridad de objetivos, la dife-
rencia de tamafio del efecto es muy importante, probablemente por
el caracter mas distal del predictor del primer meta-analisis. Apli-
cando el BESD de Rosenthal, podemos decir que de las personas en
un grupo orientado a la tarea o excelencia por encima de la media,
un 58.5% estara por encima de la media en innovacién, frente a un
41.5% en un grupo con baja orientacién a la tarea.

Otra dimensién similar es el predominio en el grupo de la orien-
tacion a la recompensa de la creatividad o percepcién de que la crea-
tividad es recompensada en la organizacién. Esta dimension de su-
pervisiéon de la innovacién y orientacién a la recompensa de la
creatividad se asocia con la innovacién con una r = .27 (Hunter et al.,
2007). Aplicando el BESD podemos decir que de las personas en un
grupo orientado a la creatividad por encima de la media, un 63.5%
estara por encima de la media en innovacioén frente a un 41.5% en un
grupo con baja orientacion la creatividad.

Los efectos positivos de la orientacion a la excelencia y a la crea-
tividad se explican porque los equipos de trabajo orientados a ellas
se esfuerzan por obtener el rendimiento mads alto e innovador posi-
ble. Hay una evaluacién mutua y una retroaccion regular de las ideas
y el rendimiento, que refuerza la exploracién de opiniones opuestas
y la toma en cuenta de alternativas, lo cual a su vez mejora la calidad
de las decisiones y las ideas.

Otro aspecto del grupo se refiere a la cohesion o atraccion hacia los
compaiieros y el grupo, a la existencia de un grupo de pares positivos
y al intercambio personal positivo. La creatividad se asocié con el
intercambio interpersonal positivo, o percepcién por los empleados
de cohesion y cercania en la organizacion, r = .41 y con la presencia
de un grupo de pares positivos, o percepcién de pares que apoyan y
estimulan intelectualmente, con relaciones de confianza, humor,
apertura y buena comunicacién, r = . 32 (Hunter et al., 2007). En el
meta-andlisis de Hiilsheger et al. (2009) la cohesién o el sentido de
cercania, de unidad y de pertenencia con el grupo se asoci6 con una
r=.27 alainnovacién individual. La 7 no ponderada del intercambio
interpersonal positivo y cohesién, indicadores mas similares, fue de
.32. Al igual que en el caso de la claridad de objetivos y del clima de
excelencia, la diferencia de tamafio del efecto es muy importante por
lo antes indicado. Aplicando el BESD podemos decir que de las per-
sonas en un grupo con cohesioén por encima de la media, un 64.5%
estaran por encima de la media en creatividad o innovacién frente a
un 31.5% de clima de baja cohesioén.

La explicacion del efecto de la cohesién plantea que ésta crea un
medio psicolégico seguro en el que los miembros del grupo se sien-
ten libres de cuestionar el status quo, de tomar riesgos y de explorar
nuevas formas de hacer las cosas. También facilita percibir apoyo so-
cial satisfactorio de los otros y refuerza la cooperacién. Cohesién,
seguridad, confianza y apoyo mutuo facilitan la formulacién de nue-
vas ideas porque hay menos preocupacién por el rechazo y los erro-
res (Hiilsheger et al., 2009; Hunter et al., 2007).

La comunicacién fluida y segura también se ha postulado como un
factor que facilita la creatividad e innovacién laboral. La comunica-
cién fluida y segura interna (r = .30) y externa (r = .34) se asociaron a
la innovacién (Hiilsheger et al., 2009). Aplicando el BESD, podemos
decir que las personas en un grupo por encima de la media en comu-
nicacién interna y externa (65% y 67% respectivamente) estaran por
encima de la media en innovacidn frente a un 35% y 33% de trabaja-
dores en un grupo de baja comunicacién.

Como explicacién del efecto de la comunicacién fluida interna y
externa se postula que ésta asegura el intercambio de ideas y la
transmision de informacion, compartir experiencias pasadas y discu-
tir como enfrentar problemas de implementacion, a la vez que per-
mite evaluar la actividad de otros y recibir y dar feedback (Hiilsheger
et al.,, 2009; Hunter et al., 2007).

Otro factor asociado al estilo de comunicacién grupal es la de-
nominada estimulacion intelectual. Esta dimension fue la segunda
en importancia en un meta-analisis y se asocié con una r = .40 al
rendimiento creativo (Hunter et al., 2007). El meta-analisis sobre
la creatividad individual de Ma (2009) también encontré que un
clima de baja friccién o bajo conflicto interpersonal se asociaba a
ésta. De forma similar, Hiilsheger et al. (2009) plantean que una
orientacion hacia el conflicto laboral o debate sobre el trabajo re-
fuerza la innovaciéon mientras que el conflicto interpersonal la de-
bilita. Sin embargo, contrariamente a lo esperado, la asociaciéon
con la innovacién individual era de r = -.067, negativa, aunque no
significativa. En cambio el conflicto relacional definido como el
debate entre personas y el conflicto con fuerte carga afectiva entre
empleados se asoci6 con una r =-.073 con la innovacién (Hiilsheger
et al., 2009).

Como procesos explicativos de estos resultados se plantea que el alto
conflicto laboral, o expresion de desacuerdo sobre el contenido del tra-
bajo y el debate de diferentes puntos de vista sobre él, facilitan la gene-
racién de nuevas ideas y practicas. Al contrario, los enfrentamientos
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interpersonales no generan ideas ni practicas nuevas y erosionan proce-
sos facilitadores como la cohesion grupal (Hiilsheger et al., 2009).

Liderazgo y creatividad

Otros factores implicados tienen que ver con el tipo de liderazgo
y la actitud de los lideres organizacionales ante la innovacién. Varios
estudios y meta-andlisis han confirmado una correlacién positiva en-
tre la creatividad e innovacién y un liderazgo positivo, caracterizado
por una relacién de buena calidad, de confianza y respeto mutuo en-
tre los cuadros directivos o superiores y los empleados o trabajadores
bajo sus 6rdenes, r = .25 (Hammond et al., 2011).

Se ha planteado que el liderazgo transformacional refuerza la crea-
tividad y la innovacién. El lider transformacional seria aquel que sabe
conducir a los demas hacia un fin percibido como compartido y logra
el compromiso de los equipos de trabajo, asi como el de la organiza-
cion (Salanova, 2008), mientras que el liderazgo transaccional -dife-
rente pero no opuesto al anterior- esta basado en el intercambio de
recompensas objetivas y subjetivas entre el lider y los subordinados
(Molero, 2011, p.134). La r entre liderazgo transformacional y creati-
vidad es de .12, inferior a la asociacién entre el liderazgo de calidad y
la innovacién que, como hemos dicho, es de r =.25 (Hammond et al.,
2011). Aplicando el BESD de Rosenthal, podemos decir que de entre
las personas con un liderazgo positivo por encima de la media, un
62.5% estara por encima de la media en creatividad o innovacién, lo
que ocurrira entre un 56% de las personas con liderazgo transforma-
cional frente a un 37.5% de bajo liderazgo positivo y un 44% de bajo
liderazgo transformacional.

El apoyo general de los supervisores a los subordinados fue asocia-
da con una r = .17 a creatividad implementada en el ambito laboral o
innovacién (Hammond et al., 2011). Un liderazgo favorable a la inno-
vacién se asoci6 a la innovacién o creatividad en el ambito laboral
con r =. 35 (Hunter et al., 2007). La percepcion de que el supervisor
del empleado apoya ideas nuevas e innovadoras se asoci6 a innova-
cién con r = .22 (Hiilsheger et al., 2009). La  no ponderada del lide-
razgo que apoya la creatividad fue de .285. Aplicando el BESD pode-
mos decir que de las personas con un liderazgo creativo por encima
de la media, un 64.25% estara por encima de la media en innovacién,
lo que ocurrira entre un 56% de las personas con liderazgo transfor-
macional frente a un 15.75% de bajo liderazgo creativo.

El liderazgo carismatico e inspirador o transformacional refuerza
la creatividad, pero con menor intensidad que el liderazgo positivo
general y el apoyo de los supervisores y lideres a la creatividad, sugi-
riendo que su influencia se ha sobredimensionado. Todos estos pro-
cesos reforzaran la creatividad y la innovacién (Hammond et al.,
2011).

Como explicacion se ha planteado que un liderazgo positivo faci-
lita la innovacién o la creatividad en el ambito laboral porque una
relacién de buena calidad va a permitir que el subordinado tenga
mas autonomia y libertad en la toma de decisiones asi como que se
sienta orientado y motivado a trabajar. El apoyo general de los super-
visores, asi como el apoyo de los superiores y lideres especificos a la
creatividad también refuerzan la innovacién (Hammond, et al., 2011).

Clima positivo, favorables a la creatividad e innovacion

El clima se define como la percepcién relativamente compartida
sobre las interacciones y el sentido de ellas que caracterizan a un
grupo u organizacion. Las caracteristicas individuales, la estructura
de trabajo y las caracteristicas del equipo y de la tarea son factores
que influyen en el clima organizacional (De Rivera y Paez, 2007;
Schneider, Erhrat y Macey, 2013)

Un clima laboral positivo en general, es decir, abierto, de apoyo al
trabajador y de seguridad se asociaba a la innovacién con una r = .19
y con una r corregida de .23, mas fuertemente que el clima especifico
de creatividad (Hammond et al., 2011).

Se ha planteado que un clima participativo refuerza la creatividad.
La percepcién de que la participacién es reforzada y que la comuni-
cacién entre pares superiores y subordinados es clara, abierta y efec-
tiva se asocia a la innovacién con r = .13 (Hiilsheger et al., 2009) y
r=.29 (Hunter el al., 2007). La r no ponderada fue de .21.

El 69.5% de las personas en un clima positivo alto y un 60.5% de
las personas inmersas en un clima participativo estaran por encima
de la media en creatividad o innovacion, frente a un 31.5% y un 39.5
% de las personas en un clima positivo por debajo de la media y de
baja participacién respectivamente. Ahora bien, la diferencia de ta-
mafio del efecto es muy importante en clima participativo, lo que en
parte se puede explicar porque, como hemos comentado previamen-
te, el primer meta-andlisis analiza un predictor de tipo colectivo, por
lo cual estd asociado menos directamente a la creatividad individual.

Finalmente se ha examinado el rol de un clima laboral que enfati-
za especificamente la creatividad. El meta-andlisis de Hammond et
al. (2011) encontré que un clima de creatividad o de refuerzo de la
creatividad se asocié a la innovacién con r = .17. El meta-analisis de
Ma (2009) encontré que un clima de clase favorable a la creatividad,
se asociaba a mayor creatividad, r=.33. La 7 no ponderada fue de .25.
La diferencia de tamafios del efecto es muy importante y puede ex-
plicarse porque la creatividad en el ambito educacional puede ser
mas facil de inducir que la innovacién en el ambito del trabajo. El
62.5% de las personas inmersas en un clima favorable a la creatividad
estaran por encima de la media en creatividad o innovacién frente a
un 37.5 % de las personas en clima de baja creatividad.

Estos efectos positivos se han explicado porque un clima positivo
y un clima que apoya la creatividad son un medio abierto, de alto
apoyo social, que refuerzan la seguridad, la auto-determinacién, la
motivacién intrinseca y donde se controlan las emociones negativas.
Un medio asi descrito favorece la generacioén e implementacion de
ideas y acciones innovadoras.

Caracteristicas estructurales de la organizacion, cultura y
creatividad

En este apartado revisaremos las caracteristicas estructurales y
culturales de las organizaciones que facilitan la innovacién y mode-
ran la asociacion entre un clima favorable a la creatividad y la inno-
vacién. La cultura organizacional se refiere a los valores, creencias y
asunciones basicas que los miembros infieren como guias a largo
plazo para sus conductas. Es mas estable que el clima y se basa en los
rituales, representaciones sociales y experiencias de socializacién
(Schneider et al., 2013).

Tres dimensiones de la estructura organizacional se han asociado
a la innovacion, la integracion, la existencia de recursos organizacio-
nales y la flexibilidad organizacional. La integracién organizacional
se asoci6 con el rendimiento creativo con una r = .30 (Hunter et al.,
2007). La dimension de recursos organizacionales se asoci6 a la crea-
tividad con una r =.25 (Hunter et al., 2007). De forma complementa-
ria, el meta-analisis de Hammond et al. (2011) encontré una asocia-
cién de r = .23 entre los recursos en general disponibles en la
organizacién y la innovacién individual en el ambito laboral. La 7 no
ponderada de recursos organizacionales fue de .24. La dimensién de
flexibilidad y toma de riesgos se asocié al rendimiento creativo con
una r = .38 (Hunter et al., 2007). Aplicando el BESD podemos afirmar
que de las personas en una organizacién integrada por encima de la
media, un 65% estara por encima de la media en innovacién, lo que
ocurrird entre un 62% de las personas en una organizacién con recur-
sos y un 69% de las que trabajan en una organizaciéon por encima de
la media en flexibilidad frente a un 35% de las personas en organiza-
ciones con baja integracién, un 38% de los trabajadores en organiza-
ciones con recursos por debajo de la media y un 44% de baja flexibi-
lidad.

Estos resultados corroboran que una organizacion integrada, con
recursos, que ofrece apoyo técnico e instrumental y manifiesta flexi-



S. da Costa et al. / Journal of Work and Organizational Psychology 30 (2014) 67-74 73

bilidad y tolera mas la incertidumbre, refuerza el rendimiento crea-
tivo y facilita la innovacién en general.

Aunque la cultura organizacional puede ser diferente de la nacio-
nal, los resultados relevantes disponibles hacen referencia a la com-
paracién entre culturas nacionales individualistas y colectivistas. La
asociacién entre dimensiones de clima y el rendimiento creativo fue-
ron similares en culturas individualistas (r = .37) y culturas colecti-
vistas (r = .38). Al contrario, el efecto del clima en la creatividad es
mads fuerte en organizaciones de tipo horizontal (r = .59) que en or-
ganizaciones mas autoritarias o verticales (r = .14) (Hunter et al,,
2007). Esto sugiere que el hecho de que la cultura enfatice la autono-
mia de la persona y las relaciones comunitarias o que enfatice la de-
pendencia y la lealtad grupal no modera o cambia la relevancia de las
dimensiones de clima para la creatividad o la innovacién. Confirma
que una cultura organizacional de alta distancia al poder, probable-
mente por su cardcter jerarquico, obstaculiza el efecto positivo del
clima para la creatividad y la innovacion.

Discusion

En la actualidad hay evidencias en las que apoyarse para afirmar
cudles son los factores que refuerzan la creatividad e innovacién. La
fuerza de las asociaciones encontradas oscila entre r = .12 y unas po-
cas maximas de r = .38, explicando en el mejor de los casos un 15%
de las diferencias. Aunque estos tamafios del efecto son pequefios
segln los criterios de Cohen, son coherentes con sintesis de tamafio
del efecto que han encontrado en psicologia social, con una r de .21
y una mediana de r = .18 (Richards, Bond y Stokes-Zoota, 2003).

Con respecto a variables de rol, se ha confirmado que los roles
laborales complejos, auténomos y que incorporan la creatividad en
sus expectativas —esto es, que manifiestan expectativas claras de que
los empleados deben ser creativos—, facilitan el desafio y la utiliza-
cion de una variedad de capacidades y conductas que le permiten a
los individuos decidir cémo y cuando hacer su trabajo, refuerzan mu-
cho la innovacion.

Con respecto a las caracteristicas grupales, éstas mostraban poca
asociacion con la creatividad destacando solo la interdependencia de
objetivos. Las caracteristicas del grupo como el mayor tamafio, la di-
versidad del grupo en general y vinculada al trabajo, la mayor longe-
vidad del equipo de trabajo y la interdependencia de tareas, que se
presuponian que facilitaban la innovacién mostraron correlaciones
bajas y no significativas con la innovacién. Esto sugiere que las carac-
teristicas estructurales de los grupos se han sobreestimado y son
menos relevantes que los procesos y dindmicas grupales. Por un lado,
la mayor diversidad de roles, el tamafio del grupo y la homogeneidad
de caracteristicas intragrupo se han asociado, como se habia espera-
do, con la innovacién. Sin embargo, estos efectos no se pueden gene-
ralizar ni son estables, probablemente porque estas variables estruc-
turales son moderadas o se asocian a la innovacién solo en grupos
mas permanentes y de mayor cohesién (Hiilsheger et al., 2009).

Con respecto a los procesos grupales, las normas y objetivos cla-
ros favorecen la innovacion. La claridad y compromiso con los obje-
tivos indica la medida en que los miembros del equipo tienen una
comprensién comdn de los objetivos y un alto compromiso con ellos.
Esta percepcién de objetivos claros ayuda a los miembros a darle
sentido al trabajo, canalizar los esfuerzos y motivar a mejorar su ren-
dimiento en innovacién. Un grupo en el que se percibe que la calidad
es recompensada en la organizacién, que se caracteriza por la orien-
tacién a la excelencia, que monitoriza la creatividad, favorece la in-
novacién, probablemente porque motiva a los trabajadores y les da
guias para orientar la innovacién.

Los resultados sugieren que un grupo laboral que se caracterice
por tener una alta cohesién, donde exista comunicacién externa e
interna fluida, sera un medio que posibilite el desarrollo de la creati-
vidad y la innovacién. Un grupo cohesionado facilita y esta abierto al
intercambio de ideas, asi como facilita la ya mencionada comunica-

cion interna fluida —aunque también puede obstaculizar la comuni-
cacién externa y reforzar el rechazo a ideas y opiniones diferentes. La
cohesion, seguridad, confianza y apoyo mutuo facilitan la formula-
cién de nuevas ideas porque hay menos preocupacion por el rechazo
y los errores. También facilitan probablemente la ejecucién de las
innovaciones porque los pares las aceptan mas facilmente y colabo-
ran en ellas. Finalmente, un ambiente seguro que acepta los errores
y refuerza el aprendizaje por ensayo y error favorece la creatividad.
La comunicacién interna facilita compartir informacién e ideas, lo
que puede ser una fuente de innovaciéon. Una buena comunicacién
-de calidad- es indispensable para que los miembros de los grupos
de trabajo compartan el conocimiento, las experiencias pasadas,
intercambien y discutan ideas, lo que es importante para la genera-
cién de innovacién. La comunicacién externa o intercambios con
personas fuera del equipo o de la organizacion se asocia con el ren-
dimiento creativo probablemente porque estas interacciones refuer-
zan la probabilidad de obtener conocimiento nuevo y conocer nue-
vas perspectivas, lo que ayuda al desarrollo de nuevas ideas y a la
adopcioén de nuevas formas de hacer las cosas.

Un buen clima socio-emocional se ha planteado que es un factor
que facilita la creatividad. En el &mbito organizacional se ha consta-
tado que las emociones convergen formando un campo afectivo
compartido, donde las emociones positivas se contagian en forma
rapida. Los equipos de trabajo que experimentan mas emociones po-
sitivas, p. ej., la alegria, colaboran mas y mejoran su rendimiento. Los
estados de animo inciden de forma directa en la comunicacién y co-
hesion de las personas, asi como en su satisfaccion personal, la pro-
ductividad y la creatividad (Barsade y Gibson, 2007; De Rivera y Paez,
2007; Tran, Paez y Sanchez, 2012). Un clima laboral positivo en gene-
ral, es decir abierto, de apoyo al trabajador y de seguridad, se asocia-
ba a la innovacién mas fuertemente que el clima especifico de crea-
tividad.

Ademas, la discusién de ideas —-no asi entre personas- es apoyada
y alentada por la organizacion y refuerza la innovacién individual.
Ahora bien, la influencia positiva del clima de excelencia y del deba-
te de ideas a nivel grupal y el negativo del conflicto relacional grupal
eran débiles, sugiriendo que se han sobreestimado como factores
grupales de la innovacién. Se presuponia que el “conflicto laboral”
estimulaba el intercambio de informacién, la exploracién de opinio-
nes y la generacion de nuevas ideas, mientras que el conflicto rela-
cional debilitaba la innovacién porque genera frustracion, limita el
intercambio de informacién y detrae recursos atencionales y cogni-
tivos. Sin embargo, estos factores tienen efectos estables y de tamafio
importante en un meta-analisis de nivel individual, sugiriendo que
su relevancia como proceso psicolégico es alta.

La creatividad estd mas fuertemente asociada al liderazgo positi-
vo o de calidad general que al liderazgo centrado en la propia creati-
vidad. Esto sugiere que un liderazgo positivo general es mas efectivo
para reforzar la innovacién. El apoyo general de los supervisores, asi
como el apoyo de los superiores y lideres especificos a la creatividad,
también refuerzan la innovacioén. El liderazgo carismatico e inspira-
dor o transformacional refuerza la creatividad, pero con menor in-
tensidad que el liderazgo positivo general y el apoyo de los supervi-
sores y lideres a la creatividad, sugiriendo que su influencia se ha
sobredimensionado. Este liderazgo positivo general y de apoyo espe-
cifico refuerza la creatividad porque una relacién de buena calidad va
a permitir que el subordinado tenga mas autonomia y libertad en la
toma de decisiones, asi como que se sienta orientado, estructurado y
motivado para trabajar (Hammond et al., 2011).

El clima -como el liderazgo- es menos importante que los proce-
sos grupales, de rol y la cultura organizacional. Hay evidencias que
confirman que el clima positivo general, abierto, de apoyo al trabaja-
dor y de seguridad se asociaba a la innovacion también mas fuerte-
mente que un indicador especifico de clima de refuerzo de la creati-
vidad. Es decir, el clima laboral positivo genérico es tanto o mads
importante que dimensiones especificamente vinculadas a la creati-
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vidad para reforzar la innovacién. Esto sugiere que tanto un clima
general como un liderazgo positivo, ambos —probablemente- estre-
chamente asociados, son necesarios y mas potentes que un clima y
un liderazgo que se centren especificamente en la creatividad.

Con respecto a las caracteristicas de las organizaciones, una orga-
nizacién integrada, con recursos informativos, que ofrece apoyo téc-
nico e instrumental, manifiesta flexibilidad y acepta la incertidum-
bre, refuerza la innovacién. Que la cultura nacional sea individualista
y enfatice la autonomia de la persona y las relaciones voluntarias o
que sea colectivista y enfaticen la dependencia y la lealtad grupal no
cambia la relevancia de las dimensiones de clima favorable para la
creatividad o la innovacién, que parecen ser universales. Una cultura
organizacional vertical, probablemente por su caracter jerarquico,
obstaculiza el efecto positivo del clima para la creatividad y la inno-
vacion.

Finalmente, sefialar que los resultados, las conclusiones de los
trabajos revisados y otros estudios recientes en el area en cuestion
(p. ej., Ayestaran, Aritzeta y Gavilanes, 2006) nos han facilitado dise-
fiar una escala de Factores de Innovacién en la Organizacién (FINO)
que permite evaluar la percepcion del grado de presencia de factores
que facilitan la innovacién o aplicacién de nuevas ideas y practicas
en una organizacién dada (véase tabla 1 para ejemplo de items de la
escala).

Limitaciones del estudio

En este apartado sefialamos el uso de correlaciones no corregidas
y que en ocasiones solo habia un meta-analisis, por lo que no se in-
tegraban resultados distintos. Ademas las r corregidas son mas ele-
vadas en general y dado que usamos las r no corregidas nuestra esti-
macién subestima el tamafio del efecto. También indicar que en
ocasiones las diferencias de tamafios del efecto eran muy grandes. En
el caso del clima participativo, de la claridad de objetivos, de la orien-
tacion a la tarea y de la cohesién grupal, la diferencia de tamafio del
efecto entre los meta-andlisis fue muy importante, lo que en parte se
puede explicar porque un meta-andlisis —el de Hiilsheger et al.,
2009- que en general encontré tamafios del efecto mas pequefios
analizaba el nivel medio grupal de los factores de la innovacién indi-
vidual. En cambio, los demas meta-analisis analizaban la relacién
entre el nivel personal del factor y la innovacién individual, por lo
que la correlacién entre indicadores personales era mas fuerte. Final-
mente, aunque potencialmente los estudios se podian solapar, por
provenir de tradiciones de investigacion diferentes, el solapamiento
de estudios es minimo.

Conclusiones

La integracion de meta-analisis permite concluir que hay un con-
junto fuerte y estable de factores que refuerzan la innovacién, vincu-
ladas al rol laboral, como la complejidad, expectativas de creatividad
y, en menor medida, la autonomia. También son muy importantes las
caracteristicas organizacionales, como una cultura horizontal, una
organizacién integrada, flexible y con recursos. En tercer lugar se si-
tdan los procesos grupales, como la cohesién grupal, la comunica-
cion fluida, la orientacién y evaluacién de la creatividad y, con menor
impacto, la claridad de metas o visién y orientacién a la calidad. En

cuarto lugar, un clima y liderazgo positivo se asocian a la innovacién
con mayor intensidad que un liderazgo y clima enfatizando la creati-
vidad. Esto sugiere que cambios en roles y procesos grupales, asi
como organizacionales, pueden ser mas eficaces que cambios en el
liderazgo y clima. Finalmente, la relevancia de la utilizacién de meta-
analisis o sintesis sistematicas de investigaciones a nivel internacio-
nal en la construccion de nuevos instrumentos de medida de aplica-
cion en ambientes laborales puede contribuir efectivamente al
desarrollo cientifico de la comprensién de los fenémenos organiza-
cionales.
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