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Resumen

Las organizaciones  deben  innovar,
mejorando  continuamente  productos  y
procesos, y haciéndolo de manera agil y répida
para lograr ventajas competitivas sostenibles y
sobrevivir. Innovar es un proceso que comienza
con la creatividad, la cual conduce a un invento,
y termina cuando este invento se usa y difunde
en el mercado de consumidores e incluso es
adoptado finalmente por otras organizaciones
imitadoras.  Asi pues, todo comienza con
la generacion de una idea, es decir, con la
existencia de un proceso primigenio y béasico
denominado: ‘“creatividad”. En este articulo
tratamos de arrojar luz sobre los determinantes
mas importantes o0 antecedentes que provocan
y potencian los procesos de creatividad e
innovacion en las organizaciones. Todo ello se
efectla en el marco de un analisis histérico de
la literatura cientifica mas relevante sobre estos
topicos.

Palabras clave

Creatividad - Innovacion - Gestion del conoci-
miento - Cultura innovadora - Apoyo de la alta
direccion - TICs.

Abstract

Organizations must innovate, continually
improving products and processes, and 1o
do so agile and quick to achieve sustainable
competitive advantages and to  survive.
Innovation is a process that begins with the
creativity, which leads to an invention, and ends
when this invention is used and disseminated
in the consumer market and even is finally
adopted by other organizations (imitators). Thus,
it all begins with the generation of an idea, with
the existence of a primitive and basic process
S0 called: “creativity”. In this paper we try to
shed light on the more important determinants
or antecedents that cause or enhance the
processes of creativity and innovation. All this is
being carried out in the framework of a historical
analysis of the more relevant scientific literature
on these topics.
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Un gran experto en politica cientffica, el aleman Peter Glotz, en su libro Las doce
menos cinco en las Universidades alemanas, escribia en 1996: “En Alemania, un pais
CON POCOS recursos naturales, un pueblo con una baja tasa de natalidad y un Estado
social con, necesariamente, altos costes, todo depende de la inteligencia, de la fan-
tasia y de la creatividad, es decir, de la calidad de la educacion, de la investigacion

y la innovacion”.

Las sociedades vy las organizaciones, que operan hoy bajo la influencia de la
competicion global, el progreso tecnoldgico v la carestia de recursos, necesitan in-
novar para sobrevivir, mejorar su eficacia-eficiencia y crecer. Desde una perspectiva
estratégica, las organizaciones innovan para evolucionar adaptandose a los cambios
del ambiente en el que se hallan o para influir en dicho ambiente. Por o cual, la inno-
vacion es un mecanismo de reaccion ante un cambio interno o externo, ademas de
ser una accion proactiva para generar cambios en el entorno donde opera dicha or-
ganizacion. En otros términos, las organizaciones deben mejorar continuamente sus
productos y procesos desarrollandolos de manera agil y rapida con la meta puesta en
el logro de ventajas competitivas sostenibles y, de esta forma, apuntalar su posicion

de liderazgo frente sus competidores.

La innovacion es un proceso gue comienza con la creatividad, la cual condu-
ce a un invento, y termina cuando este invento se usa vy difunde en el mercado de
consumidores e incluso es adoptado finalmente por otras organizaciones imitadoras
(Van de Ven y Engleman, 2004). Asi pues, todo comienza con la generacion de una
idea, es decir, con la existencia de un proceso primigenio y basico denominado:

‘creatividad”.

En este articulo nos planteamos deslindar los conceptos de innovacion y creati-
vidad en las organizaciones e individuos que la forman, analizando en un breve reco-

rrido historico el estado de la literatura mas relevante en su conceptualizacion, como
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se relacionan o interactlan entre si y descubrir 10s principales “drivers” o variables
antecedentes que impulsan y favorecen el desarrollo de la creatividad y, por ende,

dan inicio a los restantes procesos de la innovacion.

La innovacion es un fendmeno social y no es precisamente nuevo. Puede de-
cirse gue es tan veterana como el propio ser humano y su instinto para pensar con-
tinuamente en nuevas y mejores formas de hacer las cosas y sacar mejor provecho
a los recursos siempre escasos. Sin el constante proceso de innovacion humana y
social, en la actualidad nuestro mundo serfa muy diferente. Para el ser humano de
hoy es dificil pensar en una vida sin ordenadores personales, tabletas, teléfonos mo-
viles, automoviles y antibidticos, sdlo por senalar algunas de las innovaciones mas
importantes del Ultimo siglo. En resumidas cuentas, ¢donde estaria la humanidad sin

inventos fundamentales como la agricultura, la rueda, el alfabeto, o la imprenta”.

La innovacion en las organizaciones abarca tanto la produccion de ideas crea-
tivas como la aplicacion o puesta en practica de estas ideas (Hulsheger, Anderson y
Salgado, 2009; Potocnik y Anderson, 2016). Aungue comportamientos innovadores
son aguellos gque benefician a las organizaciones en alguno de sus niveles de andlisis
(individuo, grupo, organizacion) y suelen ser prescritos o gestionados por la organi-
zacion como requisitos de los puestos de trabajo, frecuentemente los empleados a
titulo personal adoptan comportamientos innovadores basados en su propia iniciativa
(West, 2002).

Las primeras investigaciones sobre la innovacion surgieron a inicios del siglo
XX con la obra de Gabriel Tarde titulada Les lois de I'imitation (1890), la cual fue tra-

ducida al inglés en 1903 vy publicada como The Laws of Imitation. Basandose en la
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imitacion de los padres por parte de los hijos vy utilizando también la idea del presti-
gio, Gabriel Tarde consider¢ la imitacion, consciente e inconsciente, como un rasgo
interpersonal clave en el proceso de la innovacion, planteando las “leyes logicas de
la imitacion” (The Logical Laws of Imitation) y “las influencias extra logicas” (The Ex-
tra-logical Influences), donde distinguia entre los procedimientos 0 normas logicas
que sigue la adopcion de una innovacion por un individuo, identificando los factores
relacionados con la innovacion propiamente dicha y los relacionados con el individuo
que la adopta, asi como los rasgos o caracteristicas del entorno que influyen en estas
normas (Tarde, 1903). Tarde también reveld que el fundamento de la innovacion es
el individuo y preciso la importancia del rol que juega el entorno y la cultura en todo
este proceso creativo del individuo. Finalmente, Tarde investigd movido por su interés
en averiguar por qué de cien diferentes innovaciones concebidas al mismo tiempo,
diez tenian éxito mientras noventa no lo tenian y se abandonaban. Observo, tambien,
que la ratio de adopcion de una nueva idea habitualmente seguia a la variable tiempo

Como una curva en forma de S.

Anos mas tarde, Joseph Schumpeter (1934, 1942, 1998) realizd una contri-
bucion importante al estudio de la innovacion, argumentado esencialmente que las
industrias deben cambiar la estructura econdmica desde dentro y que el sistema
capitalista esta afectado por las innovaciones del mercado. En su libro Capitalismo,
Socialismo y Democracia (1942) vino a exponer que la apertura por parte de las
empresas a nuevos mercados (nacionales o internacionales) y el crecimiento de las
mismas siguen el mismo proceso de innovacion industrial que cambia la estructura
economica de los sectores de actividad desde dentro, proceso al que denomind

como “destruccion creativa”

Partiendo del andlisis del sistema capitalista, Schumpeter (1942) tratd de de-
ducir como las empresas podrian estar en mejor situacion para innovar. Desplego
inicialmente una teoria, con base intuitiva (carecid de la prueba empirica), por la cual
la capacidad de una empresa para producir e implantar innovaciones guardaba una

relacion inversamente proporcional con su tamano. Es decir, postuld que las pe-
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guenas empresas estarian en una mejor posicion (por su mayor flexibilidad) que las
grandes, las cuales solian presentar estructuras mas burocraticas y mecanicistas.
En cambio, anos mas tarde, Schumpeter cambio de hipdtesis para plantear que las
organizaciones de mayor tamano y, por consiguiente, con mayor poder de monopo-
lio detentarian una cierta ventaja o capacidad de innovacion. En otras palabras, las
grandes empresas al poseer mejores y mayores recursos, unido al hecho de poseer
mayores cuotas de mercado, desarrollaran mayor capacidad o poder de innovacion
gue aquellas mas peguenas en tamano. No obstante, puede decirse que esta teoria
de Schumpeter sobre la innovacion en las empresas se elabord sin ninguna base
empirica (datos, pruebas, etc.) que pudiera apoyar una relacion entre el tamano de la

organizacion y su poder de innovacion.

Pese a la debilidad cientifica en la que se fundamentaron las hipotesis de
Schumpeter, una idea importante que lego es que la innovacion puede ser conside-
rada como “olas de destruccion creativa’, las cuales alteran o cambian las estructuras
de los mercados favoreciendo a aguellas empresas u organizaciones capaces de
apropiarse -mas rapidamente que las demas- de las oportunidades provocadas por
las discontinuidades o rupturas. De pensamiento liberal, Schumpeter estaba conven-
cido de gue la “destruccion creativa” es el mecanismo basico del capitalismo y que
los empresarios permanentemente buscan la mejor manera de satisfacer a sus clien-
tes 0 consumidores ofreciéndoles productos y/o servicios con la maxima calidad,
durabilidad, seguridad y precio, y basandose en una permanente innovacion con las

tecnologias mas avanzadas.

Asi pues, Schumpeter (1998) apuntd a la innovacion como la dimension mas
importante o clave del progreso economico, argumentando que todo cambio eco-
nomico se produce a partir de la accion de tres variables basicas: la innovacion, las
acciones emprendedoras y el dominio 0 poder de mercado ejercidos por las empre-
sas y otros agentes economicos. Tratd de demostrar que la innovacion influida por el
poder de mercado lograria proporcionar mejores resultados que la mano invisible y

la competencia via precios. Argumentd que la innovacion tecnologica aungue a me-
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nudo crea monopolios temporales, consintiendo ganancias anormales, sin embargo
éstas pronto son reducidas por la accion de la competencia de empresas rivales e
imitadoras. Estaba convencido que ‘estos monopolios temporales son necesarios
para proporcionar 1os incentivos necesarios para que las empresas desarrollen nuevos

productos y procesos” (Schumpeter, 1998, p. 98).

La evolucion histérica del concepto de innovacion continla posteriormente en
los anos sesenta, donde se produjo un notable incremento de las publicaciones
sobre el tema. En 1962 aparece la obra “Diffusion of innovations’, de Everett Rogers
(2003), donde se continua desarrollando las ideas de Gabriel Tarde intentando pro-
barlas empiricamente. Dio lugar a la denominada teoria de la difusion de Rogers, que
ha sido uno de los modelos mas utilizados en las investigaciones sobre la adopcion
de innovaciones desde un punto de vista individual. Segun este modelo, la innova-
cion aparece cuando presenta algunas ventajas para el adoptante: ahorro de costes,
mejora de la calidad, mejora del rendimiento, etc. Ademas, la innovacion crece cuan-
do aumenta la posibilidad de ser ensayada antes de la etapa de implementacion, es

palpable o reconocible, facil de utilizar y compatible con los sistemas actuales.

Otro salto importante en el desarrollo de una teorfa de la innovacion se produce
durante la década de los anos ochenta, noventa y principios del siglo veintiuno. Una
serie de trabajos cientificos de reconocidos autores tales como Damanpour (1987,
1992, 1996), Damanpour y Gopalakrishnan (1998, 2001), Damanpour y Wischne-
vsky (2006), Damanpour y Schneider (2009), etc., trataron de ofrecer una teoria y/o
modelos aplicables relacionados con la innovacion que se centraron fundamental-
mente en el proceso y en 10s factores internos de las organizaciones que influencian
en la misma. Otros estudios han examinado los determinantes de la innovacion (Nys-
trom, Ramamurthy y Wilson, 2002; Van de Ven y Engleman, 2004), la aceptacion de
nuevas tecnologias (Teo y Pian, 2004; ), la adopcion de innovaciones (Van-Everdin-
gen y Waarts, 2003; Taylor y Wilson, 2012), las teorias de las redes, el aprendizaje y
la gestion del conocimiento como antecedentes de la innovacion (Crossan y Apaydin,
2010; Shang, Li, Wu y Hou, 2011)
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La creatividad ha sido considerada por ciertos autores como una subcategoria
del proceso de innovacion (o la primera parte del proceso de innovacion: la genera-
cion/produccion de ideas Utiles). Algunos autores han usado el término “‘generacion
de ideas” (Nijstad, Diehl 'y Stroebe, 2003), que en esencia se refiere a la creatividad y
puede asi considerarse como sindnimo de creatividad. Por el contrario, son numero-
s0s los autores que argumentan la existencia de una fuerte distincion entre innovacion
y creatividad (Rank, Pace y Frese, 2004). Por ejemplo, La innovacion ha sido sugerida
basicamente como un “proceso social” o inter-individual, mientras que la creatividad
representa en esencia un “proceso cognitivo” o intra-individual. Es decir, la innova-
cion se distingue de la creatividad en base a su caracter o naturaleza social, segun
la cual resulta esencial conseguir el apoyo de otras personas a la hora de implantar
o realizar las ideas creativas. Los empleados que participan en la materializacion de
la innovacion tienen mayor probabilidad de ser expuestos a la evaluacion y el juicio
critico de los demas, y esto puede influir en sus esfuerzos de innovacion. En cambio,
la creatividad como un proceso mucho mas individual “se queda” con el empleado,
a menos gue él o ella decida promoverlo a fin de obtener el apoyo vy la ayuda de los

demas para su aplicacion o realizacion.

Otro argumento gque diferencia entre ambos conceptos establece que la crea-
tividad se refiere a ideas que son absolutamente novedosas (novedad radical), mien-
tras que la innovacion esta presente incluso cuando las ideas se estan adoptando
de experiencias previas en el tiempo (novedad relativa) 0 que pertenecen a otras
organizaciones (West, 2002).Sin embargo, ultimamente también se ha aplicado la
novedad relativa al concepto de creatividad para estudiar un tipo de ella denomi-
nado como creatividad “incremental” (Magdar, Greenberg y Chen, 2011). Un ultimo
argumento para la diferenciacion entre estos conceptos se relaciona con los niveles
de analisis bajo los cuales se han estudiado cada uno de ellos. La creatividad se ha

usado generalmente para referirse exclusivamente al nivel individual (y cada vez mas
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también a nivel de andlisis de los equipos de trabajo), mientras que la innovacion se
ha aplicado a los tres niveles de andlisis: individual, de equipo y de la organizacion
(Oldham y Cummings, 1996). Por lo general, los investigadores utilizan la creatividad
para referirse a la primera parte del proceso de innovacion, es decir, la produccion
de nuevas ideas Utiles, que, si se aplican, pueden dar lugar a la innovacion en uno o

mas de estos distintos niveles de analisis.

Desde principios de los anos noventa para aca, el topico “creatividad organi-
zacional” ha ido ganando importancia en muchas y diversas areas de las ciencias
sociales. Incluso dentro del amplio campo de la administracion y direccion de em-
presas, la creatividad ha sido abordada desde diferentes perspectivas a lo largo de
diferentes niveles de analisis, casi siempre intentando configurar modelos concep-
tuales y encontrar evidencias sobre aguellos factores antecedentes, facilitadores y

moderadores de la misma.

Desde la perspectiva interaccionista apuntada por Woodman, Sawyer y Griffin
(1993), la creatividad puede ser vista como “la creacion de productos, servicios,
ideas, procedimientos 0 procesos valiosos por parte de individuos que trabajan jun-
tos en un sistema social complejo” (p. 293). El argumento principal de Woodman y
sus colegas es que para comprender la creatividad organizacional es esencial prestar
atencion y examinar diversos aspectos tales como el proceso creativo, el producto
creativo, la persona creativa, e incluso la situacion creativa y como todos ellos inte-

ractUan con los demas generando creatividad.

Siguiendo este enfoque interaccionista o relacional se han venido desarrollando
la mayoria de los trabajos o estudios sobre creatividad. Y siendo el componente de
creatividad individual la base de toda innovacion (Amabile y otros, 1996), los investi-
gadores han analizado el efecto de ciertas caracteristicas del individuo sobre la crea-
tividad organizacional. Otros estudios han ampliado el campo de analisis investigando
algunas de las caracteristicas del contexto organizacional tales como: la complejidad

del trabajo, la naturaleza del proceso de supervision de los jefes (supervision de apo-
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yO versus supervision de control), el efecto de ciertos mecanismos del proceso de
creatividad organizacional, e incluso factores relacionados con la tecnologia utilizada
por la organizacion (Bharadawaj y Menon, 2000; Lin, 2007; Wang y Wu, 2012). Otras
investigaciones se han centrado en la “logica” o cultura organizacional donde tiene
lugar el proceso creativo de los individuos, la naturaleza aislada o integrada de los
equipos de trabajo de las organizaciones, el grado de aprendizaje relacional o inte-
gracion en cadenas de suministro que mantiene la organizacion, e incluso factores
de entorno social como la existencia de ecosistemas de innovacion (MclLean, 2005),

y cOmo todos estos antecedentes inciden en un mayor grado de creatividad.

Siguiendo una perspectiva interna, a continuacion, nos vamos a centrar en la
combinacion de tres mecanismos organizativos basicos que favorecen las dinamicas
interpersonales para dar lugar a la creatividad. Considerando a la creatividad como
una variable dependiente, intentaremos profundizar en algunos antecedentes me-
nos analizados en la literatura sobre creatividad. En este sentido, concebimos a la
creatividad organizacional como una funcion de los resultados del proceso creativo
de las personas, sus conocimientos tacitos y explicitos que conforman la base de
conocimiento organizacional, las nuevas tecnologias de la informacion que utilizan y
el apoyo prestado por la alta direccion creando espacios de libertad y estimulos a la
creacion en su organizacion. Seguidamente, efectuamos un recorrido por el resto de

los antecedentes mas estudiados en la literatura sobre creatividad.

La perspectiva interaccionista apuntada por Woodman, Sawyer y Griffin (1993)
permite estudiar el fendmeno conjunto de las dinamicas interpersonales y el de la
circulacion e intercambio de ideas y conocimiento. Han sido numerosos los estudios

que han intentado indagar las influencias del contexto que afectan a la creatividad
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individual, tales como el efecto de la calidad de las relaciones interpersonales dentro
la organizacion (Kurtzberg y Amabile, 2001). No obstante, el modelo de creatividad
organizativa de WWoodman y colaboradores concibe el conocimiento como uno de 10s
ingredientes esenciales de la creatividad individual y a la informacion que circula en la
red social como el mecanismo que hace que este conocimiento sea compartido entre
los individuos. También se ha investigado este fendmeno como el proceso mediante
el cual las personas que adqguieren conocimiento y aprenden de los demas fomen-
tan la creatividad. Asi, el proceso de recoger o captar conocimiento entre colegas y
companeros permite a las organizaciones que se comparta su capital intelectual, y
esto ademas de considerarse como un compromiso con la innovacion organizacional
y la creatividad (Cavaliere y Lombardi, 2015) permite la transicion del conocimiento
individual hacia un nivel superior de agregacion de la creatividad, como la creatividad

del grupo vy la de la organizacion en su conjunto (Pinho, Rego y Cunha, 2012).

Compartir conocimiento en el interior de la organizacion es clave para desarro-
llar una innovacion (Hu y Randel, 2014). En términos generales, el conocimiento se
considera un antecedente de la innovacion en la medida en que contribuye a generar
pensamientos creativos en los individuos (Rechberg y Syed, 2014). También, en la
medida que el conocimiento se comparte vy fluye por toda la organizacion, se van
generando nuevos conocimientos (por combinacion) que acaban afectando a los
diversos niveles de creatividad: individuo, grupo, empresa (Nonaka, 1991). Diversos
estudios cientificos han demostrado ampliamente que los mecanismos de transfe-
rencia del conocimiento vy los procesos de compartir conocimiento entre individuos
de la misma organizacion (o0 pertenecientes a organizaciones diferentes) estimulan el
aprendizaje mutuo, reforzando/potenciando consecuentemente la innovacion (Kogut
y Zander, 1992; Hu y Randel, 2014; Leal-Millan y otros, 2016).

Por otra parte, compartir conocimiento representa una accion relacional (social)
gue implica a dos 0 mas personas, independientemente de su pertenencia formal o
no a grupos especiiicos. Dentro del proceso de compartir conocimiento se pueden

distinguir dos subprocesos diferentes: (i) donar conocimiento v (ii) recoger conoci-
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miento (Lin, 2007). El primero representa la capacidad de los empleados para comu-
nicar con otras personas y voluntariamente transferir (ceder) su capital intelectual. El
segundo (recoger conocimiento) es mas que un proceso de pedir a otras personas
que compartan con él su conocimiento, es sobre todo un proceso de aprender de
ellos (aprender a partir del conocimiento de otros). Ambos subprocesos (donar vy
recoger conocimiento) son complementarios, pero No necesariamente son iguales
O simétricos. Ello es debido a que tienen una naturaleza diferente y pueden ser in-

fluenciados por factores diferentes.

Otro importante antecedente de la creatividad esta relacionado con la intensi-
dad con que las organizaciones usan las tecnologias de la informacion y la comu-
nicacion (TICs). Desde los anos noventa, las areas de investigacion en innovacion
y gestion del conocimiento han sido extensivamente exploradas desde el enfoque
0 la lente de los ciertos instrumentos y herramientas usadas por las organizacio-
nes para facilitar e impulsar la transferencia y el almacenamiento del conocimiento
(Zack, 1999; Hansen, 1999). Numerosas investigaciones han demostrado que la
informacion es un componente clave del conocimiento, vy que las TICs contribuyen
al almacenamiento del conocimiento de una manera sustancial mediante el uso de
intranets, groupware, memorias y repositorios organizativos, etc. (Cepeda y Vera,

2007; Leal-Rodriguez y otros, 2014; Cepeda, Cegarra y Jiménez, 2012).

Las herramientas TICs pueden ser consideradas como un marco tecnoldgico
O infraestructuras tecnoldgicas que contienen expectativas, valores y conocimien-
tos que pueden ser almacenados y procesados con una gran velocidad, eficacia
y eficiencia. De esta manera, las TICs son capaces de contribuir a la creatividad
organizacional a través de dos mecanismos basicos: (i) el almacenamiento del co-
nocimiento explicito de manera accesible vy rapida, y (i) facilitando los procesos de
transferencia de conocimiento entre los donantes (emisores) vy los receptores del

mismo (Leal-Millan y otros, 2016).

En la medida en que la creatividad organizacional se basa en parte en la infor-
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macion, es razonable esperar que cuanta mas informacion compartan las personas
y l0s grupos, mas se activaran los procesos de creacion y transferencia de cono-
cimiento y, por ende, la creatividad en toda la organizacion (Martelo-Landroguez y
Cegarra, 2013). Abundando en este argumento, otros autores han sugerido que las
organizaciones cuyos miembros hacen un uso mas libre de las TICs para intercam-
biar informacion, probablemente seran mas creativas; mientras que por el contrario,
las coacciones para abrir la informacion a todas las personas v las restricciones o
barreras a compartir esta informacion puede tener un efecto negativo en el rendi-

miento creativo (Kang y Kim, 2013; Alavi y Leidner, 2001; Kang y Hau, 2014).

La investigacion sobre los antecedentes de la creatividad también ha puesto su
foco de interés en el fendmeno del apoyo de la alta direccion de las organizaciones.
Diversos trabajos (por ejemplo, Oldham y Cummings, 1996) sugieren que ciertas
condiciones sociales que influencian el comportamiento de los empleados podrian
afectar finalmente a los niveles de creatividad organizacional. De esta manera, la
creatividad proviene no solo de la buena voluntad o disposicion de los individuos de
contribuir a ella, sino también del ambiente de trabajo percibido por ellos (Amabile y
otros, 2004). Una de las caracteristicas del ambiente de trabajo mas importantes por

su impacto o influencia en la creatividad es el apoyo de la alta direccion.

La investigacion empirica en estos Ultimos anos ha encontrado que el apoyo
de los directivos de alto nivel organizativo facilita la capacidad de los empleados para
generar nuevas ideas. Esto anterior se consigue creando un clima o ambiente de
trabajo agradable y apoyando una “cultura abierta” y receptiva a las ideas y sugeren-
cias de los empleados, 10 cual se ha comprobado que es un determinante esencial

de la creatividad y la innovacion organizacional (Leal-Rodriguez y otros, 2013).

Aunqgue la cultura es un conglomerado de elementos organizacionales esen-
ciales que sirven como fundamento y sustento de las conductas y comportamien-
tos de los empleados (Senge, 1990), la implantacion de proyectos innovadores

requiere cambios en la cultura existente en la organizacion. Estos cambios culturales
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requieren el liderazgo, el ejemplo y el apoyo de los directivos al mas alto nivel de la
empresa (Bures, 2003). Esto significa también que para que la innovacion organiza-
cional ocurra, es necesario que la alta direccion remueva o elimine ciertas “barreras
culturales” que estan impidiendo que los empleados adopten los conocimientos,
actitudes y conductas adecuadas. Las barreras culturales a la innovacion pueden
tener diversas causas, por ejemplo la falta de entrenamiento e instruccion, falta de
motivacion de los empleados, carencia de valores y habilidades basicas para ser
creativos, etc., pero una de las mas determinantes es el mal ejemplo de los direc-
tivos que, con sus conductas y decisiones, mantienen creencias culturales poco
flexibles y/o adaptativas a los cambios en los mercados y en las preferencias de
los clientes. Otras veces, es la falta de motivacion o poca predisposicion de la alta
direccion a participar activamente en los procesos de generacion y transferencia de
conocimiento, o a permitir un ambiente de critica constructiva y participacion de los
empleados en la solucion de los problemas de la organizacion (Ardichvili y otros,
2003; Grugulis y Bevitt, 2006; McDermott y O'Dell, 2001; Sinkula, 2002).

Numeroso estudios han demostrado el efecto positivo que una cultura organi-
zacional adecuada puede tener en la innovacion organizacional (véase por ejemplo
Deshpande y otros, 1993; Hernandez-Mogollon y otros, 2010). Verdaderamente
una organizacion innovadora debe estar integrada en una cultura que estimule fuer-
temente la participacion de las personas y donde sus directivos apoyen comporta-
mientos innovadores (Santos-Vijande v Alvarez-Gonzélez, 2007). El supuesto basico
es que la cultura juega un papel clave al permitir a las empresas alcanzar velocidad
y flexibilidad en el proceso de innovacion. Estos estudios también sugieren que las
empresas deben poseer suficientes recursos organizacionales, apoyo vy técnicas
para desarrollar con éxito nuevos productos (Calantone y otros, 1993). Con esto en
mente, Nos sugieren que la cultura adecuada inyecta nuevas ideas en la organiza-
cion, aumenta la capacidad de comprender nuevas ideas y fortalece la creatividad
y la capacidad de detectar nuevas oportunidades que favorezcan la innovacion or-

ganizativa.
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En este articulo se presenta una revision histoérica sobre los estudios de la innova-
cion y la creatividad organizacional, ademas de una vision integradora de los conceptos
relacionados con la creatividad con el objetivo de llegar a una mejor comprension de 1o
que es y de lo que representa. Asi, se profundiza en los fundamentos tedricos de los
conceptos de innovacion y creatividad para lograr una definicion propia de los mismos.
Del mismo modo, se proporciona un marco conceptual sobre la adopcion de innovacio-
nes, tanto por parte del individuo como por parte de la organizacion. Para ello, se pre-
sentan los marcos tedricos mas significativos que se dan en la aparicion de creatividad
y en la adopcion de innovaciones en la organizacion y las determinantes o antecedentes

principales que influyen en estos fendmenos y sus procesos.

La innovacion se considera como un recurso esencial para que la empresa tenga
una ventaja competitiva, senalandose gue la organizacion adopta innovaciones de una
forma continua con el fin de obtener ventajas competitivas y realizar tareas. Por 1o tanto,
las innovaciones, ya sean tecnologicas (en el sentido de produccion), informaticas (en el
sentido de informacion y conocimiento) o administrativas (creadas o adoptadas), influyen
de forma positiva 0 negativa en el valor y/o la supervivencia de la empresa. Se adopta
la conceptualizacion de que la creatividad —0 generacion de nueva idea creativa- es el

primer paso o subproceso gque da origen a un proceso de innovacion en la organizacion.

Por consiguiente, la innovacion es un proceso gue comienza con la creatividad, la
cual conduce a un invento, y termina cuando este invento se usa y difunde en el merca-
do de consumidores e incluso es adoptado finalmente por otras organizaciones imitado-
ras. Asi pues, todo comienza con la generacion de una idea, es decir, con la existencia

de un proceso primigenio y basico denominado: “creatividad”.

Siguiendo una perspectiva interna, nos hemos centrado en la combinacion de tres
mecanismos organizativos basicos que favorecen las dinamicas interpersonales para

dar lugar a la creatividad, profundizando en algunos antecedentes menos analizados
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en la literatura sobre creatividad. En este sentido, hemos abordado 10s origenes de la
creatividad como una funcion de los resultados del proceso creativo de las personas,
Sus conocimientos tacitos y explicitos que conforman la base de conocimiento organiza-
cional, las nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TICs) que utilizan
y el apoyo prestado por la alta direccion creando espacios de libertad y estimulos a la

creacion en su organizacion.
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