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1. RESUMEN

En el presente trabajo se analiza la relacién entre el clima psicoldgico y la creatividad
individual en las organizaciones, relacion que ha captado el interés de los autores desde
el pasado siglo hasta nuestros dias. La amplia bibliografia al respecto pone de manifiesto
que la percepcion de los trabajadores hacia las diferentes dimensiones del clima
organizativo afecta directamente a su rendimiento creativo. De este modo, parece que la
concesién de autonomia por parte de los supervisores, un grado moderado de cohesion
grupal, unos vinculos de confianza entre trabajadores y directivos, una liberacion de
presion mediante la laxitud de plazos de realizacion de tareas, una percepcién de apoyo,
reconocimiento y justicia procedimental y una verdadera asuncion de riesgos en lo que a
implantacion de ideas innovadoras se refiere, fomentan la creatividad individual dentro
de la organizacion. Con el fin de comprobar la existencia de tal relacion, se ha recogido
informacion mediante un cuestionario en una muestra de 60 personas. El andlisis de los

resultados obtenidos corrobora los aspectos tedricos analizados.

PALABRAS CLAVE
Clima psicoldgico, creatividad individual, autonomia, cohesién, confianza, presion,

apoyo, reconocimiento, justicia, innovacion.
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ABSTRACT

This paper analyses the relationship between psychological climate and individual
creativity within organisations, a relationship that has captured the interest of authors
since the last century up to the present day. The extensive literature on the subject shows
that the perception of workers towards different dimensions of the organisational climate
directly affects their creative performance. Thus, it appears that the granting of autonomy
by supervisors, a moderate degree of group cohesion, bonds of trust between workers and
managers, a release of pressure through lax deadlines for task completion, a perception
of support, recognition and procedural fairness and genuine risk-taking in terms of
implementing innovative ideas, all encourage individual creativity within the
organisation. In order to verify the existence of such a relationship, a questionnaire has
been launched in order to collect information from a sample of 60 people. The analysis
of the obtained results corroborates the theoretical issues analysed.

KEYWORDS
Psychological climate, individual creativity, autonomy, cohesion, trust, pressure,

support, recognition, fairness, innovation.
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2. INTRODUCCION

En un mundo dinamico en el que los cambios se suceden a un ritmo muy elevado, no hay
opciones de supervivencia para las empresas que ofrezcan siempre los mismos productos
y servicios (Amabile, 1997). De hecho, son numerosas las fuerzas internas y externas a
las que han de anticiparse para procurar su supervivenciay éxito (Isaksen y Lauer, 2002).
Al respecto, Webb y Chevreau (2006) afirman que, en este ambiente sumamente volatil,
la improvisacion individual es esencial para dar respuestas eficaces, por lo que las

organizaciones deberian fomentar la creatividad con este propdsito.

En este sentido, la innovacion y la creatividad han sido reconocidas como aspectos clave
para la consecucién de un rendimiento adecuado, del éxito organizativo y de la
supervivencia a largo plazo de las organizaciones (Anderson et al., 2014). Anderson et al.
(2004), West (2002) y Zhou y Shalley (2003) coinciden en que el aprovechamiento por
parte de las organizaciones de las ideas de sus empleados constituye una fuente de ventaja
competitiva diferencial. Sin embargo, tal como sefiala Amabile (1997), estas ideas no
deben ser unicamente novedosas o extrafias, sino que han de ajustarse adecuadamente al

problema u oportunidad en cuestion.

Parece existir un consenso generalizado sobre la importancia de la creatividad y la
innovacion; no obstante, como proceso de generacion de ideas, la creatividad es el paso
previo a la innovacion, que es la puesta en préactica de las mismas; por lo que ha de tenerse
en especial consideracion dado su papel en los resultados a largo plazo (Amabile, 1997).
Dada su especial trascendencia, numerosos estudios han abordado la forma en que el
entorno de trabajo puede fomentar la creatividad individual de los trabajadores (ej.
Amabile, 1988, 1990, 1993, 1996; Amabile et al., 1996; Amabile y Pratt, 2016;
Cummings y Oldham, 1997; Shalley, 1995; Woodman et al., 1993).

En esta linea, West y Sacramento (2012) defienden que existen ciertos valores, actitudes
y percepciones compartidas que caracterizan a las organizaciones que muestran elevados
niveles de innovacién. Tales aspectos han sido analizados por diversos autores (ej.
Amabileetal., 1996; Koys y DeCottis, 1991; Oldham y Cummings, 1996), cuyos estudios
han demostrado la influencia positiva de un ambiente laboral que apoye el desempefio
creativo. En la literatura, este ambiente laboral ha sido denominado “clima organizativo”,
y se define como “un conjunto de propiedades medibles del entorno de trabajo, percibidas

directa o indirectamente por las personas que viven y trabajan en este entorno y que se
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supone que influyen en su motivacion y comportamiento” (Litwin y Stringer, 1968, p. 1).
Con el tiempo, los investigadores se han percatado de la especial relevancia de la
percepcion que tengan los empleados del ambiente, lo que se conoce como “clima
psicologico” (James y Jones, 1974), que es una variable formada por diferentes
dimensiones. Koys y DeCottis (1991) identificaron un total de ocho dimensiones
(autonomia, cohesion, confianza, presién, apoyo, reconocimiento, justicia e innovacion)

cuya influencia sobre la creatividad individual ha sido estudiada en este trabajo.

De la constatacion de la relevancia de la creatividad en un contexto como el actual y la
posibilidad de potenciarla a través de comportamientos organizativos especificos, surge
el interés del presente trabajo, cuyo principal objetivo es examinar la relacion entre el
clima psicoldgico y la creatividad individual en las organizaciones. Para lograrlo, se ha
considerado conveniente desagregar este objetivo principal en varios objetivos

especificos:

1) Analizar qué se entiende por creatividad en el &ambito organizativo, los diferentes
modelos tedricos existentes y sus determinantes, para, posteriormente, identificar
con claridad el concepto de creatividad individual.

2) Analizar el concepto de clima organizativo y acotarlo en clima psicologico.

3) Profundizar en las distintas dimensiones del clima psicologico y en la influencia
de cada una sobre la creatividad individual.

4) Llevar a cabo un estudio empirico que permita comprobar la existencia de una
relacion entre las dimensiones del clima psicoldgico y la creatividad individual de

los trabajadores.
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3. METODOLOGIA

Para alcanzar los objetivos previamente establecidos, se ha realizado una revision
exhaustiva de la literatura especializada en los fendmenos objeto de estudio. Se ha hecho
uso de diferentes bases de datos de las que se han obtenido los trabajos teoricos y
empiricos mas relevantes sobre la materia, en su mayoria articulos académicos y libros.

Esta busqueda intensiva ha sido fundamental para construir una base tedrica solida.

El resultado del analisis de estas publicaciones se recoge en el primer bloque de los dos
en que se divide el trabajo. En él, se analizan en detalle los conceptos de creatividad y
clima organizativo. Para situar al lector en una posicioén que facilite la comprension
integral del trabajo, ambos conceptos han sido estudiados de forma aislada en primera
instancia. Asi pues, se han expuesto las diferentes concepciones de la creatividad, los
distintos modelos tedricos que la explican y sus determinantes. Este andlisis ha permitido
la compresion de la creatividad individual y su diferenciacion con la creatividad a otros
niveles. Se ha profundizado acto seguido en el concepto de clima organizativo;
planteandose sus diferentes definiciones y tipologias e identificando de forma aislada el
clima psicoldgico. Para finalizar el bloque teérico, ambos conceptos, clima psicolégico y
creatividad individual, han sido relacionados. De este modo, se ha explicado el efecto de

cada dimension del clima psicoldgico sobre la creatividad individual.

El segundo bloque esté& constituido por un estudio practico, cuya finalidad es contrastar
lateoria. La herramienta utilizada para ello ha sido un cuestionario, dirigido a trabajadores
de diversas organizaciones, creado y lanzado a través de la plataforma que Google ofrece

para tal fin. La informacion obtenida ha sido analizada mediante el programa Excel.

Por ultimo, teniendo en cuenta la revision tedrica y los resultados del caso practico, se
han extraido una serie de conclusiones que, dado el tamafio de la muestra analizada y la
naturaleza meramente descriptiva del estudio, han de ser interpretadas con cautela y no

deben generalizarse en ningin momento.
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4. LA CREATIVIDAD EN LA ORGANIZACION

El concepto de creatividad ha sido ampliamente estudiado a lo largo de los siglos XXy
XXI, aungue es a partir de la década de los 70 cuando el interés por el fendmeno y por su
medicién se intensifica. Se han planteado diferentes perspectivas y niveles de analisis, y
son muy variados los determinantes que distintos autores han identificado. La diversidad
y heterogeneidad de trabajos al respecto dan muestra de la complejidad del fenGmeno,
para cuya definicion sigue sin alcanzarse un consenso generalizado. Amabile (1983)
clasifico las concepciones de creatividad en tres grupos en funcion de la naturaleza de las

mismas: proceso, persona y producto.

Para Rhodes (1961) existe una relacion entre las diferentes perspectivas citadas, estudiada
en su Modelo de las Cuatro P’s de la creatividad, en el que se analizan por separado los

distintos elementos: proceso, persona, contexto (pressure)! y producto.

4.1. LAS CUATRO P’S DE LA CREATIVIDAD

4.1.1. Proceso

Gaspersz (2005) y Mayer (1999) definen la creatividad como un proceso mental a través
del cual las personas generan nuevas y Utiles ideas. De acuerdo con Amabile (1983), este
proceso cognitivo se produce en cinco fases: planteamiento del problema, preparacion,
generacion de la respuesta, validacion de la respuesta y resultado. Ademas, Henry (1991)
identifica el pensamiento imaginativo (divergente) como el elemento clave del proceso

cognitivo.

Wallas (1926) propuso un modelo de cuatro etapas para explicar el proceso creativo,
considerado como un pilar de referencia en el estudio de la creatividad entendida como
proceso y que ha servido de punto de partida para posteriores trabajos (ej. Basadur, 1991).
En la primera etapa, la de preparacion, se plantea el problema. Este ha de ser analizado y
definido, para lo que son fundamentales un trabajo intensivo y unos conocimientos
previos especificos. La segunda fase, el periodo de incubacion, se fundamenta en el
trabajo mental inconsciente; la idea se deja reposar en la mente, que trabaja rechazando

soluciones inatiles y procesando ideas Utiles. La tercera fase surge de forma repentina, es

! Rhodes (1961) denomino pressure a la presién ambiental que el individuo ha de soportar por parte del
grupo de expertos que decide la aprobacion o la no aprobacién de sus ideas. Se ha considerado emplear en

el presente trabajo el término contexto, que sintetiza y simplifica el concepto.

10
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la denominada iluminacion, en la que la idea prometedora irrumpe subitamente en la
conciencia. Tras la iluminacion llega la fase de verificacion, en la que la idea se desarrolla
de forma consciente. Wallas (1926) afirma que se puede volver a fases anteriores si se

detecta un fallo en alguna de ellas.

El modelo propuesto por Basadur (1991) parte de las ideas de Wallas (1926), y consta de
tres etapas inherentes a un subproceso de ideacion y evaluacion: busqueda del problema,

resolucion del problema e implementacion de la solucion.

4.1.2. Persona

Guilford (1962) considera que el origen de la creatividad radica en el conjunto de
aptitudes que caracterizan a los individuos y que fomentan la creacién de nuevos y Utiles
productos. Asi, Gardner et al. (2001), Sternberg y Lubart (1993) y Torrance (1962)
sugieren que los individuos creativos se caracterizan por la pasion por su trabajo, la
originalidad, la insensibilidad hacia la critica, la flexibilidad, la ambicién y la
autoconfianza. Henry (2001) plantea que la amplitud de intereses, la valoracion de las
cualidades estéticas, la independencia de juicio, la autonomia, la intuicién, la
imaginacidn, la tolerancia hacia la ambigtiedad y una inteligencia moderada son factores
promotores de la creatividad. Woodman et al. (1993) intentaron distinguir elementos
genealdgicos y biologicos que permitiesen construir predicciones respecto a individuos
creativos, pero esta perspectiva individualizada interferia con su analisis de la creatividad

en sistemas sociales.

Csikszentmihalyi (1988) difiere de estos puntos de vista, y afirma que no existe un
conjunto de caracteristicas personales que determine el rendimiento creativo, por el
contrario, considera que la creatividad es fruto de la capacidad de adaptacion de cada
individuo a la situacion en que se encuentre. Asi, las personas pueden mostrar
comportamientos radicalmente opuestos en funcién de las diferentes coyunturas que se
les presenten. En relacion con esta teoria, Kirton (1976) diferencia dos extremos dentro
de un continuo que va desde individuos adaptadores (manifiestan creatividad dentro del

sistema en que se encuentran) hasta los innovadores (plantean cambios en el statu quo).

11
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4.1.3. Contexto (pressure)
El contexto es la presién ambiental que los individuos reciben por parte del grupo de
expertos que ha de aprobar sus ideas (Rhodes, 1961).

En su Modelo de Tres Componentes, Amabile (1983) explica la importancia del contexto
social, que, debido a su papel de portador de motivadores extrinsecos positivos (apoyo,
confianza, etc.) y negativos (rigidez estructural, critica enfervorecida, etc.), ha de ser
controlado. Csikszentmihalyi (1988, 1989, 1999) defiende en su Teoria de sistemas, que
se explica mas adelante, la importancia del contexto o ambiente. Gardner (2001) y Romo
(1997) coinciden en que la clave de la influencia del contexto es la aceptacion social de
las ideas propuestas, aunque, como sugieren Sternberg et al. (1997), demasiada
motivacidn extrinseca puede generar un exceso de orientacion hacia la consecucion de

objetivos que provoque un empobrecimiento de la calidad de las ideas.

4.1.4. Producto

Amabile (1988) considera que esta concepcion es la mas acertada, ya que resulta dificil
confiar en las medidas basadas en la persona o en el proceso, mientras que las de producto
son mas claras. Defiende ademas que, una vez que los productos han sido evaluados como
creativos por los expertos, ya se parte de un nivel de confianza suficiente como para
analizar la persona, los factores ambientales y los procesos. Amabile (1988) construye,
pues, una definicion de la creatividad basada en los productos (ideas): “generacion de
ideas novedosas y utiles por un individuo o por un reducido grupo de individuos
trabajando juntos” (p. 126). Por otra parte, Shalley (1991) afirma que los productos son
novedosos cuando son percibidos como diferentes, provocando gran impresion en el
observador, que advertira un grado mayor o menor de novedad en funcion de sus
conocimientos y experiencia. Ademas, el producto ha de concebirse para un proposito

determinado que satisfaga las necesidades de los consumidores potenciales.

En el cuadro 4.1. se sintetizan las tres concepciones mas importantes de la creatividad,

junto con algunos de los autores citados correspondientes a cada una.
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Cuadro 4. 1. Concepciones de creatividad segun la literatura

Perspectiva Definicion Autor (afio)
Proceso Proceso mental, Amabile (1983), Basadur (1991), Henry
cognitivo (1991), Wallas (1926)

Gardner (2001), Guilford (1962), Henry
(1991), Kirton (1976), Sternberg y Lubart
(1993), Torrance (1962), Woodman et al.
(1993)

Persona Atributos individuales

Resultado novedoso
tangible del proceso
Producto creativo y de las
caracteristicas
individuales

Amabile (1988), Shalley (1991), Sternberg
y Lubart (1997)

Fuente: elaboracion propia.

4.1.5. Integracion de concepciones y definicién adoptada
Segun Rhodes (1961), el proceso, la persona y el entorno pueden considerarse creativos
si se consigue un producto creativo. Sintetizando su concepcion de la creatividad como

producto, afirm6 que los productos son el resultado tangible del proceso creativo.

Adicionalmente, Woodman et al. (1993) proponen una definicién que integra los tres
puntos de vista: “creacion de un producto, servicio, idea, procedimiento o proceso valioso
y atil por individuos trabajando juntos en un sistema social complejo” (p. 293). Anderson

et al. (2014) entienden que

la creatividad y la innovacién en el trabajo son los procesos, resultados y
productos de desarrollar e introducir nuevas y mejores formas de hacer las cosas.
La etapa creativa de este proceso se refiere a la generacién de ideas, y la
innovacion se refiere a la subsiguiente etapa de aplicacion de las ideas para la
mejora de procedimientos, practicas y productos. Tanto la creatividad como la
innovacion pueden darse a nivel individual, de equipo de trabajo, organizativo o
en varios de estos niveles combinados, e invariablemente se traducen en

beneficios identificables en uno o mas niveles de analisis. (p. 2)

Esta definicion engloba los diferentes puntos de vista a la hora de analizar la creatividad
y tiene en cuenta todos los pasos que se dan a la hora de generar ideas nuevas, originales
y posiblemente utiles o adecuadas para las organizaciones, considerando que la

creatividad es la etapa previa a la innovacion.

En general, la mayoria de las definiciones de la creatividad se centran en 'algo’, ya sea un

producto, una idea, un procedimiento, un servicio o incluso un proceso, que es a la vez

13



Trabajo de Fin de Grado Juan Guerrero Calderdn

unico y original, y potencialmente valioso 0 adecuado (Mumford y Gustafson, 1998). Ese
‘algo’ es novedoso porque hay quien lo valora como diferente. Ademas, debe cumplir un
proposito, es decir, tiene que ser Util y apropiado para los clientes potenciales.
Adicionalmente, se asume que ese trabajo tiende a ser mas creativo cuanto mas calidad e
importancia le otorgue el usuario. Estos dos Gltimos requisitos, aunque no son elementos
necesarios del resultado creativo, son necesarios para que la audiencia objetivo aprecie

plenamente su novedad y utilidad (Sternberg y Lubart, 2002).

En consecuencia, en este trabajo se ha adoptado la definicion de Amabile (1988, p. 126)
segun la cual “la creatividad es la generacion de ideas novedosas y utiles”. Asi, la
creatividad se relaciona con la generacién de nuevos conocimientos que sean Utiles; y las
personas creativas son aquellas que desean ir mas alla de las ideas, patrones, reglas u otras
normas tradicionales para producir resultados nuevos y significativos (Seligman et al.,
2009). Adicionalmente, todos los comportamientos creativos se basan en la
identificacion, por parte de los individuos, de procedimientos nuevos para hacer mejor
las cosas (Shalley, 1995). Aunque la literatura sefiala que la personalidad, la motivacién
intrinseca, la experiencia en el area, y el estilo cognitivo (ej. Amabile, 1983, 1986; Ford,
1996; Woodman et al., 1993) son los principales atributos que determinan el grado de
creatividad de una persona, cualquier individuo puede ser creativo (Sternberg y Lubart,
2002) y el entorno social puede “estimular un comportamiento creativo tanto en cantidad

como en calidad” (Mufioz-Doyague et al., 2008, p.22).

De ahi que exista consenso en que cualquier persona es capaz de producir, al menos, un
trabajo moderadamente creativo, si se dan las condiciones apropiadas para ello y sin

necesitar cualidades extraordinarias (Amabile, 1997; West y Farr, 1989). De hecho,

encontramos creatividad en la vida cotidiana cuando las personas descubren
formas nuevas de realizar las diferentes tareas en su trabajo, cuando intentan
nuevas formas atrevidas de relacionarse entre si y cuando se esfuerzan por cambiar
sus vidas. Este es el tipo de creatividad disponible para todos de cara a enfrentar

los desafios en nuestras vidas. (Sternberg y Lubart, 2002, p.2)
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4.2. MODELOS TEORICOS DE LA CREATIVIDAD

Los primeros modelos tedricos sobre la creatividad se enmarcan en el campo de la
psicologia social. Isen (1999) afirma que las percepciones emocionalmente positivas de
los individuos estimulan la creatividad; Amabile et al. (2005) coinciden con esta idea,
planteando la existencia de multitud de factores provocados por la organizacion (tales
como cambios en el entorno social, en el estado emocional, etc.) que afectan al
rendimiento creativo. En linea con el estudio de la influencia de los factores organizativos
sobre la creatividad, el Modelo Circular sobre la Multiculturalidad en la Organizacién
(Borghini, 2005) considera que la integracidn cultural promueve la produccion creativa.
Desde el &mbito de la psicologia de la personalidad también se han realizado diversas
aportaciones, ejemplo de ello es el modelo de confluencia de la creatividad (Sternberg y
Lubart, 1996), segun el cual la creatividad es fruto de las decisiones que toman los
individuos, no de alguna suerte de habilidad innata. La creatividad es, pues, voluntaria; y
un factor clave para su surgimiento y aplicacién es la autonomia. En este sentido, Neck y
Manz (1996) manifiestan que la autonomia o autoliderazgo es fundamental para el buen
rendimiento creativo. Ademas, DiLiello y Houghton (2006) consideran que el ambiente

ha de potenciar el autoliderazgo.

A continuacion, se explican con mayor detalle y por orden cronoldgico algunos de los

modelos tedricos de mas relevancia en la literatura académica.

4.2.1. Modelo de los Tres Componentes (Amabile, 1983)
Uno de los modelos méas recurrentes en la literatura académica es el de los Tres
Componentes, de Amabile (1983). Este sostiene que la creatividad del individuo se

explica por la interaccion de tres componentes:

M Experticia: pericia, dominio de la técnica; determinada por los conocimientos,
el talento y la técnica. Se mejora a través de la educacion y la experiencia.

(i) Habilidades creativas (0 de pensamiento): relacionadas con el estilo
cognitivo, de trabajo y con la capacidad de generar heuristicos que faciliten la
produccién de nuevas ideas.

(ili)  Motivacién intrinseca: se trata de la pasion con que el trabajador lleva a cabo
su tarea, ya sea porgue supone un reto, por que despierta su interés o por que
le satisface. De la misma forma que la motivacion intrinseca es fundamental
para el desempefio creativo, existen determinados motivadores extrinsecos

pueden tanto perjudicarla (problemas politicos, sistematizacion de la critica,
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etc.) como potenciarla (colaboracion, apoyo, etc.), por lo que su presencia en
el ambiente social (cuarto componente adicional del modelo) ha de ser
controlada. En relacion con la motivacion extrinseca, Amabile et al. (1986)
demostraron que, cuando los individuos trabajan Unicamente con el objetivo
de recibir una recompensa, el desempefio creativo empeora de forma
sustancial. Es por ello que las empresas no deberian contratar a los
trabajadores ofreciéndoles Unicamente un incentivo econémico; de hecho, el
resultado de no ofrecer recompensa o de contratar sin determinar una concreta

no es tan negativo.

En la Figura 4.1. se observan los componentes de cuya interaccion surgen la innovacion
y la creatividad, asi como la relacion entre ambas. Como se aprecia, la motivacién
intrinseca, las habilidades creativas y la experticia dan lugar a la creatividad, que es el
germen de la innovacion. Esta, por su parte, surge de la interaccion entre los recursos
disponibles, las practicas directivas y la motivacion organizativa; y genera un impacto
sobre la creatividad, cerrando el ciclo. Ademas, mientras que la innovacion es un proceso
que tiene lugar en el entorno de trabajo, la creatividad sucede a nivel individual o de
equipo.
Figura 4. 1. Modelo de los Tres Componentes (Amabile, 1983)

Practicas
directivas

‘——————-_

~
~
La creatividad S \
alimenta la \
inhovacion

Motivacion |}
organizativa i
Entomo de 1
trabajo |
|
/

Creatividad
individual/ equipo

Habilidades
creativas

Fuente: Amabile (1983).
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La Figura 4.2. ilustra la influencia de cada componente sobre el proceso creativo, que es
secuencial y consta de cinco fases: identificacion del problema, preparacion, generacion
de la respuesta, validacion de la misma y resultado. Como se observa, los componentes
tienen distinto peso y afectan de forma diferente a cada fase. Asi pues, la motivacién
influye sobre la etapa de identificacion y sobre la de generacion de la respuesta; la
experticia afecta a la fase de preparacion y a la de validacion; y las habilidades creativas
actian unicamente en la fase de generacion de la respuesta. Se puede apreciar que la
motivacién y las habilidades creativas son los componentes que intervienen de forma
directa en el acto creativo esencial (Fase 3: generacion de la respuesta), mientras que la
experticia influye sobre las etapas mas “formales” que requieren un analisis mas
“racional” de la informacién disponible hasta el momento (Fase 2: preparacion y Fase 4:
validacién de la respuesta). Ademas, se observa que, cuando el resultado no es
rotundamente satisfactorio, el proceso se retoma en la etapa correspondiente hasta

completarse de forma dptima.

Figura 4. 2. Proceso creativo segun el Modelo de Tres Componentes de Amabile (1983)
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Fuente: Amabile (1983).
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4.2.2. Modelo Interaccionista (Woodman et al., 1993)

Para confeccionar su Modelo Interaccionista, Woodman et al. (1993) parten de las ideas
de Woodman y Schoenfeldt (1989), integrando elementos propios de la psicologia social,
de la concepcion de creatividad como proceso cognitivo y de la psicologia de la
personalidad. En el trabajo inicial, Woodman y Schoenfeldt (1989) defendian que la
creatividad individual es funcion de los antecedentes histéricos, la personalidad, los
conocimientos, la motivacion, las habilidades y los estilos cognitivos del individuo,
ademas de las influencias sociales y los factores de contexto a los que estd sometido.
Woodman et al. (1993) completan esta teoria; sugiriendo que la creatividad individual es
un componente de la creatividad grupal (funcion de la creatividad individual, integrantes
del grupo, procedimientos y factores de contexto), que a su vez forma parte de la
organizativa (funcion de la creatividad grupal, factores de contexto, cultura, sistema de
remuneracion, disponibilidad de recursos, etc.). Segln este modelo, el contexto nunca
puede ser ignorado en el estudio de la creatividad en un sistema social. La figura 4.2.
representa de forma esquematica el modelo de Woodman et al. (1993).

Figura 4. 3. Modelo interaccionista de Woodman et al. (1993)
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Fuente: Woodman et al. (1993).
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4.2.3. Teoria de Sistemas (Csikzentmihalyi; 1988, 1998, 1999)

La Teoria de Sistemas propuesta por Csikzentmihalyi (1988, 1998, 1999) supone una
evolucidn respecto a la creatividad entendida como proceso y, a través de ella, se inicia
el enfoque de sistemas. Para este autor, la creatividad surge de la interaccion entre tres
elementos: la cultura, la persona y el ambito. De este modo, considera que la creatividad
es un sistema inherente a una evolucién de la cultura, que es el conjunto de reglas que
rigen los diferentes campos de conocimiento, denominados “dominios”. El ambito
planteado por el autor esta constituido exclusivamente por un grupo de expertos de cada
dominio, que ha de aceptar los cambios propuestos por la persona, caracterizada por su
complejidad. La figura 4.3. representa los tres elementos interrelacionados en la Teoria
de Sistemas, asi como el papel que cada interaccién individual desempefia sobre el
proceso total.

Figura 4. 4. Teoria de Sistemas de Csikzentmihalyi (1988, 1998, 1999)
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Fuente: Csikszentmihalyi (1999).
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4.2.4. Teoria de la Accion Creativa Individual (Ford, 1996)

Para explicar el fenémeno creativo, Ford (1996) propuso la Teoria de la Accidn Creativa
Individual, segun la cual la creatividad es funcién de la percepcion de sentido respecto a
la tarea desempefiada, la motivacion, unos conocimientos apropiados y unas habilidades
adecuadas. Esta teoria surge como evolucion del Modelo Componencial de Amabile
(1983), y sostiene que es posible predecir la magnitud de los actos creativos individuales
multiplicando las habilidades y conocimientos requeridos por los factores de motivacion

y creacion de sentido (Figura 4.5.).
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Figura 4. 5. Teoria de la accion creativa individual de Ford (1996)
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Fuente: Ford (1966).

4.2.5. Teoria de los Cuatro Factores (West, 1990)
En su Teoria de los Cuatro Factores, West (1990) sugiere que existen cuatro factores del
clima organizativo precursores de la innovacién en el puesto de trabajo: vision, seguridad

participativa, orientacion hacia la tarea y apoyo para la innovacion.

En cuanto a la vision, los autores afirman que aquellos grupos de trabajo cuyos objetivos
se encuentran bien definidos son mas propensos a alcanzar los objetivos generando
novedosos métodos de trabajo. Como se observa, el foco se pone sobre la vision de grupo.
Para West (1990) los componentes de una vision grupal efectiva son cuatro: claridad,
caracter visionario, posibilidad de consecucion y posibilidad de compartir. La seguridad
participativa se refiere al numero de personas envueltas en el proceso de toma de
decisiones; el flujo de informacion producido por la interaccion de un elevado nimero de
personas es un factor positivo para la generacion de soluciones novedosas. El tercer
factor, la orientacion hacia la tarea, se relaciona con la exigencia en la busqueda de la
excelencia en el desempefio de la misma. Para ello son importantes acciones como la
retroalimentacion, la supervision mutua, la cooperacién, etc. En lo referente al apoyo para
la innovacion, West (1990) defiende que un apoyo activo es clave para la consecucion de
un resultado novedoso.
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4.2.6. Teoria de la Ambidiestreza (Bledow et al., 2009)

Bledow et al. (2009) proponen un modelo tedrico alternativo para explicar la creatividad,
la Teoria de la Ambidiestreza. Definen la ambidiestreza organizativa como “la capacidad
de un sistema complejo y adaptativo para gestionar y satisfacer demandas conflictivas
realizando actividades fundamentalmente diferentes” (p. 320). Los sistemas organizativos
son capaces de resolver conflictos a través de la generacion de diferentes actividades, lo
que implica la gestion del equilibrio entre actividades exploratorias (generacion de nuevas
ideas) y actividades de explotacion (implantacion de las nuevas ideas). La clave de esta
teoria reside en la integracion espacial y temporal de actividades, a nivel de individuo,
equipo y organizacion. La integracion puede conseguirse de diferentes formas: definiendo
bien las tareas para promover una mayor claridad, gestionando de forma activa los
procesos o fomentando la autorregulacion de tareas en los diferentes niveles. El resultado
de este proceso es la organizacién ambidiestra, que, para los autores, no solo se limita a
resolver el conflicto llevando a cabo los comportamientos mencionados, sino que es capaz
de generar valores organizativos propios. O’Reilly y Tushman (2004) sintetizan el
modelo tedrico, afirmando que las organizaciones ambidiestras son capaces de resolver
el conflicto mediante la explotacion de los productos existentes al tiempo que generan

otros novedosos.

4.3. DETERMINANTES DE LA CREATIVIDAD
La literatura académica ha identificado numerosos factores que promueven o inhiben los
comportamientos o resultados creativos a diferentes niveles: individual, grupal y

organizativo, que se analizan a continuacion.

4.3.1. Creatividad individual

Existen varios rasgos o atributos que afectan positivamente a la creatividad individual.
Barron y Harrington (1981) identifican la sensibilidad ante los problemas, la alta
valoracion de cualidades estéticas, amplitud de intereses, atraccion por la complejidad,
energia, independencia de juicio, autonomia, intuicién, autoconfianza, alegria, sentido
creativo y capacidad de adaptacion como estimulantes creativos; Hayes (1989) afiade la
devocion hacia el trabajo realizado; Woodman y Schoenfeldt (1989) agregan el alto locus
de control interno y Rice (2006) suma el autoliderazgo, la estimulacion y la consecucién
de objetivos. Gardner y Pierce (1998) defienden que la autoevaluacion de las ideas por
los propios individuos afecta de forma beneficiosa a la capacidad creativa. Por otra parte,

Sternberg (1988) no considera que las citadas capacidades se encuentren presentes en
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todos los individuos creativos, sino que aparecen unicamente en determinadas personas
y de forma parcial o limitada. En cuanto a elementos perjudiciales para la accion creativa,
Rice (2006) identifica la conformidad y el poder.

Spearman (1923) considera que existe una relacion entre inteligencia y creatividad; y
Terman (1926) matiza que la inteligencia es un factor necesario, pero no suficiente. En
este sentido, Sternberg y O Hara (2000) afirman que la creatividad estd débilmente
relacionada con la inteligencia en sentido académico. Lehman (1966) y Mumford y
Gustafson (1988) extraen de sus estudios que la etapa de mayor creatividad en la vida de
las personas abarca hasta la edad adulta, reduciéndose luego de forma moderada hasta
caer cuando se sobrepasan los sesenta afios de edad.

Simonton (1988), Woodman et al. (1993) y Redmond et al. (1993) consideran que los
conocimientos técnicos y la experiencia son importantes para el desarrollo de la
creatividad, y Stein (1989) distingue ventajas e inconvenientes de los conocimientos
técnicos. Como punto a favor, afirma que son necesarios para alcanzar soluciones
creativas; sin embargo, cree que pueden provocar “fijacion funcional” o encasillamiento

en la forma de pensar.

Desde el ambito de la psicologia social, diversos autores también han identificado
atributos determinantes de la creatividad. Amabile (2005), Hirt et al. (1996) e Isen (1999)
observan una relacion positiva entre el afecto recibido y la creatividad mostrada. Amabile
(2005) concluye que, mientras que la motivacién intrinseca promueve la creatividad, la
extrinseca la perjudica; lo cual coincide con las ideas de Hennessey (2000), que sostiene

que las politicas de recompensas dafian la motivacién intrinseca.

4.3.2. Creatividad grupal

Choi y Thompson (2005) descubrieron que los grupos abiertos con altos niveles de
rotacion de miembros son mas creativos que los grupos cerrados. El efecto positivo de la
rotacion depende de la duracion de los tiempos, la experiencia de los nuevos integrantes,
las expectativas grupales, la frecuencia de los cambios, la habilidad para colaborar y el
ajuste adecuado. Por el contrario, Woodman et al. (1993) y Perry-Smith (2006) creen que
un elevado grado de cohesion grupal suprime la creatividad, mientras que la inexistencia
de lazos personales la fomenta. Woodman et al. (1993) afiaden que la creatividad es
mayor en aquellos grupos cuyos miembros proceden de diferentes ambitos laborales y de

conocimiento. El clima parece presentarse como un factor fundamental para la creacion

22



Trabajo de Fin de Grado Juan Guerrero Calderdn

de relaciones favorables. West (1990, 2002) defiende la existencia de cuatro
determinantes del clima: una vision grupal definida, alta participacion, percepcion de
seguridad y un estilo de liderazgo que promueva la introduccion de nuevas ideas.
Respecto a esta cuestion, Woodman et al. (1993) afirman que el lider ha de garantizar el
aprendizaje, la salud psicologica de los integrantes y la autoconfianza; y Paulus (2000)
identifica factores potenciadores e inhibidores de la creatividad, que a su vez divide en

dos subgrupos:
Factores potenciadores:

- Estimulantes sociales: competencia, rendicion de cuentas, comparacion positiva
y consecucion de objetivos.
- Estimulantes cognitivos: complementariedad entre miembros, estilo de

pensamiento divergente e incubacion de ideas.
Factores inhibidores:

- Inhibidores sociales: ansiedad, pereza, sobrevaloracién de la productividad
personal y comparacién desfavorable en el emparejamiento.
- Interferencias cognitivas: blogueo productivo, comportamientos improductivos y

sobrecarga cognitiva.

4.3.3. Creatividad organizativa

A nivel organizativo, Paulus (2000) y Woodman et al. (1993) consideran de importancia
la multiculturalidad, la disponibilidad de recursos, las politicas de recompensas, la mision
empresarial bien establecida, la estructura organizativa apropiada y la implementacion de
tecnologia. Oldham y Cummings (1996) consideran que la creatividad es mayor en
trabajos complejos dirigidos bajo un estilo de apoyo, no controlador. En sintonia con esta
tesis, Paulus (2000) afirma que las organizaciones altamente centralizadas inhiben la
innovacion. Hemlin (2006) va maés alla, y sugiere que un liderazgo fuerte es mas
importante que el apoyo mutuo. Sundgren et al. (2005) reconocen como principales
determinantes de la cultura organizativa el transito de informacién, la cultura del
aprendizaje y la motivacion (tanto intrinseca como extrinseca). Desde otra perspectiva de
estudio, Goncalo y Staw (2006) analizaron las culturas colectivistas y las individualistas.
Las colectivistas presentan altos niveles de armonia, conformidad e interdependencia; sin

embargo, las individualistas muestran una elevada valoracion de los atributos
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diferenciadores entre individuos y de la independencia. La creatividad parece

desarrollarse méas en culturas individualistas.

4.4. DIFERENCIA ENTRE CREATIVIDAD E INNOVACION

Es comun encontrar la palabra innovacién cuando se lee acerca de la creatividad, y
viceversa. Son dos términos que han sido, incluso, empleados indistintamente. No se
puede negar que existe un vinculo entre ambos, pero conviene diferenciarlos de forma
clara en aras de efectuar un analisis que permita la comprension de la creatividad como

concepto integral e independiente.

En el presente trabajo, se ha adoptado la definicion de innovacion de West y Farr (1990):
“introduccion y aplicacién intencionada dentro de un puesto, grupo u organizacion, de
ideas, procesos, productos o procedimientos nuevos para su unidad de adopcion,
disefiados para beneficiar significativamente al individuo, grupo, organizacién o sociedad
en general” (p. 9). Esta definicion ha sido seleccionada por su caracter amplio, que
permite diferenciar creatividad e innovacion al relacionarse con las caracteristicas
distintivas identificadas por varios autores (ej. Amabile, 1985; West, 2002; West y Farr,
1990). En el cuadro 4.2., se muestra una comparativa entre conceptos tomando como

referencia las aportaciones de los autores citados.

Cuadro 4. 2. Comparativa conceptual creatividad-innovacion

Creatividad Innovacién
Estado de la idea Génesis Implantacién
Rango de novedad Individual Puesto, grupo, organizacién
Tipo de proceso Cognitivo Social
Fin Indefinido Definido

Fuente: elaboracion propia.

Asi pues, la creatividad se entiende como el paso previo a la innovacion; es decir, la
creatividad es el proceso de generacion de ideas, y la innovacidn es la puesta en practica
de dichas ideas. Ademas, dado su caracter “no definitivo”, el producto creativo supone
una novedad para el individuo o grupo de individuos que lo generan, mientras que la
innovacion supone una novedad en el espacio en que se implanta de forma definitiva. Por
otro lado, la creatividad es un proceso cognitivo, mental, en el que el individuo genera la
idea creativa; sin embargo, una vez que el producto es aceptado e implantado, el proceso
pasa a ser social, ya que este se encuentra disponible para un rango mayor de personas.
Asimismo, las ideas creativas pueden surgir de forma espontanea, en un proceso similar

a la fase de iluminacion de Wallas (1926), y no responder a la resolucion de un problema
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concreto. Sin embargo, la innovacion siempre persigue satisfacer una necesidad

determinada o cumplir un objetivo especifico.

5. CONCEPTO Y TIPOS DE CLIMA ORGANIZATIVO. UNA
REVISION DE LA LITERATURA

La definicion del clima organizativo ha ocupado a los investigadores a lo largo del siglo
XX, y el debate permanece abierto a dia de hoy; de hecho, sigue sin alcanzarse un
consenso en lo que a su conceptualizacion se refiere. En sucesivas décadas, se han
efectuado analisis desde diferentes perspectivas metodoldgicas y de pensamiento. A
continuacion, se exponen en orden cronoldgico las mas destacadas aproximaciones al
concepto, clasificadas, ademas, en funcién de la corriente de pensamiento desde la cual
fueron abordadas. Se muestran diferentes concepciones y tipologias identificadas en cada

etapa de estudio:

5.1. PRIMERAS APROXIMACIONES

Las primeras referencias académicas al clima organizativo no son explicitas. La razon
puede estribar en que se realizaron, de forma tangencial, diferentes aportaciones desde
distintos ambitos. Asi pues, estas aproximaciones iniciales constituirian las referencias

iniciales para la posterior construccién y definicion del concepto.

En concreto, y desde el &mbito de la psicologia social, Lewin et al. (1939) realizaron un
estudio en el que identificaron tres estilos de liderazgo: autoritario, democratico y laissez-
faire. En funcion del estilo ejercido por su superior, los trabajadores se comportan de
manera diferente, y se generan distintos ambientes laborales o climas. De este modo,
observaron que, cuando el estilo directivo era autoritario, los trabajadores mostraban
comportamientos mas beligerantes y hostiles, surgia un clima de conflicto permanente.
Por el contrario, en aquellas organizaciones en las que existia un estilo de direccion
democratico, los trabajadores eran mas propensos a trabajar en grupo de manera eficaz.
Los resultados de la aplicacion del estilo laissez-faire fueron negativos; el desempefio
grupal se veia disuelto, y se daba un empeoramiento del rendimiento global. En este
incipiente estudio, los autores aprecian la existencia de una suerte de conexién entre la
persona y el ambiente. Distinguieron, ademas, fuerzas internas (intereses, voluntades y
objetivos propios de los individuos) y externas (objetivos y méetodos organizativos) que
colisionaban entre si. Estos resultados pueden ser considerados como el germen inicial de

lo que, posteriormente, se definiria como clima organizativo.
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En las décadas de 1950 y 1960, momento en el que Argyris y Herzberg llevan a cabo sus
investigaciones, se encuentra en auge la psicologia humanista, disciplina desde la que
también se realizaron algunas aproximaciones al concepto. Argyris (1957) expone lo que
para él es un conflicto presente en el interior de las organizaciones: los deseos de
autorrealizacion del individuo frente a los objetivos de la empresa. Afirma que las
organizaciones se constituyen con un objetivo especifico, que contrasta con las
necesidades particulares de los trabajadores; y que el afloramiento de relaciones
interpersonales genera un ambiente de confianza y compromiso sobre el que resolver el
conflicto. Estas relaciones interpersonales son, pues, el elemento mas importante del
clima organizativo (Vazquez, 1992). En este estudio, Argyris (1957) habla de conceptos
(autorrealizacion, relaciones interpersonales) que serian identificados afios més tarde

como factores a tener en cuenta en la construccion del clima organizativo.

Otra aproximacion humanista al concepto, aunque no explicita, es la de Herzberg (1959).
El autor concluye que la situacion negativa generada cuando las personas no se
encuentran satisfechas en su trabajo responde al mal ambiente, a factores extrinsecos al
puesto. Sin embargo, la satisfaccion de los trabajadores responde directamente a
cuestiones intrinsecas a su tarea, los motivadores. Herzberg (1959) denomina a los
determinantes ambientales «factores higiénicos». A través de estos, resulta imposible
satisfacer al empleado. La existencia de factores higiénicos positivos no genera
satisfaccion, sino que previene la insatisfaccion. Los factores higiénicos son una base de
prevencion sobre la cual se han de potenciar los factores motivadores, que afectan de
forma directa a las aspiraciones de los trabajadores. Herzberg adivina en ellos el poder
para conseguir que el trabajador se sienta satisfecho, realizado. De forma indirecta, el
autor explica un fendmeno propio del clima psicoldgico que seria abordado en
profundidad algunos afios mas tarde: la percepcion de los trabajadores sobre los factores
organizativos. Los factores higienicos de Herzberg no son sino elementos ambientales
(procesos, politicas, etc.) que son percibidos e interpretados de distintas formas (en
funcién de las caracteristicas personales, que determinan los objetivos y deseos

particulares) por los trabajadores.
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5.2. DEFINICIONES DESDE LA PSICOLOGIA MODERNA DE LAS
ORGANIZACIONES

Desde el campo de estudio de la psicologia de las organizaciones, a partir de los afios 60,

comienza la conceptualizacion del clima organizativo y la construccion de su definicion.

En este ambito, la primera aparicion del término clima organizativo se le atribuye a

Gellerman (1960), que define el clima organizativo como “el caracter” de una

organizacion. Considera que los objetivos particulares de los individuos y su actitud son

elementos determinantes del clima.
Gibb (1961) propone la existencia de dos tipos de clima organizativo:

(1) De apoyo: en ellos, los procesos comunicativos reunen las siguientes
caracteristicas: descripcion de la situacion, orientacion al problema,
espontaneidad, empatia, igualdad y provisionalidad temporal.

(2) Defensivos: son climas de evaluacion, control, primacia de la estrategia,
neutralidad comunicativa, superioridad directiva y certeza en cuanto a su

implantacion.

Halpin y Croft (1963) realizaron un estudio sobre los diferentes climas organizativos que
se daban en las escuelas norteamericanas, identificando seis tipos (de mayor a menor

grado de apertura): abierto, autbnomo, controlado, familiar y paternal.

Para Likert (1967), el clima organizativo es el resultado de la percepcion de los
trabajadores sobre el comportamiento y condiciones de la organizacion. El clima es la
“estructura psicologica” de las organizaciones. El autor identifica dos tipos de clima
organizativo, que a su vez se dividen en dos subtipos que son comparados en el cuadro
5.1.
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Cuadro 5. 1. Tipos de clima segun Likert (1967)

Climas autoritarios
(predominio del control)

Climas participativos
(mayor participacion)

Autoritarismo Autoritarismo Participacion en

Clima consultivo

explotador paternalista grupo
-Control -Fuerte control -Participacion -Confianza
absoluto -Permanencia en decisiones total
-No hay de castigos relativas a la -Participacion
recompensas ni -Estimulos tarea absoluta en
estimulos positivos -Castigos y todo tipo de
positivos -Participacion recompensas decisiones
-Se castiga el en decisiones con doble fin: -Comunicacién
fallo poco punitivo y de vertical
-Temor hacia el trascendentes recompensa (descendente y
error -Comunicacién -Comunicacion ascendente) y
-Comunicacion descendente descendente lateral

determinada
por directrices

Fuente: adaptado de Likert (1967).

Hall (1972) realiz6 un estudio en el que se relacionan los climas identificados por Halpin
y Croft (1963) y los de Likert (1967), encontrando una relacion entre el grado de apertura
del clima y el nivel de autoritarismo o, en su caso, participacion. Asi pues, cuanto mas
abierto es el clima (abierto, autbonomo), mayor suele ser el nivel de participacion; al
mismo tiempo, en climas cerrados (familiar, paternal), se aprecian comportamientos méas

autoritarios por parte de los supervisores.

Litwin y Stringer (1968) consideran que el clima es la percepcion del individuo acerca de
elementos formales o estructurales de la organizacién y elementos de naturaleza mas
subjetiva; como cercania, cordialidad y apoyo de los administradores. Resaltan el efecto
de esta percepcidn sobre la motivacion de los trabajadores y distinguen tres tipos de clima

organizativo:

(1) Clima de afiliacion: en este clima, existe un director democratico-amistoso que
alienta el sentimiento de pertenencia (afiliacion) de los trabajadores.

(2) Clima de poder: existe un director autoritario. Control de la direccion sobre los
empleados.

(3) Clima de logro: la direccion se preocupa por mantener siempre el espiritu de
consecucion de un objetivo en los trabajadores, potenciando la productividad para

alcanzar tales logros.
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Maés completa es la definicion de Tagiuri (1968), para quien el clima es “una cualidad
relativamente duradera del ambiente total, que sus ocupantes experimentan, influye en su
conducta y puede ser descrita en términos de valores de un conjunto particular de

caracteristicas (o atributos) del ambiente” (p. 25).

Por otro lado, Sinclair (1970) identifico su propia tipologia de climas organizativos.
Realiz6 un estudio en colegios estadounidenses, planteando la existencia de cinco tipos

de clima:

(1) Précticos: caracterizados por el pragmatismo imperante, procedimientos y
recompensas bien definidos.

(2) Comunitarios: sentimiento de pertenencia al grupo.

(3) De consistencia y conocimiento, vigilantes: concienciacion respecto a objetivos
particulares relacionados con la realizacion personal y al futuro y bienestar
general.

(4) De propiedad, correctos, de conveniencia: ausencia de rebeldia, primacia del
decoro.

(5) De erudicion: intelectualidad como elemento principal.

Guion (1973) afirma que el clima organizativo estd formado por los elementos
estructurales que afectan por igual a todos los individuos en un determinado ambiente.
En relacién con esta idea, James y Jones (1974) realizaron una distincion fundamental
que influiria en los estudios posteriores: “clima psicologico” y “clima organizativo”. En

el cuadro 5.2. se realiza una comparativa entre ambos:

Cuadro 5. 2. Comparativa clima psicoldgico y organizativo (James y Jones, 1974)

Clima psicologico Clima organizativo
Implica una perspectiva individual de Implica una perspectiva externa de anélisis.
analisis. Se trata de la estructura organizativa,
Es la percepcién de cada individuo de las entendiendo como tal los procesos, politicas,
situaciones que lo rodean, asi como su etc.

interpretacion de las mismas.

Fuente: adaptado de James y Jones (1974).

En sintonia con la definicion de clima psicolégico de James y Jones (1974), Schneider
(1975) explica que no existe un clima tnico en el interior de la organizacién, sino varios,
fruto de las diferentes percepciones individuales de cada trabajador. Cada individuo

reacciona de forma distinta las condiciones a las que se encuentra expuesto, existiendo,
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por tanto, diferentes climas. Mientras James y Jones (1974) diferencian el clima
psicologico y el organizativo, Slocum y Hellriegel (1974) distinguen cuatro tipos de este

altimo:

(1) Ideal: caracterizado por la motivacion de los trabajadores.
(2) De injusticia: los trabajadores consideran injusto el salario recibido.
(3) De apatia: caracteristico de trabajos alienantes y repetitivos.

(4) Explosivo: se da en trabajos repetitivos y con tareas delimitadas hasta el extremo.

En otro estudio realizado en escuelas, Willover y Licata (1975) plantean la existencia de
dos tipos de clima: los robustos, que se caracterizan por el control imperante; y los no
robustos, de control mas laxo. Johnston (1976) distingue otros dos tipos de clima: el
orgénico-adaptativo, que promueve la iniciativa creadora de los individuos; y el

burocrético, que no permite ningun tipo de iniciativa individual.

Introduciendo un nuevo elemento en la definicion de James y Jones (1979), Joyce y
Slocum (1984) plantean que el clima ha de crearse a partir de la agregacion de
percepciones individuales mediante la interaccion entre individuos y su consecuente
interinfluencia. Incorporan las relaciones sociales en la definicidn. Para que la interaccion
entre individuos se produzca y se cree una unidad, estos han de compartir sus

percepciones.

Por otra parte, Wynne (1980) distingue entre climas coherentes y no coherentes. Los
coherentes, en antonimia a los no coherentes, estan caracterizados por la claridad,
orientacion hacia los objetivos, una buena comunicacion, existencia consenso y

consistencia.

Desde un punto de vista mas global, Ekvall (1983) considera que el clima no es sino el
conjunto de “interacciones” entre los individuos y los elementos estructurales que
conforman la organizacion. Asi, cada miembro identifica el clima de forma particular de
acuerdo con su percepcion. Que existan diferentes percepciones particulares no quiere
decir que no haya “una realidad” en la organizacion, que es la que debe ser analizada. En
esta linea se hallan las ideas de Glick (1985), para quien la realidad organizativa es Unica,
existiendo diferentes percepciones y considerando la relevancia de la interaccion entre
individuos en la formacion del clima, que es, en definitiva, “un resultado de procesos

socioldgico-organizacionales” (p. 605).
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Poole (1985) afirma que el clima organizativo surge, en primer lugar, fruto de la
interaccion del individuo con los elementos objetivos de la organizacion. Més tarde, los
individuos se sumergen en procesos de socializacion; dentro de los cuales comparten sus
percepciones, dando lugar a distintos climas grupales. Las relaciones sociales son
especialmente trascendentes en esta definicion. Profundizando en esta concepcion, Joyce
y Slocum (1984) ponen sobre la mesa el concepto “climas colectivos”, como evolucion
de los “climas agregados” fruto de la comunicacién social. Se sumergen, pues, en la
busqueda “clasteres” dentro de las organizaciones. Dichos clusteres sociales habrian de
poseer “consistencia interna” para ser considerados como tales (Gonzalez-Roma y Peir6;
1999). El cuadro 5.3. recoge las diferencias entre los climas identificados por los citados

autores:

Cuadro 5. 3. Comparativa entre climas colectivos y agregados (Joyce y Slocum, 1984)

Clima colectivo Clima agregado
Implica una perspectiva individual agregada.  Implica una perspectiva individual agregada
Son los “clasteres” de individuos con formal.
percepciones afines. Similares a los clUsteres; son grupos de

individuos de origen formal (departamentos,
grupos de trabajo, etc.).

Fuente: adaptado de Joyce y Slocum (1984).

La tesis de los clusteres de Joyce y Slocum (1984) encuentra la critica de autores como
Payne (1990), quien considera que la delimitacién de dichos clusteres ha de basarse en la
existencia de alguna suerte de red social formal o informal en el interior de la

organizacion.

En una linea de estudio distinta, De Witte y De Cock (1986) identifican los siguientes
tipos de clima: de poco control y poco dinamismo, de poco control y gran dinamismo, de

gran control y poco dinamismo y de gran control y gran dinamismo.

Rousseau (1988) considera necesario aplicar un enfoque que haga énfasis en la globalidad
del concepto de clima organizativo. Por ello, rechaza los planteamientos de climas
individuales y se reafirma en la comprension del clima organizativo como un grupo de
individuos que comparten una percepcién acerca de los elementos estructurales de la
organizacion (politicas, procesos) formales e informales, ddndose un consenso respecto a
la misma. Ademas, Rousseau (1988) realiza una clasificacion (cuadro 5.4.) que ilustra
como se ha ido construyendo el concepto de clima organizativo a lo largo del tiempo en

la que tres “etapas” de adicion de factores definitorios son identificadas:
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Cuadro 5. 4. Clasificacion conceptual de Rousseau (1988)

Ekvall (1983), Glick
(1985), Slocum y
Hellriegel (1974), Tagiuri

Los elementos estructurales de la
organizacion, externos al individuo,
son lo mas importante.

Predominio de factores
organizacionales

(1968)
Predominio de factores Las percepciones e interpretaciones Joyce y Slocum (1979),
individuales particulares son la clave. Schneider (1975)
Definiciones de Se valora la relacion interactiva
interaccion persona-  entre el individuo y los elementos Poole (1985)
situacion estructurales.

Fuente: adaptado de Rousseau (1988).

En el Cuadro 5.4. se observan las tres concepciones principales en que se agrupan las
definiciones que los autores citados han ido aportando. Lejos de tratarse de tres
concepciones del clima aisladas, es una evolucion en la compresion del clima en la que
se han ido integrando diferentes elementos. De este modo, la concepcion en la que
predominan los factores organizativos se caracteriza por limitar la definicion de clima a
los elementos estructurales que rodean al individuo (procedimientos, politicas, etc.).
Aquella en que destacan los factores individuales afiade a la anterior la percepcion de los
individuos hacia dichas estructuras, y la que tiene en cuenta la interaccién persona-

situacion se sustenta en el intercambio de percepciones entre individuos.

Munné (citado en Vazquez, 1992), entiende también el clima como un ‘“constructo
psicosocial” formado por dos elementos, caracteristicas psicologicas individuales y
caracteristicas estructurales objetivas (naturaleza) de la organizacion; identifica dos
formas de pensamiento en las definiciones dadas hasta la fecha: cognitivismo y

funcionalismo.

Definiciones posteriores, como las de Chiavenato (2000) y Garcia (2009) se mantienen
en la linea de la comprensién del clima organizativo como un concepto basado en la
interaccion psicosocial de individuo y estructura de la organizacion; pero incluyen la
influencia de las percepciones sobre el comportamiento, satisfaccion, motivacion,

creatividad y otros elementos psicolégicos individuales, asi como sobre el rendimiento.

A lo largo de la revision de la literatura relacionada con el clima organizativo han sido
identificadas diferentes definiciones, concepciones y tipologias. Estas Ultimas pueden ser
clasificadas, en sintesis, en dos grades categorias: de naturaleza participativa (climas mas
laxos) y de caracter mas rigido (climas en los que predominan las normas y la jerarquia).
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En el Cuadro 5.5. se recogen, de acuerdo con dicha categorizacion, los distintos tipos de

clima citados:

Cuadro 5. 5. Tipos de clima segun autores

Tipos de clima

Autor (afo) Participativos Rigidos
Lewin et al. (1939) Eaeir:s%(;r—?gicrgl Autoritario.
Gibb (1961) De apoyo. Defensivos.
. Controlado.
Halpin y Croft (1963) ﬁsigggho Familiar.
' Paternal.

. Consultivo. Autoritarismo explotador.
Likert (1967) Participacion en grupo. Autoritarismo paternalista.
Litwin y Stringer (1968) Bg Lc;ﬁzg.cién De poder.

Willover y Licata (1975) No robusto. Robusto.

Johnston (1976)

Orgénico-adaptativo.

Burocrético.

Wynne (1980) Coherentes. No coherentes.
De poco control y poco Gran control y poco
De Witte y De Cock (1986) dinamismo. dinamismo.
De poco control y gran Gran control y gran
dinamismo. dinamismo.

Fuente: elaboracion propia.

5.3. RELACION ENTRE CLIMA PSICOLOGICO Y CREATIVIDAD
INDIVIDUAL
El presente trabajo tiene por objeto el andlisis de la creatividad individual. Este nivel de
analisis conlleva que el clima haya de ser estudiado como “clima psicologico” y no como
“clima organizativo” (James y Jones, 1974; Jones y James, 1979). Siguiendo esta linea
conceptual se esta en consistencia con las ideas de James y Sells (1981) y Ekvall (1987),
que defienden que, cuando la unidad de analisis es el individuo, el clima ha de ser
circunscrito a clima psicoldgico. La relacion entre clima psicoldgico y creatividad
individual no ha sido ignorada a lo largo de la historia, de hecho, es amplia la literatura

al respecto.

Los estudios de Pelz (1956), demuestran que la buena comunicacion, la autonomia, la
confianzay la claridad de objetivos estimulan la creatividad y la productividad cientifica.
Andrews (1975) también defiende que, cuando el clima organizativo proporciona apoyo

a la creatividad, se promueve el rendimiento cientifico. En relacion con este clima de
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apoyo a la creatividad, Torrance (1962) afirma que ha de evitarse la percepcion de presion

por la evaluacion de las ideas generadas.

Mumford y Gustafson (1988) observan que, en las organizaciones en que los esfuerzos
por generar ideas creativas son recompensados, surgen de manera mas natural
comportamientos creativos entre los trabajadores, y Amabile y Gryskiewicz (1989)
distinguen un conjunto de caracteristicas del entorno organizativo que potencian la
creatividad: autonomia, gestion correcta de los proyectos, disponibilidad de recursos,
estimulo, reconocimiento, recompensa y plazos adecuados para la consecucion de los
objetivos. Investigaciones posteriores (Amabile et al., 1996) corroboran estas

conclusiones.

Los estudios citados constituyen solo una pequefia muestra de trabajos que analizan la
relacion entre clima y creatividad. Existe una pinglie bibliografia; multitud de trabajos
examinan el efecto de diversas dimensiones del clima organizativo (incluyendo estilos de
liderazgo, percepcion de desafio, comunicacion, evaluacion, presion temporal...) sobre
la creatividad de los trabajadores. Para el estudio empirico del clima organizativo, que es
parte del propdsito del presente trabajo, han sido analizadas a través de diferentes items
ocho dimensiones del clima psicoldgico: autonomia, cohesidn, confianza, presion, apoyo,
reconocimiento, justicia e innovacion; identificadas por Koys y DeCottis (1991) tras su

revision de la literatura hasta la fecha. Se describen a continuacion:

5.3.1. Autonomia

Es la percepcion del grado de autodeterminacién en lo que a procedimientos, metas y
prioridades se refiere (Koys y DeCottis, 1991). Hackman y Oldham (1975) la definen
como “el grado en que el puesto de trabajo proporciona libertad, independencia y
discrecion sustanciales al individuo a la hora de programar el trabajo y de determinar los

procedimientos que se utilizaran para llevarlo a cabo” (p. 162).

Amabile y Gryskiewicz (1989, 1996) y Oldham y Cummings (1996) coinciden en que la
autonomia es fundamental si se pretende estimular la creatividad en los trabajadores.
Diversos trabajos (ej. Amabile et al., 1996; Ekvall, 1983; Oldham y Cummings, 1996;
Woodman et al., 1993) confirman la existencia de una relacion positiva entre creatividad
individual y autonomia. Del mismo modo, Zhou (1998) defiende que los individuos son
mas creativos cuanto mayor es su autonomia y cuando el supervisor emplea cddigos

informales a la hora de brindar retroalimentacion.
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5.3.2. Cohesion

Es la percepcion de unidn dentro de la organizacion, y de la voluntad de sus miembros de
aportar (Koys y DeCottis, 1991). Su efecto sobre la creatividad individual es complejo y
discutido. Janis (1972) considera que el pensamiento grupal es inherente al conformismo;
cuando el pensamiento grupal sucede, los resultados no son creativos en lineas generales,
pues se inhibe la diversidad de pensamiento. En este sentido, Mumford et al. (2002)
manifiestan que, efectivamente, la cohesion perjudica la creatividad. Por otro lado,
Taggar (2001) afirma que cuanto mayor es el nimero de individuos creativos dentro de
un grupo, mejor es el rendimiento creativo de este. De las diferentes tesis expuestas, Jaussi
y Dionne (2003) extraen la conclusion de que, para que la cohesion grupal afecte de forma
positiva a la creatividad, ha de existir un nivel elevado de motivacién intrinseca entre los

integrantes.

5.3.3. Confianza

Es la percepcion de libertad a la hora de comunicarse de forma abierta sobre cuestiones
personales con los supervisores, con la confianza de que la integridad personal no sera
dafada (Koys y DeCottis, 1991). Koskinen et al. (2003) defiende que, cuando los
individuos perciben confianza mutua, son mas propensos a compartir sus conocimientos.
En esta linea, Dakhli y DeClercq (2004) creen que la confianza mutua promueve la
creatividad a nivel grupal; sin embargo, Chen et al. (2008) no hallan una relacién positiva

explicita entre confianza mutua y creatividad grupal.

5.3.4. Presion

Se trata de la percepcién de las exigencias en cuanto a cumplimiento de plazos en
referencia a la realizacion de una tarea o a la consecucion de un objetivo (Koys y
DeCottis, 1991). Tal como afirma Amabile (2002), los estudios de la relacion entre
presion temporal y creatividad individual son escasos y, hasta 2002, poco concluyentes;
si bien es cierto que la mayoria coinciden en identificar una relacion negativa entre ambos.
El dnico trabajo que encontrd una relacion positiva fue el de Andrews y Farris (1972).
Estudios posteriores (ej. Amabile et al. 1996) sugieren una conexion negativa. El trabajo
mas destacado al respecto es el de Amabile et al. (2002), que halla evidencias empiricas
de unarelacién negativa entre presion temporal y procesamiento cognitivo (creativo) que,

en este caso, no es mitigada por la motivacion intrinseca.
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5.3.5. Apoyo

Es la percepcion de tolerancia de los supervisores respecto al comportamiento de los
subordinados, y de la predisposicidn para permitirles aprender de sus errores sin temor o
expectativa de represalia (Koys y DeCottis, 1991). Watts et al. (2017) afirman que los
trabajadores no emprenden acciones creativas en base a sus conocimientos cuando temen
alguna suerte de represalia por parte de la supervisién. Conviene destacar que el
constructo sobre el que se basa el estudio del apoyo en todas sus facetas es el «apoyo
organizativo percibido». Zhou y George (2001) definen el apoyo percibido para la
creatividad como “el grado en que un empleado percibe que la organizacion fomenta,
respeta, recompensa y reconoce a los empleados que muestran creatividad” (p. 686). En
ocasiones, este apoyo percibido para la creatividad es contextualizado en una cultura
organizativa que recompensa la creatividad (Amabile et al., 1999). Amabile et al. (1996)
identifican tres niveles organizativos en que se dan las condiciones que fomentan la
creatividad: grupo de trabajo, supervision y organizacion. En este caso, se profundizara
en el segundo nivel, al ser el identificado por Koys y DeCottis (1991) como dimensién

del clima:

Amabile et al. (1996) establecen un perfil del supervisor que apoya la creatividad:
entusiasta, buen comunicador, protector y capaz de marcar claramente la direccion a
sequir, pero sin llegar a caer en el marcaje excesivo. Respecto a este Ultimo
comportamiento, Amabile et al. (1996) y Shalley et al. (2000) destacan que la capacidad
para determinar objetivos claros, una comunicacion de caracter abierto y la confianza son
clave. EI fomento del quebrantamiento del statu quo, la potenciacién de la motivacion
intrinseca, la eliminacidn de rigideces estructurales y la consecucion del compromiso de
los trabajadores son, asimismo, habilidades directivas muy bien valoradas por Amabile
et al. (1996). En linea con el desafio al statu quo, Redmond et al. (1993) consideran
importante fomentar la disidencia y la diversidad de opinion. Sintetizando estas ideas,
Amabile et al. (1999) sugieren que la percepcién de apoyo a la creatividad por parte del
supervisor aumenta cuando este es modélico, facilita la fijacion de objetivos, valora las
contribuciones y confia en los grupos de trabajo. Tierney y Farmer (2004) afiaden que las
altas expectativas de los supervisores provocan un incremento en la autoeficacia creativa

individual.
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5.3.6. Reconocimiento

Se trata de la percepcion de que las contribuciones a la organizacién son reconocidas
(Koys y DeCottis, 1991). Como ya ha sido explicado, el reconocimiento a las
contribuciones es un gran impulsor de la creatividad, ya sea directamente o por influencia

a través de alguna otra dimension de la misma (Amabile et al., 1999).

5.3.7. Justicia

Es la percepcion de que las practicas organizativas son justas y no arbitrarias (Koys y
DeCottis, 1991). Simmons (2011) afirma que la percepcion de injusticia procedimental
Ileva a resultados creativos pobres. En este sentido, Clark y James (1999) sugieren que
los individuos que perciben justicia en los procedimientos organizativos son mas
propensos a participar en procesos creativos. Fox et al. (2001) entienden la injusticia
como un factor de estrés, lo cual perjudica a la creatividad. Hillebrandt y Barclay (2013)
consideran que diferentes reacciones emocionales pueden producirse en funcién del nivel
de justicia percibido: cuando se percibe la presencia de justicia, las emociones generadas
suelen ser positivas; estas emociones aumentan los comportamientos estimulantes de la
creatividad (Kaufmann, 2003).

Por otro lado, algunos estudios han arrojado que un estado de animo negativo puede
conducir a un rendimiento creativo positivo. George y Zhou (2002) identifican niveles

mas altos de rendimiento creativo en individuos con estados de animo negativos.

Tras revisar la bibliografia al respecto, excluyendo los trabajos de George y Zhou (2002),
es posible comprobar la existencia de un consenso generalizado sobre la influencia

positiva de la percepcidn de justicia sobre la creatividad.

5.3.8. Innovacion

Es la percepcion de que el cambio y la creatividad son alentados y de que se asumen
riesgos en este sentido (Koys y DeCottis, 1991). Amabile et al. (1996) afirman que la
innovacion no es posible sin la creatividad, que constituye el componente previo minimo,
pero no suficiente para su desarrollo, la creatividad es, pues, el germen de la innovacion.
Ray y Romano (2012) defienden que, tanto creatividad como innovacion, son dos
aspectos siempre presentes en aquellas empresas capaces de adaptarse al entorno

dinamico actual.

En lo referente a la asuncién de riesgos, Albrecht y Hall (1991) aseguran que las ideas

innovadoras conllevan riesgos porque son inherentes a la alteracion del statu quo.
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Numerosos autores (ej. Ekvall, 1983; Jaskyte y Kisieliene, 2006; Mumford y Gustafson,
1988; Woodman et al., 1993; Zhou y Shalley, 2003) consideran que la incertidumbre
sobre los resultados de los procesos creativos e innovadores lleva a las empresas a asumir
riesgos. Amabile y Conti (1997), Jaskyte y Kisieliene (2006), Parzefall et al. (2008) y
Pratoom y Savatsomboom (2012) afirman que la asuncion de riesgos afecta a la
creatividad individual de forma positiva. Por su parte, Glassman (1986) observa una
tendencia elevada hacia la asuncion de riesgos por parte de los individuos que muestran

niveles altos de creatividad.
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6. ESTUDIO EMPIRICO SOBRE LA RELACION ENTRE EL
CLIMA PSICOLOGICO Y LA CREATIVIDAD INDIVIDUAL EN
LA ORGANIZACION

6.1. DISENO DE LA INVESTIGACION

En el presente trabajo, el clima psicoldgico y la creatividad han sido medidos a través de
un cuestionario lanzado a través de la plataforma que Google dispone para tal fin. La
decision de emplear este sistema para evaluar la relacion entre clima psicoldgico y
creatividad responde a que la unidad de andlisis es el trabajador y, por tanto, resulta
imposible recurrir a fuentes secundarias, siendo necesario recoger informacién primaria
directamente. En el cuestionario (Anexo 1) se plantean un total de 51 preguntas. En la
primera seccién se caracteriza la muestra, recogiendo informacion objetiva personal; la
segunda incluye preguntas dirigidas a la medicion del clima psicol6gico (40 items) y la
tercera esta orientada a la evaluacion creatividad (11 items).

Para la medicion del clima psicoldgico se ha utilizado el cuestionario de Koys y DeCottis
(1991), cuya fiabilidad y validez ha sido ampliamente contrastada en la literatura. El
cuestionario consta de 40 items clasificados de la siguiente forma en funcién de la
dimensién a que hacen referencia: el rango de preguntas 1-5 se corresponde con la
autonomia, 6-10 con la cohesidn, 11-15 con la confianza, 16-20 con la presion, 21-25 con
el apoyo, 26-30 con el reconocimiento, 31-35 con la justicia y 36-40 con la innovacion.
El formato de respuesta es una escala Likert de cinco puntos con la siguiente valoracion:
1 = en total desacuerdo, 2 = en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4 = de
acuerdo y 5 = en total acuerdo. Las preguntas 17 y 27 punttan de forma inversa. Elevadas
puntuaciones en las respuestas indican que el individuo percibe un clima favorable para
el desempefio adecuado de su tarea y para la satisfaccion de sus necesidades profesionales

personales.

Para medir la creatividad de los individuos ha sido utilizada la medida elaborada por
Mufioz Doyague et al. (2008), que comprende 11 items y permite distinguir entre novedad
y utilidad, dos aspectos que integran la creatividad entendida desde la perspectiva de
producto. El formato de respuesta es, al igual que en el caso anterior, una escala Likert de
cinco puntos valorados como sigue: 1 = nunca, 2 casi nunca, 3 = en ocasiones, 4 = casi
siempre y 5 = siempre. Se trata de un self assesment, es decir, una autoevaluacion de la

creatividad. Se ha considerado emplear este método de evaluacion debido a la
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heterogeneidad de los individuos que conforman la muestra, ya que, al no tratarse de
miembros de una misma organizacion, resulta imposible contar con la valoracion de un

Unico supervisor imparcial.

Tras obtener los datos requeridos, se han calculado, tanto para el clima psicolégico como
para la creatividad individual, medias aritméticas de las distintas dimensiones que
permiten comparar su peso. Para analizar la relacion entre las dimensiones del clima
psicoldgico y la creatividad individual se han confeccionado gréaficos de dispersion, que
reflejan graficamente la relacion entre dos variables, lo que facilita su interpretacion. Se
ha calculado para ello la media aritmética de los items pertenecientes a cada escala,
consiguiendo de este modo indices que reducen cada una. Se ha considerado emplear la
media aritmética porque arroja una medida que se corresponde con el valor central en
torno al cual se agrupan los diferentes items que valoran cada variable. El hecho de no
utilizar ponderaciones responde a que no ha sido otorgado mayor peso a ningan item, ni
se posee informacion acerca de su importancia relativa en la estructura de las variables;
al emplear la media aritmética se asume que todos los items tienen el mismo peso en la
composicion de las mismas. El calculo de los promedios y la elaboracién de los graficos

han sido efectuados a través del programa Excel.

40



Trabajo de Fin de Grado Juan Guerrero Calderdn

6.2. MUESTRA
La muestra estd integrada por 60 empleados que ocupan diversos puestos de trabajo
(contables, operarios, vigilantes, gerentes, recepcionistas, peones, maestros, forestales...)

en empresas de distintos sectores.

De los 60 sujetos encuestados, 37 son hombres y 23 mujeres. EI Gréfico 6.1. refleja la

distribucion de la muestra por género.

Grafico 6. 1. Distribucion de la muestra por género

| 38,3%

La edad de los encuestados ha sido dividida en cuatro franjas. El Grafico 6.2. expone la

@ Hombre
@ Mujer

Fuente: elaboracion propia.

distribucion de la muestra segun la franja de edad:

Gréfico 6. 2. Distribucion de la muestra por franja de edad

@ Entre 16 y 29 afios

@ Entre 30 y 40 afios
@ Entre 41 y 59 afios
@ Mas de 60 afios

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa, la mayor parte de los encuestados pertenece al rango de edad 16-29
afios. La explicacion puede residir en que son las personas mas jévenes quienes hacen un
uso mas frecuente de las redes sociales y de los servicios de mensajeria online, medio a

través del cual ha sido distribuido el cuestionario.
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En lo referente al nivel formativo de los encuestados, cabe destacar que la mayoria posee
estudios universitarios. El siguiente nivel de estudios mas importante es la formacion
profesional media y/o superior; seguida de la educacién secundaria obligatoria. En el

Gréfico 6.3. se observa la distribucion de la muestra por nivel formativo.

Grafico 6. 3. Distribucion de la muestra por nivel formativo

@ Educacion Secundaria Obligatoria
@ Bachillerato
) Formacion profesional basica

@ Formacion profesional media y/o
superior

@ Estudios universitarios
® Egb

Fuente: elaboracion propia.

El Grafico 6.4. revela que la gran mayoria de encuestados trabaja en una empresa
perteneciente al sector servicios, cuya preponderancia en la estructura econémica

espafola es bien conocida.

Grafico 6. 4. Distribucion de la muestra por sector econémico

@ Agricultura/ganaderia
@ Industrial
@ Servicios/comercial

Fuente: elaboracion propia.
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6.3. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS
A continuacion, se examinan los resultados obtenidos sobre las diferentes dimensiones

del clima psicolégico y su relacion con la creatividad individual.

Gréfico 6. 5. Importancia de las dimensiones del clima psicolégico en la muestra
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Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en el Grafico 6.5., la cohesion y la autonomia presentan valores
superiores a los del resto de dimensiones. Este hecho manifiesta que los individuos
consideran que les es concedido un grado medio-alto de autodeterminacion, y que existe
un nivel similar de unién y voluntad de aportar entre compafieros. Los valores para el
apoyo, el reconocimiento, la justicia y la innovacion son similares, pero ligeramente
inferiores. El dato mas llamativo es el de la presion, cuyo nivel es reducido; los individuos
de la muestra no se sienten apremiados en lo que a cumplimiento de plazos se refiere.

43



Trabajo de Fin de Grado Juan Guerrero Calderdn

El grado de creatividad del total de la muestra presenta un valor moderado, 3,34 puntos
sobre 5 (Grafico 6.6.).

Grafico 6. 6. Creatividad en la muestra
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Fuente: elaboracion propia.

Gréfico 6. 7. Comparativa entre componentes de la creatividad individual
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Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a los componentes de la creatividad, tal como se observa en el Grafico 6.7., la
novedad es predominante entre los individuos de la muestra, es decir, la creatividad que
los encuestados presentan se fundamenta mas en el caracter novedoso de las ideas

generadas que en la utilidad de las mismas.

Una vez efectuado el primer analisis sobre la importancia relativa de las dimensiones del
clima psicologico y los componentes de la creatividad individual, se procede a examinar

su relacion empleando graficos de dispersion.
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Grafico 6. 8. Relacion entre autonomia y creatividad individual
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Fuente: elaboracion propia.

En el Gréfico 6.8. se observa que el grado de creatividad aumenta a medida que lo hace

la autonomia, lo cual coincide con las ideas de los autores que defienden la existencia de

un vinculo entre ambas (ej. Amabile et al., 1996; Ekvall, 1983; Oldham y Cummings,

1996; Woodman et al., 1993).

Grafico 6. 9. Relacion entre cohesion y creatividad individual
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Fuente: elaboracion propia.
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Aunque en el Grafico 6.9. parece intuirse que altos niveles de cohesion coinciden con
elevados niveles de creatividad, no es posible determinar la existencia de una relacion
clara. De hecho, tal circunstancia se produce también en literatura, pues, mientras que
existen trabajos (ej. Janis, 1971; Mumford et al., 2002) que consideran que un alto nivel
de cohesion grupal inhibe, e incluso perjudica, a la creatividad individual (en este sentido,
Perry-Smith y Shalley (2003) afirman que, cuando los lazos entre los miembros del grupo
son débiles, el resultado creativo es superior al generado cuando los lazos son robustos);
Csikszentmihalyi y Sawyer (2014) defienden la importancia de las relaciones sociales en
el proceso creativo. Como se observa, la relacion entre ambos comportamientos es

controvertida y, a la espera de nuevos trabajos, el debate permanece abierto.
Grafico 6. 10. Relacion entre confianza y creatividad individual
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Fuente: elaboracion propia.

En el Gréfico 6.10. es posible apreciar como se incrementa el nivel de creatividad
conforme lo hace el de confianza, lo cual coincide con las investigaciones de Koskinen
et al. (2003) y Dakhli y DeClercq (2004). Parece que la seguridad que los individuos
sienten en ambientes de confianza los hace ser mas propensos a compartir sus ideas,

fomentando de este modo su creatividad.
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Grafico 6. 11. Relacion entre presion y creatividad individual
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Fuente: elaboracion propia.

La relacion entre presion (entendida como apremio para la realizacion de las tareas en un
plazo determinado) y creatividad individual ha sido identificada en la mayoria de las
investigaciones como negativa (ej. Amabile, 2002; Amabile et al., 1996). En el Gréfico

6.11. no es posible observar una relacion clara entre ambas.

Gréfico 6. 12. Relacion entre apoyo y creatividad individual
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Fuente: elaboracion propia.

La relacion entre la percepcion de apoyo recibido hacia los comportamientos creativos y

la creatividad individual parece, de acuerdo con el Grafico 6.12., positiva. Este hecho

revela que los supervisores determinan objetivos claros, se comunican de manera abierta

y generan confianza (Amabile et al., 1996; Shalley et al., 2000); ademas de fomentar la
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alteracion del statu quo, potenciar la motivacion intrinseca, eliminar rigideces

estructurales y lograr el compromiso de los trabajadores (Amabile et al., 1996; Redmond

etal., 1993).

Grafico 6. 13. Relacion entre reconocimiento y creatividad individual

CREATIVIDAD

6,00

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00

Aod

2 3 4 5 6
RECONOCIMIENTO

Fuente: elaboracion propia.

Es, asimismo, positiva la relacion entre la percepcidn de reconocimiento hacia las ideas

creativas y el grado de creatividad mostrado por los individuos de la muestra (Grafico

6.13.). Amabile et al. (1999) son claros al respecto: el reconocimiento por parte de los

supervisores es un impulsor sumamente poderoso de la creatividad de los trabajadores, al

constituir una fuente importante de motivacién intrinseca.

Grafico 6. 14. Relacion entre justicia y creatividad individual
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Fuente: elaboracion propia.
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El Gréafico 6.14. parece indicar la existencia de una relacion positiva entre la impresion
de existencia de justicia procedimental y la creatividad individual de los encuestados. La
literatura defiende la afectacion positiva de la percepcion de justicia sobre la creatividad
individual a través del estimulo positivo que esta supone (Clark y James, 1999; Fox et al.,
2001; Hillebrandt y Barclay, 2013; Kaufmann, 2003; Simmons, 2011).

Gréfico 6. 15. Relacion entre clima de apoyo a la innovacion y creatividad
individual
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Fuente: elaboracion propia.

Como se aprecia en el Grafico 6.15., la creatividad aumenta al tiempo que lo hace el clima
de apoyo a la innovacién. Parece que no existe aversion hacia la asuncién de riesgos en
las organizaciones en que trabajan los encuestados (Ekvall, 1983; Jaskyte y Kisieliene,
2006; Mumford y Gustafson, 1988; Woodman et al., 1993; Zhou y Shalley, 2003); lo cual
afecta positivamente a la creatividad (Amabile y Conti, 1997; Jaskyte y Kisieliene, 2006;
Parzefall et al., 2008; Pratoom y Savatsomboom, 2012).
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Grafico 6. 16. Relacion entre capital psicoldgico y creatividad
individual
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Fuente: elaboracion propia.

El Gréfico 6.16. refleja, tal como precisa la literatura, la existencia de una relacion
positiva entre el clima psicoldgico y la creatividad individual (ej. Amabile et al., 1996;
Amabile y Gryskiewicz, 1989; Andrews, 1975; Mumford y Gustafson, 1988). Esto quiere
decir que es posible lograr un incremento cuantitativo y cualitativo de la produccion de
ideas novedosas y Utiles entre los trabajadores mediante la concesion de cierto nivel de
autonomia por parte de los supervisores, un grado moderado de cohesién grupal, vinculos
de confianza entre trabajadores y directivos, liberacion de presion mediante la laxitud de
plazos de realizacion de tareas, concesion de apoyo y reconocimiento, existencia de
justicia procedimental y asuncién de riesgos en lo que a implantacion de ideas

innovadoras se refiere.

Se ha considerado interesante realizar otro analisis descriptivo atendiendo al género, nivel

formativo y edad de los miembros de la muestra.
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Grafico 6. 17. Creatividad de la muestra segun el género
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Fuente: elaboracion propia.

Gréfico 6. 18. Creatividad de la muestra segun el nivel formativo
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Gréfico 6. 19. Creatividad de la muestra por franja de edad
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En el Grafico 6.17. se observa que los varones encuestados presentan un nivel de
creatividad mas elevado que las mujeres. Ademas, resulta Ilamativo que no sean los
sujetos con mayor nivel de estudios quienes muestran un mayor grado de creatividad; de
hecho, hay tres grupos (E.S.O., F.P. superior y Bachillerato) que se sitlan por delante
(Grafico 6.18.).

En lo referente al nivel de creatividad segun la franja de edad de los encuestados, cabe
destacar que es reducido en el primer intervalo, incrementandose luego hasta alcanzar su
méaximo en la franja 41-59, para luego disminuir hasta un nivel similar al inicial en la
franja >60 (Grafico 6.19.); lo cual coincide con los estudios de Lehman (1966) y
Mumford y Gustafson (1988). Esta aparente evolucion en forma de U invertida fue
estudiada por Simonton (1977). Segun su teoria, los procesos psicologicos responsables
de la creatividad experimentan subidas y bajadas conforme aumenta la edad. Simonton
(1977) asume que la creatividad es funcién del entusiasmo y la experiencia: el entusiasmo
sin experiencia genera més originalidad que creatividad; y la experiencia sin entusiasmo
conduce a un resultado mas rutinario que creativo. El entusiasmo se incrementa
progresivamente hasta la edad de 30 afios, para luego disminuir; por su parte, la
experiencia, presenta un crecimiento continuo (aunque cada vez mas reducido). El
maximo rendimiento creativo se produce sobre los 40 afios, cuando el entusiasmo y la

experiencia se hallan en equilibrio. De su revision de la literatura, Simonton (1977)

52



Trabajo de Fin de Grado Juan Guerrero Calderdn

concluyd que el declive del rendimiento creativo en los ultimos afios de vida puede

deberse a tres causas:

(i) La enfermedad fisica: el deterioro fisico inherente al envejecimiento.

(i) La competencia: el nimero de individuos productores de ideas creativas se
incrementa con el tiempo, la aparicién cada vez mayor de competidores méas
jévenes hace que las ideas del creador pierdan visibilidad y credibilidad.

(ili)  Falacia compositiva: aparece cuando se calcula la ratio entre ideas creativas
generadas y afios de edad. En muchos casos se da la circunstancia de que,
cuanto mayor es la edad, menor es la ratio. Los creadores jovenes presentan
muchas veces indices mas elevados de creatividad por el simple hecho de tener

menos anos.
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7. CONCLUSIONES

Tras haber efectuado una revision exhaustiva de la literatura sobre el climay como puede
afectar al rendimiento creativo y realizar un estudio para corroborar si la realidad
confirmaba los aspectos tedricos analizados, se han alcanzado una serie de conclusiones

gue se exponen a continuacion.

En primer lugar, ha quedado patente la falta de consenso académico en cuanto a la
definicién del concepto creatividad en el contexto organizativo. Asi, aunque existen
definiciones integradoras de la creatividad (ej. Anderson, 2014; Woodman et al., 1993),
que incorporan las diferentes perspectivas de persona, proceso y producto o situacién bajo
las cuales se ha analizado este concepto, la revision de la literatura permite concluir que,
para que un producto sea considerado finalmente creativo, tienen que darse previamente
tanto el contexto apropiado, como el proceso y la persona o personas que renan las
condiciones necesarias para que surja la creatividad. Por ese motivo, se concluye que la
definicion mas apropiada para analizar el rendimiento creativo de los individuos/la
creatividad individual es la que adopta la perspectiva de producto. De ahi que se haya
considerado pertinente utilizar en este trabajo la definicion de Amabile (1988), que
entiende la creatividad como “la generacion de ideas novedosas y utiles” (p. 126). Las
personas creativas son aquellas capaces de sobrepasar las ideas y patrones prefijados para
producir nuevos Yy significativos productos (Seligman et al., 2009) y, aunque existen
atributos capaces de predecir el nivel creativo de los individuos, cualquier persona puede
ser creativa (Sternberg y Lubart, 2002). Ademas, el entorno social, que segin Rhodes
(1961) debe aprobar las ideas generadas, puede a su vez “estimular un comportamiento
creativo tanto en cantidad como en calidad” (Muiioz-Doyague et al., 2008, p. 22). Es por
todo ello que existe un consenso en que cualquier persona es capaz de producir un trabajo
moderadamente creativo, si se dan las condiciones apropiadas y sin necesitar cualidades

extraordinarias.

Por otro lado, la literatura ha revelado que el clima psicoldgico es el resultado de la
percepcion del individuo sobre los factores que lo rodean en el ambito de la organizacién.
Después de examinar sus diferentes definiciones, se ha llegado a la conclusion de que, en
general, las distintas clasificaciones analizadas pueden ser agrupadas en dos grandes
categorias: climas participativos y climas rigidos. Asi pues, los climas participativos se
caracterizan por la existencia de apoyo y reconocimiento, confianza, autonomia,

dinamismo, participacion en la toma de decisiones y comunicacion abierta. Por su parte,
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en los climas rigidos imperan el control, las relaciones de autoridad y la jerarquia. Son
numerosos los estudios que han considerado el cardcter positivo de los climas
participativos, apuntando hacia la existencia de una relacion entre un clima psicol6gico
abierto y participativo y un rendimiento creativo elevado por parte de los trabajadores (gj.
Ekvall et al., 1983; Taylor, 1972).

El anélisis de los resultados obtenidos a partir de la informacion recogida en una muestra
de 60 individuos trabajadores en diversos sectores ha revelado gque, tal y como postula la
literatura, unos niveles altos de autonomia, confianza, apoyo, reconocimiento, justicia y
propension hacia la innovacién se relacionan de forma positiva con un rendimiento
creativo elevado. Por otra parte, no ha sido posible identificar una relacion clara entre
creatividad individual, cohesion y presion; el vinculo entre tales comportamientos sigue
generando debate académico. Tras analizar la informacién obtenida, y considerando las
dimensiones del clima estudiadas, se ha creido apropiado incluir como caracteristicas
propias de los climas abiertos la presencia de autonomia, confianza, apoyo,
reconocimiento, justicia y tendencia a la innovacion. Asimismo, la cohesién grupal y la
presidn se han valorado como propias de los climas rigidos. En conjunto, y en sintonia
con las ideas de diversos trabajos (ej. Hunter et al., 2007; Isaksen y Lauer, 2002), ha
podido observarse la existencia de una relacion positiva entre el clima psicoldgico de

caracter participativo y la creatividad individual.

De acuerdo con los resultados obtenidos y con las referencias académicas consultadas,
parece adecuado recomendar a las empresas la adopcién de politicas organizativas que
promuevan la aparicion de un clima psicoldgico participativo impulsor de la creatividad
individual; en aras de prolongar su actividad en el tiempo y lograr ser competitivas en un
mundo extremadamente dinamico. Por consiguiente, es recomendable para las empresas
dirigir su estrategia hacia la concesion de unos niveles mayores de autonomia
(permitiendo que los trabajadores se organicen y apliquen métodos de trabajo propios),
confianza (que sientan que pueden compartir sus ideas sin riesgo ni censura), apoyo (los
directivos han de motivar a los trabajadores para que sigan produciendo ideas novedosas,
ademas de eliminar rigideces y fijar objetivos claros), reconocimiento (ha de facilitarse
una retroalimentacion efectiva), justicia (los procedimientos organizativos han de ser
justos y estar ligados al mérito personal y los objetivos) e innovacion (las organizaciones
no deben temer alterar el statu quo, y asumir riesgos en ese sentido). Al mismo tiempo,

considerando las referencias literarias, la cohesion grupal deberia ser controlada para no
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inhibir las ideas particulares, y habrian de establecerse plazos de ejecucién de las tareas
que no supongan una fuente de estrés para los empleados; si bien es cierto que, como se
ha comentado, los resultados respecto a estas dimensiones no han resultado concluyentes.

Resulta conveniente aclarar que, aungue los resultados han confirmado lo que postula la
teoria, estas conclusiones han de ser interpretadas con cautela y no deben generalizarse
en ningln momento, dado el tamafio de la muestra analizada y la naturaleza meramente

descriptiva del estudio.
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ANEXO |

A continuacion, se presentan las preguntas (seccién de caracterizacion) y afirmaciones
(secciones de clima psicoldgico y creatividad individual) que los sujetos de la muestra
hubieron de responder y valorar respectivamente para la cumplimentacion del

cuestionario.

EL CLIMA PSICOLOGICO Y LA CREATIVIDAD INDIVIDUAL
CARACTERIZACION

Sexo
Edad
Nivel formativo
Sector econémico en que desarrolla su trabajo
CLIMA PSICOLOGICO (valoraciones escala Likert 1-5)
1) Tomo la mayoria de decisiones que afectan a la forma en que realizo mi trabajo
2) Determino mis propios procedimientos de trabajo
3) Programo mis propias actividades laborales
4) Yo establezco las normas de rendimiento de mi trabajo
5) Organizo mi trabajo como mejor lo veo
6) En miempresa, la gente se lanza a ayudarse mutuamente
7) En mi empresa, la gente tiende a llevarse bien con los demés
8) En mi empresa, la gente se interesa especialmente por los deméas
9) Hay un notable espiritu de equipo entre la gente de mi empresa
10) Creo que tengo muchas cosas en com(n con la gente de mi empresa
11) Puedo contar con que mi jefe mantendrda la confidencialidad de las cosas que le
cuento
12) Mi jefe tiene mucha integridad personal
13) Mi jefe es el tipo de persona con la que puedo ser sincero
14) Mi jefe cumple sus compromisos conmigo
15) Mi jefe no suele aconsejarme mal
16) Tengo demasiado trabajo y muy poco tiempo para hacerlo
17) Mi empresa es un sitio relajado para trabajar
18) En casa, a veces tengo miedo de oir el teléfono porque puede ser alguien que llama
por un problema relacionado con el trabajo
19) Siento que nunca tengo un dia libre

20) Muchos empleados de mi nivel "se queman" por las exigencias de su trabajo
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21) Puedo contar con la ayuda de mi jefe cuando la necesite
22) Mi jefe esta interesado en que progrese en la empresa
23) Mi jefe me apoya al 100%
24) Es facil hablar con mi jefe de problemas relacionados con mi trabajo
25) Mi jefe me respalda y me permite aprender de mis errores
26) Puedo contar con una palmadita en la espalda cuando tengo un buen rendimiento
27) La Unica vez que oigo hablar de mi rendimiento es cuando meto la pata
28) Mi jefe conoce mis fortalezas y me lo hace saber
29) Mi jefe reconoce rapidamente el buen rendimiento
30) Mi jefe me pone como ejemplo de qué hacer
31) Puedo contar con un trato justo de mi jefe
32) Los objetivos que mi jefe me pone son razonables
33) No es probable que mi jefe me mande un trabajo que sea "un marron"
34) Mi jefe no tiene favoritos
35) Si mi jefe despide a alguien, probablemente lo mereciera
36) Mi jefe me alienta a desarrollar mis ideas
37) Mi jefe quiere que pruebe nuevas maneras de realizar mi trabajo
38) Mi jefe me alienta a mejorar sus métodos
39) Mi jefe me alienta a hallar nuevas maneras de resolver viejos problemas
40) Mi jefe habla de nuevas formas de hacer las cosas
CREATIVIDAD INDIVIDUAL (valoraciones escala Likert 1-5)
41) Entre mis compafieros de trabajo soy el primero o casi el primero en probar nuestra
nueva idea o0 método
42) Resuelvo problemas gque han causado a otros gran dificultad
43) Investigo e implemento nuevas ideas
44) Por lo general, encuentro nuevos usos a los métodos o equipos existentes
45) Desarrollo planes y programas adecuados para implementar las nuevas ideas
46) Sugiero nuevas y mejores formas de lograr las metas u objetivos
47) Generalmente, busco nuevas tecnologias, procesos, técnicas, y/o ideas de productos
48) Empleo informacion o materiales existentes para desarrollar ideas, métodos o
productos Utiles para la organizacion
49) Desarrollo ideas, métodos o productos originales y especialmente Utiles para la
organizacion
50) Frecuentemente, las ideas que desarrollo son implementadas por la organizacién

51) En general, las ideas que tengo son relevantes para el éxito de la organizacion

76



