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Resumen

En la actualidad las organizaciones se encuentran inmersas en un ambiente en extremo cambiante y
competitivo que las obliga a estar siempre a la vanguardia y hacer de la innovacion un proceso
sistematico, que se alimenta no solo de las prospectivas cientifico-tecnolégicas y la inteligencia
competitiva, sino también del potencial creativo de su gente. Pero ;como se potencializa, entonces, la
innovacién en las organizaciones a partir de la gestion de la creatividad con sus colaboradores? Ese fue
el gran interrogante que se planteé en este trabajo de investigacion y para contribuir a su solucion se
disend y validdé un modelo tedrico conceptual que cruza variables que afectan la creatividad vy
potencializan la innovacién, en el marco de posturas de autores reconocidos como Kerrie Unsworth, que
trabaja diferentes tipos de creatividad en las personas a través de una matriz que relaciona los problemas
de las organizaciones con el nivel de compromiso de los empleados, y Teresa Amabile, con su modelo de
creatividad organizacional para la innovacion, que permite identificar variables como la motivacion, el
engagement el liderazgo y la cultura organizacional, entre otras. Dichas posturas se constituyeron en
elementos importantes por considerar para la construcciéon del modelo, que con posterioridad se validé en
dos momentos: el primero con expertos en el tema por medio del método Delphi y el segundo en la
organizacion Griffith Foods S. A. S., a través de una face validity con los gerentes de la compania. Con
estas validaciones se ajustd el modelo, lo que permitid incorporar otra variable que no se habia
considerado, el conocimiento, y se identificé la posibilidad de aplicarlo en las diferentes unidades de
negocio en la organizacion. Por ultimo, como aplicacion experimental del mismo, se formularon las
recomendaciones para que fuese implementado, no sélo en la organizacién Griffith Foods S. A. S. como
objeto de estudio, sino en otras que deseen potencializar la innovacién a partir de la creatividad en las
personas y en sus equipos de trabajo.

Palabras clave: creatividad, gestion de la creatividad, innovacién, modelo.

Abstract

Organizations are currently immersed in a changing and highly competitive environment that forces them
to be always at the forefront and make innovation a systematic process that is fed not only of the scientific
and technological prospective and competitive intelligence, but also of the creative potential of its people.
But how is innovation potentiated in organizations, from the management of creativity with his
collaborators?, that was the big question that was raised in this research work and to contribute to its
solution, was designed and validated with a conceptual theoretical model that crosses variables that affect
creativity and strengthen innovation, starting from positions of authors recognized as Kerrie Unsworth
working different types of creativity in people through a matrix that relates the problems of organizations
with the level of commitment of employees; and Teresa Amabile with its model of creativity of
organizational innovation, allowing to identify variables as motivation, engagement, leadership, and
organizational among others; culture these proposed positions were constituted in important elements to
consider for the construction of the model, which was then validated in two stages, initially with experts in
the field through the Delphi method; and then with the Organization Griffith Foods S.A.S, through a face
validity with the managers of the company. With these validations, the model, was adjusted which enabled
to add another variable that has had not considered, as knowledge, and identified the possibility of
applying it in different units of business within the organization. Finally the study take the
recommendations that it is implemented not only in the Organization Griffith Foods S.A.S, as an object of
study, but in other organizations who want to empower innovation starting from the creativity in people
and in their teams.

Key words: creativity, creativity management, innovation, model.
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INTRODUCCION

Al cuestionarse por la innovacién en las organizaciones se identifican elementos que la
afectan o la potencializan; algunos desde la perspectiva de los procesos de orden
tecnolégico y otros desde el ambito social, en los que se integran el potencial de los
miembros de la organizacion con la gestion, como la creatividad, que demanda trabajar
en ambos frentes, es decir, tanto en aquellos aspectos intrinsecos en el personal como
en la gestién que la organizacién pueda hacer al respecto, y ése es el particular interés

en este trabajo de investigacion.

Es bien conocido que la creatividad sucede en los individuos, pero existen aspectos
organizacionales de la gestién que también propician o0 menguan ese potencial creativo
(Amabile, 1996, 717). Por eso, el problema al que se enfrenta la presente investigacion
es conocer como se manifiestan dichas variables asociadas con la creatividad, de forma
tal que sea posible hacer un trabajo de gestién eficaz en pro de la innovacion en las
organizaciones. Pero el solo conocimiento de tales aspectos no es suficiente; dada esta
necesidad, es necesario comprender varios temas nucleares, que enmarcan todo el
trabajo investigativo, y son precisamente la creatividad, su gestion y la innovacién en
las organizaciones. Cada uno de estos conceptos ha sido desarrollado desde
numerosas posturas, por muchos autores, lo que representa un reto y, a la vez, una
oportunidad para abordarlo en nuevas investigaciones. En este caso con un enfoque

particular, que pretende describir las relaciones observadas entre las variables
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creatividad e innovacién con el fin de validar esos hallazgos en una compafia en

particular.

Para cumplir ese propdsito, la investigacion se trazé6 como objetivo central disefar un
modelo de gestion de la creatividad para promover la innovacion a partir de una
construccion conceptual, que permita identificar aspectos de la gestion de la creatividad
que la promuevan. Para lograrlo se plantearon cuatro etapas de trabajo, que incluyen
toda la propuesta metodoldgica, de orden descriptivo y cualitativo; en la primera se
identificaron, por medio de revision bibliografica, algunos enfoques, metodologias,
conceptos y factores asociados con la gestidén de la creatividad y su influencia en los
procesos de innovacién; luego se analizaron dichos elementos que componen las
relaciones entre la gestién de la creatividad y la innovacién. En la segunda etapa se
construyé un modelo tedrico conceptual que representa la relacion entre la gestidén de la
creatividad y la innovacion en las organizaciones. Mas tarde, en la tercera etapa, se
llevé a cabo un ejercicio de aplicacion del método Delphi, por medio de dos rondas de
consulta con expertos en los tema nucleares de la investigacion, y se llegé a consensos
interesantes sobre las relaciones entre las variables ya descritas, para por ultimo, en la
cuarta y ultima etapa, hacer una face vadility con el grupo directivo de la organizacién
Griffith Foods S. A. S., mediante la cual se afiné una propuesta para la gestion de la
creatividad en pro de la innovacion de dicha organizaciéon, que partio del modelo

propuesto en el proyecto.
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El desarrollo metodolégico obtuvo como resultado, entonces, un modelo tedrico
conceptual validado y una propuesta de implementacion de la gestion de la creatividad

para la empresa Griffith Foods S. A. S.

Asi, la estructura del documento esta compuesta, en el capitulo uno, por la revisiéon
bibliografica inicial que permitié identificar las variables relevantes para proponer el
modelo tedrico conceptual que relaciona la creatividad con la innovacion; en el capitulo
dos se expone la descripcion metodolégica detallada bajo la cual se enmarcé todo el
trabajo investigativo, que incluye la representacion del modelo y su propuesta para la
validacion; en el capitulo tres se presentan y se analizan los resultados que se
obtuvieron en las rondas Delphi y en la validacion en la compafiia Griffith Foods S. A.
S., y que llevaron, en ultimo lugar, a entregar unas conclusiones y recomendaciones o
trabajo futuro, como capitulos cuatro y cinco, en su orden, que permitiran seguir
enriqueciendo el modelo propuesto, que podra ser implementado, no sélo por la
companfia objeto de la investigacion, sino por todas las empresas interesadas en

gestionar la creatividad como catalizador de los procesos de innovacién en las mismas.

De manera general, factores como el conocimiento, tanto individual como colectivo al
trabajar en equipos multidisciplinares, favorecen la creatividad. La participacion de
lideres comprometidos con los procesos de creatividad e innovacion son factores
motivadores y catalizadores de la cultura de innovacién en las organizaciones, en
donde variables como la flexibilidad, la tolerancia al error, la participaciéon, el
reconocimiento y la retroalimentacion, son importantes al propiciar la gestion de ideas

de los empleados que llevan a la compafia a innovar.
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1. MARCO DE REFERENCIA

La innovacion se toma en la administracion como una estrategia de diferenciacion que
la convierte en un estandarte para optimizar la ventaja competitiva y fortalecer el
crecimiento y el desarrollo al afirmar asi que “Deconstruir el proceso de innovacion
implica la consideracion de una cadena de numerosos procesos complejos internos
para mantener organizaciones y responder a los cambios” (Alexander et al., 2004,

citados por Goyal y Pitt (2007, 49).

Este marco de referencia se encuentra ubicado en una de las etapas previas a la
innovacion, un momento en el que la creatividad es un recurso y una habilidad que a
partir de las personas adquiere valor, de modo que con el trabajo en equipo las ideas
toman forma y se convierten en nuevos productos o servicios; por eso se declara que
“la creatividad permite que los empresarios descubran y aprovechen las oportunidades
que hacen de sus empresas mas competitivas e innovadoras” (Fillis y Rentschler,

2010), citados por Gundry, Ofstein y Kickul, 2014, 530).

En muchas ocasiones las organizaciones relegan toda la responsabilidad a la
innovacion con lo que olvidan que la creatividad es el punto inicial de los productos,
procesos o servicios diferenciadores que saltan al mercado, tal como lo define la

American Management Association:

Las organizaciones nuevas y las ya establecidas con el fin de cumplir y alcanzar nuevas

y desafiantes metas, usan la creatividad y la innovaciéon como procesos sobresalientes
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para ayudar a las organizaciones a sobrevivir, crecer y prosperar en el mercado del siglo
XXI (American Management Association, 2010; Shalley, Gilson y Blum, 2009), citados

por Gundry, Ofstein y Kickul, 2014, 531).

Para lograr establecer esta relacion se permean aspectos organizaciones de orden
cultural y practicas de gestion de ideas que lleven a fortalecer el proceso de innovacién

definido como

la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un
proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en
las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones

exteriores (OCDE, 2005, 56).

1.1 Creatividad

El concepto de creatividad, segun la posicion investigativa de Teresa Amabile, se centra
en una perspectiva personal, referente a la construccion individual; se define de la
siguiente manera: “El pensamiento creativo se refiere a como las personas enfocan los
problemas y soluciones, su capacidad de poner las ideas existentes juntas en nuevas

combinaciones” (Amabile, 2005, 2).

La creatividad gira en torno a lo individual; sin embargo, Mihaly Csikszentmihalyi (1999,
313), a partir del enfoque de la psicologia, argumenta que la construccion colectiva no

es posible sin un contexto social que valide la idea, como una de tipo creativo y que
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motive y estimule este proceso para generar una continuidad, como lo afirma en su libro

“Flow”:

Se le ha dado una gran importancia al contexto social desde donde la creatividad y la
innovacién emergen. Por ejemplo cuando se trabaja desde un lugar, en donde los

individuos estan comprometidos con la creatividad es mas facil generar creatividad.

Lo que muestra la definicion es que la creatividad es la capacidad personal de hacer
enlaces entre diferentes conceptos, dominios o intereses para generar soluciones. Es
importante resaltar que la creatividad esta dada por un estimulo bien sea
autogestionado o solicitado de manera externa. Por tal razon, cuando se alinea con los
requerimientos de la organizacion va a estar siempre ligada con la innovacion. Amabile
(1988, 126) define la creatividad como la “produccion de ideas nuevas y utiles por un
individuo o grupo de individuos que trabajan juntos” y la innovacion organizacional
como la implementacién exitosa de ideas creativas en una organizacion, mientras que
para Tang (1998) la creatividad es la capacidad personal de reconocer patrones y

relaciones inusuales y producir nuevas ideas o cosas.

Después de describir la creatividad desde perspectivas complementarias, se hace
referencia a la definicion que logra hacer el enlace con la productividad y la innovacion,
el valor que en las organizaciones tiene para crear nuevos productos que en lo posible
sean sostenibles en el mercado; es asi como esta definicion valora la creatividad a
partir de lo funcional y mas alla de la idea misma: “Para ser creativa, una idea también

debe ser apropiada, util y aplicable. De alguna manera debe influir en la forma de hacer

16



negocios, por ejemplo, mejorando el productos o abriendo una nueva via para abordar
un proceso” (Amabile, 2005, 4).

De acuerdo con la conjuncion de autores se complementa las definiciones referentes a
la creatividad para dar paso al tipo de la misma que se desarrolla en las personas y que

trasciende a los equipos de trabajo en las organizaciones.

1.2 Tipos de creatividad

Ya se ha demostrado la importancia de la creatividad, que esta presente en las
personas y que debe gestionarse en los equipos de trabajo para llevarlos hacia la
innovacion, pero se deben tener en cuenta los tipos de creatividad que se trabajaron en
la investigacidn, puesto que se ha comprobado que todas las personas son creativas,
pero la creatividad se da a partir de resultados y estimulos diferentes, es decir, no es
homogénea o igual para cada uno de los individuos, sino que se tipifica segun “la matriz
de los tipos de creatividad” (Unsworth, 2010, 291) para responder a caracteristicas y

habilidades de las personas, como lo muestra la figura 1:
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Abierto Creatividad esperada Creatividad proactiva

Tipo de problema

Cerrado Creatividad de respuesta Creatividad de contribucién

Externo . . Interno
Nivel de compromiso

Figura 1. Matriz de tipos de creatividad

Fuente: elaboracion propia con base en Unsworth (2010, 291)

o Creatividad de respuesta: es la que responde por los procesos que requieren
una solucion especifica a un problema dado.

o Creatividad esperada: aquella que requiere una solucién especifica para
resolver un problema recién descubierto.

e Creatividad de contribucion: son soluciones ofrecidas en forma voluntaria
frente a problemas especificos.

e Creatividad proactiva: son soluciones creadas de manera voluntaria frente a

nuevos problemas recién descubiertos (Unsworth, 2010, 291).

Después de 14 ainos de indagaciones, la autora Kerrie Unsworth, con un grupo de
investigadores, hizo una revision de su matriz de tipos de creatividad al argumentar que

la creatividad no se crea de la misma manera y que cada uno de los cuadrantes de la
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matriz puede tener diferentes procesos para llegar al resultado que define el tipo de
creatividad, es asi como aduce que los cuatro tipos de creatividad no conducen
directamente a las diferencias en niveles de resultados creativos. Sin embargo,
sostenemos que pueden existir diferentes niveles de variacion en los tipos de
creatividad en relacion con el grado de diseminacion de resultados y que puede haber
diferentes factores para cada uno de estos tipos que afectan al nivel de resultados
creativos (Unsworth y Luksyte, 2015, 14).

Lo anterior indica que una misma persona puede navegar entre los diferentes tipos de
creatividad dependiendo de la respuesta a la que llega y de la motivacién que tenga
para llegar a la misma.

Si bien los tipos de creatividad describen las capacidades personales, en la cultura
organizacional se entretejen conceptos que ayudan a entender el proceso de la gestion

de la creatividad.

1.3 Gestion de la creatividad

Segun Amabile (1996, 1), es el “proceso que lleva a las personas a generar nuevas
ideas, es decir que lleva a la creatividad”. Se parte del hecho de que la creatividad es
una de las habilidades mas preciadas de los seres humanos y que de ella depende todo
lo que se crea y se transforma, como lo afirma esta gran premisa: “una de las

principales riquezas de una nacion reside en los individuos creativos. La especie
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humana debe quiza la mayoria de sus realizaciones a las personas capaces de generar

ideas, conceptos y objetos novedosos y utiles” (Gonzalez y Gilbert, 1979, 363).

Ahora bien, la principal riqueza de una organizacién que innova son las personas
creativas que hacen parte “del proceso que usa la creatividad para alcanzar logros”
(Pitta, Wood y Franzak, 2008, 137), lo que introduce de esta forma al concepto de
creatividad organizacional, en el que se define la creatividad como una habilidad
esencial que reside en las personas, los equipos de trabajo y, por consecuencia, se
refleja en la obtencién de logros en la organizacién. Asi, hay una postura que valida la
afirmacién de que la creatividad individual no es el foco de la investigacion, sino que el
gran interés es la gestion de la creatividad para encaminarla a resultados de innovacién
y es asi como se describe “la creatividad en los individuos y en los equipos como el

punto inicial para la innovacion” (Amabile, 1996, 8).

La creatividad es un proceso que emerge de manera organica y espontanea en las
organizaciones, a partir de los equipos de trabajo. “La creatividad organizacional es el
primer paso de un proceso de varias etapas que usa la creatividad para alcanzar
logros” (Pitta, Wood y Franzak, 2008, 144), en el que la sinergia entre la capacidad para
innovar y la cultura le son favorables.

La gestion de la creatividad es, entonces, una herramienta que transforma el medio
ambiente de trabajo en un lugar mas productivo, dinamico e innovador, al lograr que
‘los trabajadores sean capaces de generar ideas, las cuales crearan una conexion
mejorada entre las actividades desarrolladas y los logros”; como lo afirman Carvalho, de

Matos, Serpe y dos Reis (2012, 6).
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El estudio de la creatividad con una perspectiva multinivel considera tres niveles de
analisis: 1. intrasubjetivo (individual); 2. intersubjetivo (grupal); y 3. colectivo
(organizacion). Este acercamiento, originalmente, propuesto por Woodman et al. (1993),
citado por Borghini (2005, 20), permite evaluar la gestion de la creatividad y su camino

hacia la innovacion.

Las personas son, en definitiva, agentes importantes en las organizaciones, pero su
creatividad esta mediada por factores organizacionales, como se comenta en el estudio
sobre los resultados de innovacion (Crea Business Idea, 2010, 26) en el que dicha

postura cobra sentido:

La creatividad es por definicion compleja y ambigua, por lo que su gestion también ha de
realizarse utilizando técnicas que ofrezcan la libertad necesaria para que se desarrolle
pero no se disperse con respecto a los objetivos de la organizacion. Las nuevas
férmulas, desde este prisma, se centran en ofrecer mayor libertad y responsabilidad a

los talentos favoreciendo un clima mas flexible para el desarrollo de su creatividad.

En la figura 2, se describe el esquema de paso a paso de la gestion de la creatividad,

tomando el modelo propuesto por Amabile (1988).
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Figura 2. Modelo de la creatividad y la innovacién en las organizaciones

Presentacion de la tarea: la tarea debe tener el nivel de reto suficiente para motivar a

resolverla; cuanta mas motivacion intrinseca despierte en las personas para realizarla,

Preparacion: es una etapa de busqueda de informacién y adquisicién de conocimiento

Generacion de ideas: es la etapa mas noble; en ella tanto las habilidades personales

como la motivacién interna juegan un papel muy importante. Es una etapa que debe




tener tiempos flexibles y espacios apropiados para que se lleve a cabo de manera

fructifera.

Validacion de ideas: esta etapa garantiza que la idea generada sea apropiada vy

acorde con la tarea propuesta.

Evaluacion del resultado: al tomar resultados de la etapa anterior se decide cual es el
mejor resultado. Cuando el ciclo se complementa en forma exitosa, es la etapa que

mayor engagement (motivacion extrinseca) genera.

1.4 La creatividad y la innovacién en los equipos de trabajo

Se ha hablado de la creatividad en las personas y de la innovacion en las
organizaciones; ahora se retoma desde el punto de vista de los equipos de trabajo, un
espacio de multiples interacciones mediadas por la cultura organizacional. Cuando ellos
tienen dinamicas diferentes y diversidad de roles tienden a ser mas innovadores en las
tareas entregadas, con mayor disposicion hacia la gestién de ideas; debido a ello “las
organizaciones a menudo se basan en equipos interdisciplinarios para trabajar en
proyectos que requieren la creatividad, porque estos equipos tienen un grupo diverso
de conocimientos y habilidades” (Keller, 2000; Lovelace et al. , 2001), citados por Yong,

Sauer y Mannix (2014, 267).
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A manera de complemento se tomé en cuenta la definicion de “habilidades relevantes
de dominio, las cuales incluyen memoria de conocimiento factual, competencia técnica
y talentos especiales en el dominio en cuestion como la base para resolver problemas
en areas del conocimiento especificas” (Shadish y Fuller, 1993, 319). Se adoptd este
punto de vista con el interés de dejar claro que si bien los equipos deben ser
interdisciplinarios para tener una visidon mas holistica del problema, ha de haber un
integrante que tenga estudios y experiencia extensa sobre el tema que se quiere

resolver, con el fin de guiar al equipo hacia situaciones viables.

Dado que existen amplias diferencias entre los grupos y los equipos (Katzenbach y
Smith, 1993; Delarue, Stijn y van Hootegem, 2003), es necesario precisar que en el
equipo hay cohesion y colaboracion entre los miembros, se “eliminan” las jerarquias y
se destaca el liderazgo; los miembros hacen parte de él por los conocimientos que
pueden aportar, por sus ideas y porque comparten un objetivo comun (Ayestaran
Etxberria, 1999), mientras que el concepto de grupo se asocia con un conjunto de
personas que por lo general se dedica a una misma labor. Esta precision se hace
necesaria, pues la investigacion tomoé el concepto del equipo de trabajo como unidad y
no el de grupo.

Cuando se hace énfasis en los equipos de trabajo se hace un acercamiento especial a
las interacciones que alli suceden; en las organizaciones, los equipos se deben
gestionar y motivar con el fin de incentivar la innovacion; el lider cumple un papel
fundamental en la orientacion hacia la tarea y en la apertura de espacios de

participacion e intercambio de ideas; por tal razén que “los equipos interdisciplinarios
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que pueden personalizar el conflicto de la tarea mientras mantienen las relaciones de
conflicto estables son mas cohesionados y creativos” (Yong, Sauer y Mannix, 2014,
267).

El otro aspecto que es inherente a los equipos es el liderazgo, que, ademas, se
convierte en el mediador entre la directriz organizacional y ellos; por eso, cuando se
habla de liderazgo para la innovacion cobra mucha vigencia la teoria del liderazgo
transformacional (Avolio y Bass, 1995; Bass, 2010) y sus planteamientos alrededor del
lider que motiva, inspira y estimula y que ha sido objeto de investigaciones recientes en
el pais (Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez, 2013; Cincel S. A. S. y Lépez Gonzalez,

2014).

Segun explica Amabile (1988, 147), existen ambientes que fomentan la creatividad y
ella los prioriza por el porcentaje de aceptacion que deben tener en la organizaciéon. A
continuacién se presentan los resultados de su investigacion, que revelan los factores
que estimulan o matan la creatividad en las organizaciones; a partir de dichas variables
se analiza el desarrollo de los equipos de trabajo y la respuesta a las actividades de
creatividad que llevan a la innovacién. Los porcentajes representan el peso dado por la

autora a cada una de las variables en la investigacion realizada.

Libertad (74%): decidir qué hacer, el método por emplear y la tarea propuesta y tener

autocontrol sobre el trabajo y las ideas generadas.

Administracién de proyectos (65%): un buen gestor de proyectos delega tareas al

equipo, les asigna tareas a las personas de acuerdo con sus capacidades y afinidades,
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tiene buenas habilidades de comunicacion, posee iniciativa y proporciona al equipo los

elementos necesarios para cumplir la tarea.

Recursos (52%): acceso a los recursos necesarios, con inclusion de informacion,

presupuesto, personas y equipos de trabajo.

Estimulo (47%): generacion de entusiasmo desde la administracion hasta la creacion

de nuevas ideas, con el fin de crear una atmosfera de apertura a la participacion.

Caracteristicas organizacionales (42%): un clima corporativo enmarcado en la
colaboracion entre las divisiones, una atmadsfera en la que la innovacion sea reconocida

y el fracaso no es fatal.

Reconocimiento (35%): el trabajo creativo debe ser remunerado, valorado y tenido en

cuenta de acuerdo con la retroalimentacion.

Tiempo suficiente (33%): para pensar ideas y explorar diferentes alternativas frente al

problema, en vez de tener un camino predeterminado para resolver los desafios.

Desafio (22%): conocer las capacidades de los empleados para estar siempre

retandolos con nuevas tareas que los lleven a aprender en forma constante.

Presion (12%): el sentido de urgencia y un tiempo predeterminado para generar el

entregable es importante.
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1.5 Cultura organizacional que fomenta la innovacién y la creatividad

El liderazgo es uno de los factores que en mayor medida incide en la cultura
organizacional; desde la cabeza de una organizacion se defiende la vision y se
establecen procesos para alcanzar la meta de la compainiia, tal como se explica en
Lentijo Rivera (2014, 11), que cita a Schein (2004, 22):
Cultura y liderazgo son dos lados de una misma moneda, en la que los lideres
inicialmente crean cultura cuando crean grupos y organizaciones. Una vez existen la

cultura estas determinan el criterio para el liderazgo y por lo tanto determinan quién sera

0 no sera un lider.

“La cultura organizacional la podemos definir como los valores, creencias y supuestos
ocultos que los miembros de la organizacion tienen en comun” (Cameron y Quinn,
1999; Denison, 1990, 58; Deshpande y Webster, 1989; Mirén et al., 2004, citados por
(Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2011, 58). Esta relacionada en
forma directa con la innovacion a partir de la socializacion y la coordinacién y se afecta

por el clima organizacional.

Asi mismo, la cultura organizacional es ese detonante que logra que las personas se
sientan motivadas hacia una meta; en el caso que se esta analizando, la innovacion,
como lo afirman Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2011, 58), “la
literatura considera la cultura organizacional uno de los factores que pueden estimular

un comportamiento innovador entre los miembros de la organizacion”.
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Los factores que afectan la cultura organizacional de las personas se ven reflejados en
las “dimensiones subyacentes de su cultura corporativa y su impacto en variables
relacionadas con el empleado como satisfacciéon, compromiso, cohesién, implantacion

de la estrategia y desempefio” (Lund, 2003, 230).

Algunos autores se atreven a describir la cultura organizacional como “el pegamento
que mantiene unida a las organizaciones” (Goffee y Jones, 1996, citados por
Balthazard, Cooke y Potter, 2006, 711); es ella la que lleva a las empresas referentes
en innovacioén a alcanzar las metas propuestas: “la suma total de todo lo compartido y lo
que un grupo ha aprendido a lo largo de su historia; es el residuo del éxito” (Buch vy

Wetzel, 2001, 40).

Se puede afirmar que la cultura organizacional es tan importante en el proceso de
innovacion como en el de gestidon de creatividad, puesto que define la forma de trabajo
de las personas en la organizacién; es asi como lo muestran Naor et al. (2008), citados
por Sharifirad y Ataei (2012, 507): “Las organizaciones deben tener un alto nivel de
desarrollo cultural para ser flexibles y adaptarse a las cambiantes demandas del cliente

en tiempo”.
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1.6 Factores de la cultura organizacional que afectan la gestion de la creatividad

Tanto la creatividad como la innovacion deben estar entrelazadas en la cultura
organizacional, porque mas alla de la necesidad de generar un proceso es importante
que a partir de la motivacion de las personas y las dinamicas de equipos se cree una
cultura enfocada a gestionar las ideas que lleven a la innovacion; es asi como lo
muestra la investigacion realizada por Naranjo-Valencia y Calderon-Hernandez (2015,

4):

Un aspecto de especial interés es la relacién de la cultura organizacional con la
innovacioén. Actualmente se considera que la cultura es de los factores que mas puede
estimular una conducta innovadora en los miembros de la organizacion, puesto que al
influir la cultura en el comportamiento de los empleados, puede hacer que acepten la
innovacién como un valor fundamental en la organizacién y se comprometan con él

(Hartmann, 2006; Naranjo, Jiménez y Sanz, 2012).

Es asi cuando se profundiza en las personas, porque también se debe hablar de
variables que posibilitan o frenan el desarrollo intrinseco y extrinseco de la creatividad.
El primero hace referencia a la motivacion que se ve reflejada y promovida a partir del
estimulo interno para realizar una tarea; se refiere, segun la definicion, a “la disposiciéon
para realizar el trabajo enmarcado en apertura, flexibilidad, diligencia y criticidad”
(Mumford y Gustafson, 1988, citados por(Sarooghi, Libaers y Burkemper, 2015, 717),
mientras que el engagement, situado en un segundo lugar, tiene una naturaleza y un

desempeno de acuerdo con el comportamiento extrinseco, que se ve permeado por la
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cultura organizacional y se caracteriza por ser una “forma de aumentar la productividad
del talento. Los lideres deben crear un entorno donde los empleados se sientan mas
apasionados por su trabajo y expongan el comportamiento que las organizaciones

necesitan para mejorar sus resultados” (Baumruk, 2006, 26).

Existen cinco formas para aumentar el engagement en los individuos, entre las que se
resalta la participacion que estda dada como un factor importante desde la perspectiva

de la cultura organizacional (Baumruk, 2006, 26).

1. Entrenamiento de carrera
Estar atentos a posibles trayectorias profesionales, a habilidades necesarias para
el desarrollo y avance. Buscar oportunidades de formacion que ampliaran la
experiencia de los trabajadores.

2. Reconocimiento
Proporcionar el reconocimiento constante y frecuente de buen trabajo. Proveer
recompensas informales y formales.

3. Retroalimentacién
Ser claro sobre las expectativas de rendimiento. Responsabilizar a los
empleados para obtener resultados. Proporcionar consecuencias apropiadas
para encuentro o no encuentro de los resultados esperados.

4. Participacion
Implicar a los empleados en la toma de decisiones y ejecucion. Preguntarles lo
que piensan. Averiguar lo que es mas importante para ellos y ayudar a

entregarlo.
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5. Comunicacion
Garantizar la interaccion frecuente y el intercambio de informacién, comentarios

e ideas. Escuchar, comprender y responder en forma adecuada.

Se tiene una mayor efectividad si la gestion de la creatividad se fomenta a partir de los
equipos de trabajo y para ello se deben tomar en consideracion dos factores clave en el
proceso que lleva a la innovacion: el liderazgo, que busca “estimular a las personas a
producir resultados extraordinarios y crear un clima de apoyo de la innovacion” (Pinchot
y Pellman, 1999, 114). Como acompafante de la variable mencionada se encuentra la
cohesién, un valor subyacente en los equipos de trabajo, poco perceptible y por esta
razon menos trabajado en la gestion de equipos; se define “como la percepcion
compartida de los miembros de cercania y unidad dentro de un grupo de trabajo”

(Markova y Perry, 2014, 430).

La creatividad vive y se fortalece en la organizacion a partir del clima organizacional,
que esta enmarcado en la cultura organizacional y se construye en la medida en que
los individuos interactuan; es el lugar en el que la creatividad organizacional entra a
jugar un papel importante, como lo sefala Ismail (2006, 2), que referencia a Ekvall

(1996):

El clima organizacional es considerado como un atributo de la organizacion, un
conglomerado de actitudes, sentimientos y comportamientos que caracterizan la vida en las

organizaciones y existe independientemente de las percepciones e interpretaciones de los
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miembros de las organizaciones. Se concibe como una realidad organizacional en un

sentido "objetivo".

1.7 Innovacion

Cada uno de los factores presentes en los niveles de la organizacién y que hacen parte
de la gestion de la creatividad tienen como fin ultimo la innovacion, que se describe,

segun la OCDE (2005, 56), como

la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de
un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo

o las relaciones exteriores.

Se parte de esta definicion, puesto que es el resultado de una guia metodoldgica de
caracter normativo y que permite numerosas utilidades; hace un especial énfasis en la
industria, tiene definiciones claras avaladas por los paises miembros de la OCDE
‘Fundada en 1961, la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(OCDE) agrupa a 34 paises miembros y su mision es promover politicas que mejoren el
bienestar econdmico y social de las personas alrededor del mundo” (OCDE, 2005) y
permite comprender mejor el paso a paso del proceso de innovacion en las

organizaciones con su efectiva medicidn, entre muchas otras ventajas.
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La definicibn mencionada consiste en identificar cdmo en las organizaciones la

innovacion sucede en areas especificas y con tareas definidas:

Las actividades innovadoras se corresponden con todas las operaciones cientificas,
tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen efectivamente, o
tienen por objeto conducir, a la introduccion de innovaciones. Algunas de estas
actividades son innovadoras en si mismas, otras no son nuevas pero son necesarias
para la introduccion de innovaciones. Las actividades de innovacién incluyen también a
las de I+D que no estan directamente vinculadas a la introduccion de una innovacion

particular (OCDE, 2005, 56).

Y es dicho concepto el que permitio ir mas alla, para ver la innovacion no solo desde la
perspectiva de los productos, sino también desde la los procesos, los métodos y las
practicas, entre otras actividades en las organizaciones. Esta relacion permite situar un
campo de accién: “un proceso de innovacion consiste en dos actividades principales:
creatividad e innovacion. La creatividad implica la generacion de ideas novedosas y
utiles, mientras que la innovacion implica la aplicacion de estas ideas en nuevos

productos y procesos” (Sarooghi, Libaers y Burkemper, 2015, 34).

Desde otro punto de vista, se encuentra la siguiente postura: "En los mercados globales
actuales la innovacién es considerada una capacidad necesaria para organizaciones,
compitiendo por el share del mercado. Sin embargo este proceso de innovacién

comienza con la creatividad" (Ness y Soreide, 2014, 550).
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Todo lo anterior posibilita observar, indagar, analizar, develar e identificar los factores
en la organizacién en los que la creatividad vive y se hace presente como un proceso
de pensamiento que esta dado en los equipos de trabajo y de interpreta, en palabras de
Borghini (2005, 26), que cita a Woodman et al., como “la creacién de un nuevo producto
valioso y util, un servicio, idea, procedimiento o proceso; por individuos que trabajan

juntos en un sistema social complejo”.
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2. METODOLOGIA

El interés de esta investigacion fue encontrar y validar las relaciones existentes entre la
creatividad y la innovacion en las organizaciones. Para lograrlo se llevé a cabo una
investigacion de caracter cualitativo y de tipo descriptivo, que permitié identificar y
describir las variables que afectan la relacién entre los dos temas de interés, hasta

llegar a un modelo conceptual que representa dichas relaciones.

Existe una clasificacién de los tipos de investigacion, asociados de modo especifico con
el nivel de profundidad con el cual se aborda el problema y son la investigacion
exploratoria, la descriptiva y la explicativa (Méndez Alvarez, 2006) y para algunas de las
mencionadas se habla de una cuarta, la correlacional, asociada con la descriptiva, pero

en la que se determina el grado de relacion entre las variables.

El tipo de investigacion que se eligi6 para el presente caso, como tal como se
menciono, es de caracter descriptivo, puesto que se considerd que las caracteristicas y
las ventajas del mismo son las apropiadas para llevarla a cabo:

Aparecen modelos descriptivos que representan el problema.

Los modelos no explican lo que en realidad sucede pero se acercan al modelo

en forma exitosa (por lo general se trata de aproximacion matematica).

Delimita los hechos del problema.

Establece caracteristicas demograficas.

Identifica formas de conducta.
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Determina comportamientos concretos.

Describe y comprueba la posible asociacion de variables.

Es claro qué se va a medir y en donde o en quién.

Usa investigacion correlacional cuando tiene como finalidad determinar un grado

de asociacién no causal (Méndez Alvarez, 2006).

Ademas, el paradigma sobre el que se centra toda esta investigacion es pospositivista,
al ser de caracter cualitativo descriptivo, y aunque en algunos aspectos se acerca al

constructivismo, se toma la postura pospositivista, de acuerdo con Guba y Lincoln

(1994, 109), que se muestra en la tabla 1:

Tabla 1. Creencias basicas de alternativas en paradigmas de investigacion

Teoria criticay

Cuestion Positivismo Pospositivismo otras Constructivismo
Realismo histérico -
realidad virtual
. o formada por -
Realismo critico - por Relativismo -
. . - . valores sociales, ;
Realismo inocente - realidad "real" pero o realidades
. : " " A : politicos, culturales, .
Ontologia realidad "real" pero s6lo comprensible construidas

Epistemologia

Metodologia

comprensible

Dualista / objetivista;
verdaderos
descubrimientos

Experimental /
manipulativo;
verificacion de la
hipétesis; en lo
fundamental:
métodos cuantitativos

aunque imperfecta con
enfoque probabilistico

Dualista
modificado/objetivista;
tradicion
critica/comunidad; los
hallazgos son ciertos
en el sentido
probabilistico
Experimental /
manipulativo
modificado;
multiplismo critico;
falsificacion de
hipétesis; podria incluir
métodos cualitativos

economicos,
técnicos y de
geénero, cristalizada
con el paso del
tiempo

Transaccional /
subjetivista;
hallazgos
mediados por el
valor

Dialogico /
dialéctico

especificas y
locales

Transaccional /
subjetivista;
hallazgos creados

Hermenéutico /
dialéctico

Fuente: Guba y Lincoln (1994, 109)

36



Asi, el presente trabajo de investigacion se desarrolld, entonces, segun las siguientes

cuatro etapas:

La primera consistio en hacer una revision bibliografica a partir de posturas definidas
frente a los conceptos nucleares objeto de estudio, como son la innovacion, la
creatividad y su gestién, entre otros, que tomdé como planeamientos principales las
propuestas de Teresa Amabile y Kerrie Unsworth sobre la importancia de las personas
creativas en las organizaciones (Amabile, 1996) y los diferentes tipos de creatividad en
las organizaciones (Unsworth, 2010). A partir de la revision se estructuraron las
relaciones existentes, es decir, se identificaron las variables mas importantes que

afectan los temas de base de la investigacion.

En la segunda etapa se propuso un modelo a partir de la teorizaciéon de Bolsegui y
Fuguet Smith (2006), que sugieren que la creacién de un modelo cualitativo permite
llevar la observacion y la descripcion conceptual a un nivel de abstraccion, con el fin de
presentar una aplicacion del mismo en diferentes situaciones u objetos de estudio
(Bolsegui y Fuguet, 2006); para la representacion esquematica se usaron elementos de
los modelos estadisticos de ecuaciones estructurales (Ruiz, Pardo y San Martin, 2010),
que permitieron generar relaciones entre los conceptos e identificar, a partir de lo
organizacional, factores que influyen en el proceso de la gestion de la creatividad que
lleva a la innovacion como meta esperada. Desde el punto de vista de la teoria de la
organizacion se encuentran tres niveles “jerarquicos”. personas, equipos Yy
organizacion, en los que se detonan y gestionan los factores que definen el modelo

trabajado.
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Como tercera etapa se propuso, por medio del método Delphi con expertos en temas
de innovacion y creatividad, tanto de la academia como de la industria, el modelo
conceptual sugerido, con el proposito de pasar de posturas individuales a derroteros
generales gracias al enfoque de dicho método (Garcia Valdés y Suarez Marin, 2013,
254)y, por ultimo, como cuarta etapa, se valido en la compania Griffith Foods S. A. S. el
modelo, para luego documentar y definir las conclusiones y recomendaciones o trabajos
futuros, que podran ser consideradas por otras organizaciones o por estudiantes del

tema.

En la figura 3, se muestra como se esquematizan y desarrollan las etapas de la

investigacion:

* Revision « Validacion con
bibliografica expertos por

« Identificacion de - medio del método + Validacion en la
relaciones * Modelo multinivel Delphi (dos rondas compaiiia Griffith

existentes tedrico de validacion) Foods S. A. S. por
aplicacion de face
validity

conceptual

Figura 3. Etapas de la presente investigacion

Fuente: elaboracion propia
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2.1 Etapa 1: revision bibliografica e identificacion de relaciones existentes

entre variables

La revision bibliografica se llevé a cabo mediante busquedas en las siguientes
bases de datos pertinentes: Ebsco, Emerald, Jstor, Science Directy Scopus, que
estan disponibles en la biblioteca de la Universidad EAFIT, a través de las cuales
se identificaron constructos y autores de interés para soportar toda la
investigacion. Los autores de base del estudio se seleccionaron gracias a
investigaciones previas y a la pertinencia de los mismos con los temas de interés

objeto de estudio.

Una vez identificados los autores y sus articulos, se procedioé a revisarlos y a
consignar en un archivo de Excel la informacion relevante en los siguientes
items: titulo del articulo, autor, hallazgos, pagina de referencia, citas textuales y
pertinencia del documento para la investigacién, entre otros aspectos. Todos los
articulos se almacenaron en Mendeley, que fue el gestor bibliografico que se usé

en la presente investigacion.

Gracias a la revision bibliografica se identificaron las variables relevantes que
afectan la creatividad y la innovacién, como son: motivacion, engagement,

liderazgo, gestion de ideas, la directriz organizacional y la intervencién cultural.

39



2.2 Etapa 2: propuesta esquematica del modelo multinivel teérico

conceptual

Con posterioridad se propuso un modelo conceptual multinivel que relacioné la
gestion de la creatividad con la innovacion en las organizaciones, para lo cual se
tuvieron en cuenta los planteamientos de la teoria multinivel y sus tres niveles
jerarquicos (organizacion, equipos e individuos), que considera aspectos propios

del comportamiento organizacional (Klein y Kozlowski, 2000, 12).

Otro aspecto metodoldgico que se tuvo en cuenta para el disefio grafico fue el
concepto de modelo de ecuacién estructural, segun la siguiente definicién: los
modelos de ecuaciones estructurales son una familia de modelos estadisticos
multivariantes que permiten estimar el efecto y las relaciones entre multiples

variables.

La gran ventaja de este tipo de modelos es que permiten proponer el tipo y
direccion de las relaciones que se espera encontrar entre las diversas variables
contenidas en él, para pasar posteriormente a estimar los parametros que vienen
especificados por las relaciones propuestas a nivel tedrico. Por este motivo se
denominan también modelos confirmatorios, ya que el interés fundamental es
“confirmar” mediante el analisis de la muestra las relaciones propuestas a partir
de la teoria explicativa que se haya decidido utilizar como referencia (Ruiz, Pardo

y San Martin, 2010, 34).
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Cabe precisar que se utilizd este modelo para la representacion grafica, pero no
se llegé hasta la confirmacion estadistica que pide dicho tipo de modelos,
actividad que de antemano se convierte en una recomendacion para trabajos
futuros.

Ademas, el diagrama estructural de un modelo es su representacion grafica y es
de gran ayuda a la hora de especificarlo y de determinar los parametros
contenidos en él. Se representa con una linea curva la relacién de covariacion:
“‘Cuando se observa una alta relacion (covariacion) entre dos variables, no
debemos interpretarla como una relacion causal entre ambas. Pueden existir
otras variables que no hemos observado y que potencien o atenuen esta
relacion” (Ruiz, Pardo y San Martin, 2010, 34) y se representa la relacion causal
con una linea recta.

Luego de detallar la parte grafica es importante confirmar que el modelo era un
de tipo conceptual cualitativo, pues, como lo afirman Bolsegui y Fuguet Smith
(2006), la creacion del modelo cualitativo permite llevar a un nivel de abstraccion
la observacioén y la descripcion conceptual, con el fin de presentar una aplicacion

del mismo en diferentes situaciones u objetos de estudio.

La teorizacion y construccién del modelo argumenta que la investigacion avanza
desde una conceptuacion preliminar denominada modelo inicial que adquiere
mayor sentido y profundidad en fases posteriores —modelos intermedios— hasta
llegar a una conceptuacién final que se presenta como modelo final (modelo

conceptual) (Bolsegui y Fuguet Smith, 2006, 210).
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El modelo conceptual cualitativo, con elementos graficos de uno de ecuacion
estructural, se sometié a las siguientes etapas de validacion conceptual y en una

organizacion, en este caso Griffith Foods S. A. S.

2.3 Etapa 3: validacion del modelo conceptual con el método Delphi

El Delphi es una metodologia estructurada para recolectar en forma sistematica
juicios de expertos sobre un problema, procesar la informacion y a través de
recursos estadisticos, construir un acuerdo general de grupo. Permite la
transformacién durante la investigacion de las apreciaciones individuales de los
expertos en un juicio colectivo superior (Garcia Valdés y Suarez Marin, 2013,

256).

Los principios basicos que rigen la realizacion de un estudio Delphi son:

a) Es un proceso iterativo consistente en la realizacién de rondas sucesivas de
consultas para que los participantes revisen sus opiniones.

b) Requiere retroalimentacion: los expertos reciben las valoraciones de todos los
participantes antes de cada ronda, para contrastar sus criterios con los del
resto del grupo y ofrecer de nuevo su juicio.

c) Requiere el anonimato para las respuestas individuales.

d) Tiene como propdsito la construccion de un consenso, que es un acuerdo

general de grupo a partir del procesamiento cuantitativo de las diferencias y
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coincidencias entre las apreciaciones individuales y sus modificaciones a

través de las rondas.

Se le reconocen ventajas al método Delphi para obtener el acuerdo grupal entre

otras formas de consulta a expertos:

¢ Reune y sintetiza el conocimiento de un grupo de participantes, sea que estén
geograficamente esparcidos o no, y que nunca podrian reunirse para
construir un consenso grupal.

e Los expertos del mundo actual pueden participar por la via del correo
electronico con la consecuente disminucién en los costos.

e Puede incluirse un mayor numero de individuos de situaciones diversas y
areas de especializacion diferentes.

e Favorece libertad de opiniones.

e Reduce la influencia del lider en la interaccion del grupo y evita el dominio en
el acuerdo general de lo que considere la minoria o de aquellos que, en
teoria, tienen mayor autoridad.

e La confidencialidad de las respuestas permite a los expertos disentir a la luz
de un nuevo analisis, incluso de opiniones sostenidas de manera publica

durante afios, sin tener que enfrentarse ante sus colegas.

En la figura 4, se representa en forma grafica la metodologia para el desarrollo

del método Delphi que se acaba de enunciar:
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Figura 4. Metodologia para el desarrollo del método Delphi

Fuente: Uribe Muetes (2014, 53), que cita a Camison et al. (2009)

La primera ronda del método Delphi incluyd, entonces, el envio de la encuesta a
un grupo de 64 expertos en temas de innovacion y creatividad (ver encuesta 1 en
el anexo 1). Durante una semana los expertos tuvieron la oportunidad de
participar de la investigacion. Una vez concluido el tiempo, se obtuvo respuesta

de 25 expertos (ver listado de participantes de la primera ronda en el anexo 2).
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Luego de analizar la primera ronda se llegé a algunos consensos y se procedio a
elaborar una segunda encuesta para aproximarse a consensos finales (ver
encuesta 2 en el anexo 3). Esta segunda encuesta se envid a los 25 expertos en
temas de innovacion y creatividad que participaron en la primera ronda. Después
de una semana se obtuvo respuesta de 14 de ellos (ver listado de participantes
de la segunda ronda en el anexo 4). A partir de los resultados de la segunda
encuesta se lograron consensos finales, con los cuales se ajusté el modelo

propuesto para llevarlo a validacién a la compania Griffith Foods S. A. S.

2.4 Etapa 4: face validity en la compaiiia Griffith Foods S. A. S.

Esta validaciéon en la organizacion se llevé a cabo en la compania Griffith Foods
S. A. S, que es una compania norteamericana fundada en Chicago, lllinois, en
1919, con presencia en mas de 19 paises, y con operaciéon en Colombia desde
1971, desde donde atiende el mercado local mas los paises del Pacto Andino. Es
una compaiia productora de ingredientes y productos para la industria de

alimentos que opera de acuerdo con la siguiente premisa:

En Griffith, somos mas que cientificos de alimentos. Somos expertos que
entienden los ingredientes en un nivel fundamental y sabemos como crear
mejores combinaciones de ingredientes para el equilibrio éptimo y un desempefio

exitoso en el mercado. Nuestro equipo esta integrado por diversos expertos de
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todas las disciplinas —desde cientificos de alimentos, ingenieros de proceso hasta
quimicos y mucho mas— que se asociaran con usted durante todo el proceso de
desarrollo para crear productos ganadores y ayudarle a construir su éxito (Giriffith,

2015).

Todo esto indica que Griffith es una compafia que de manera constante esta
desarrollando productos y procesos de acuerdo con las necesidades y los
requerimientos de los clientes; en otras palabras, esta haciendo procesos de
innovacion permanente, todo ello segun un esquema de equipos comerciales

que se visualiza en la figura 5:

Gerente general

| | | 1 1
Gerente de Gerente Gerente Gerente
B Gerente de - 4 2
Investigacion y Moriades Comercial - Comercial - Comercial -
Desarrollo Carnico No Carnico Cuentas Globales
Irgerileros. os Especialistas de L Ejecutivos de L Ejecutivos de
proyectos— | —
o segmentos cuenta cuenta
Liquidos
Ingenieros de Especialista en
proyectos — | sensorial e
Sdlidos investigacién de
mercados
Ingeniero de
Smpagucs L—] Chef corporativo

Figura 5. Estructura de equipos comerciales de Griffith Foods S. A. S.

Fuente: elaboracion propia

46



La validacién se realizé con los gerentes comerciales, el gerente general y el de 1+D
de la compania, en una sesién creativa que se llevd a cabo en un salén de un hotel
de la ciudad de Medellin con una duracidon de tres horas. Ver la encuesta 3 en el

anexo 5y la lista de asistentes a la validacion en el anexo 6.
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3. ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos en la investigacion analizados
en debida forma, que se centran en dos aspectos fundamentales: en primer lugar la
construccion del modelo, de acuerdo con las variables identificadas y su interrelacion, y
en segundo la validacién del mismo con expertos y en la compaiiia Griffith Foods S. A.

S. con apoyo en un analisis de dichos resultados, en especial de orden confirmatorio.

3.1 Modelo conceptual

Al tomar como referencia las posturas de numerosos autores, en particular los
lineamientos de Kerrie Unsworth y Teresa Amabile, el modelo parte de considerar la
creatividad como esa capacidad de las personas de hacer relaciones y asociaciones,
entre otras habilidades, que les permiten producir nuevas ideas o productos. Dicha
creatividad se ve favorecida por entornos abiertos y de confianza, propiciados por
variables importantes que son la motivacion, el conocimiento y el engagement,
catalizadores de la citada capacidad en las personas. En el nivel de los equipos de
trabajo es imprescindible que factores como la cohesidn, el liderazgo y la participacion
mediante la recoleccion y la esquematizacion de los planteamientos de ambas autoras

y la teoria del liderazgo transformacional.

48



Asi mismo, el modelo representa a la innovacion como la implementacion exitosa de las
ideas creativas en una organizacién. La innovacién no puede suceder sin la interaccion
y la participacion de la gente y por eso esta afectada por las directrices de la empresa.
Para que lo anterior se dé se requiere la conformacion de equipos de trabajo en las
organizaciones que materializan la creatividad en la practica de la innovacion, que, a su
vez, se ve favorecida por la gestién de ideas y la cultura organizacional, para integrar
asi hallazgos de la investigaciones de Julia C. Naranjo-Valencia, Daulatram B. Lund y

los demas autores que han sido resefados en la investigacion.

Las variables estan descritas desde la perspectiva del modelo, detallado en la figura 6,
que se asemeja a uno de ecuaciones estructurales pero se presenta con un enfoque
conceptual, de modo que se deja para un trabajo futuro la comprobacion estadistica, tal

como se menciono en la metodologia.
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PERSOMAS

Gestion de |
CREATIVIDAD EQUIPOS e Jdeas INNOVACION

Liderazgo

Directriz
Organizacional

ORGANIZACION

Figura 6. Modelo conceptual cualitativo que relaciona la creatividad con la innovacion

en las organizaciones

Fuente: elaboracion propia

Con el fin de describir la construccion de modelo se define tanto cada uno de los niveles
en los que el mismo se divide, como las relaciones existentes entre variables, desde el

punto de vista de la teoria multinivel.

Segun Kozlowski y Klein (2010, 12),
La perspectiva de nivel singular no puede representar adecuadamente el
comportamiento organizacional. La perspectiva macro “descuida” los medios por el cual

las interacciones, percepciones, afecto y comportamiento individual dan lugar a
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fenobmenos de alto nivel. En contraste, la perspectiva micro ha sido responsable de
descuidar factores contextuales que pueden limitar significativamente los efectos de las
diferencias individuales que conducen a respuestas colectivas, que en definitiva

constituyen fenomenos macro.

A partir de la exploracion que se muestra en el modelo de elaboracion propuesto en la
investigacion se sugiere una lectura de lo general a lo especifico, con el fin de tratar de
abarcar de manera macro la innovacién en la organizacién y de modo micro la gestion

de la creatividad en las personas y los equipos.

“La fuerza de adherencia y conceptos relacionados ayudan a explicar lo que es
probable a conectarse a través de niveles.” (Kozlowski y Klein, 2000, 4). Las
organizaciones estan organizadas en niveles, como se explico en parrafos anteriores,
pero los mismos estan interrelacionadas por variables que representan interacciones,
comportamientos y procesos desde el sistema general, que es la organizacion, hacia
los subsistemas referentes a los individuos y los equipos. Esta fuerza que los une

puede variar de acuerdo con la cultura organizacional y se puede fortalecer o debilitar.

Al analizar por partes el modelo se plantean las siguientes relaciones:
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PERSOMAS Relacion de covariacion, es decir, hay
correlacion: a mayor motivacion,

engagement y conocimiento, mayor

es la creatividad en las personas.

CREATIVIDAD

Figura 7. Relacién de covariacion en el modelo conceptual propuesto

Fuente: elaboracion propia

CREATIVIDAD e~ Relacion de covariacion que tiene que ver

con que a mayor liderazgo, mayor

Liderazgo o .
creatividad se da en los equipos.

Figura 8. Relacion de covariacion en el modelo conceptual propuesto

Fuente: elaboracion propia
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Gestion de ideas

EQUIPDS INMNOVACION

ORGANIZACION

Relacion causal. Es decir, wuna
adecuada gestion de ideas en los
equipos de trabajo propicia la
innovacion. De la misma manera, una
correcta intervencion cultural promueve

que la organizacion sea innovadora.

Figura 9. Relacién causal en el modelo conceptual propuesto

Fuente: elaboracion propia

CREATIVIDAD

Directriz
Qrganizacional

ORGAMNIZACICN

Relacion de covariacion, es decir, la
organizacion propicia la creatividad
con una directriz organizacional que
promueva la gestion de ideas, el
liderazgo y la cohesidon de los

equipos, entre otras variables.

Figura 10. Relacién de covariacion en el modelo conceptual propuesto

Fuente: elaboracion propia



3.2 Validacion del modelo a partir del método Delphi

3.2.1 Resultados obtenidos con el método Delphi — Primera ronda

Tras la aplicacion del método Delphi a un grupo de 64 expertos nacionales
e internacionales en temas de creatividad e innovacion se obtuvo la
respuesta de 25 de ellos localizados en diferentes regiones del pais y del

extranjero, lo que permitio llegar al siguiente analisis:

¢ Factores individuales determinantes para la que una persona sea

creativa:
¢, Cuales factores individuales considera usted que son
determinantes para que una persona sea creativa?
20
18 *
Motivacion
w 16
-8 14
g
x 12
()
210
o 38 Engagement
[}
E s -
Z 4
2
0
0 1 2
Siendo 1 el mas determinante y 2 el menos determinante

Figura 11. Factores individuales determinantes para que una persona sea
creativa

Fuente: elaboracion propia
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Este fue un hallazgo relevante de la investigacion, puesto que confluyé de
manera armonica con la postura de Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez y
Sanz-Valle (2011) en la que afirman que es mas importante la motivacion
dada por la fuerza interna a realizar la tarea creativa, que la dada por el
compromiso correspondiente al esfuerzo externo de una organizacion o
grupo de trabajo para aportar a partir de la creatividad. La fuerza interna
dada por la motivacion se traduce en la actitud y el gusto por la accion por
realizar y afecta en forma directa la creatividad porque a mayor motivacion
mayor cantidad de ideas creativas se generan. Ademas, este factor es
fundamental, puesto que es algo que la organizacion no puede “controlar”,

sino que es un aspecto que viene del interior de cada individuo.
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¢ Tipo de creatividad mas comun en las personas en los ambitos

laborales latinoamericanos:

¢, Cual tipo de creatividad considera que es mas comun en las
personas en los ambitos laborales latinoamericanos?
25
20 A
3
‘é -
15
Py # Esperada
S X
-g M De contribucion
5 10 ™
= i A De respuesta
=}
Zz s X Proactiva
. 8
0 * . A A .
0 1 2 3 4 5
Siendo 1 el mas comun y 5 el menos comun

Figura 12. Tipo de creatividad mas comun en las personas en los ambitos

laborales latinoamericanos

Fuente: elaboracion propia

En concordancia con los estudios realizados por la autora de los diferentes
tipos de creatividad, Kerrie Unsworth (2010), que indican que la
creatividad de respuesta es la forma de estudiada mas frecuente, los
expertos consultados corroboraron que en Latinoamérica la creatividad es

un activo de las personas estimulado por la solucién inmediata a un
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problema a través de un catalizador externo que la propicia, es decir, se

destacd la creatividad de respuesta como la mas comun para la region.

Por otro lado, se identifico en la validacion con expertos que la creatividad
proactiva se puede fortalecer, pues es la mas cercana a la innovacion
disruptiva y para algunos expertos no fue muy comun encontrarla en los

ambientes laborales latinoamericanos.

e Factores grupales determinantes para que un equipo sea creativo:

Los siguientes factores grupales son determinantes para que un
equipo sea creativo
14
o 12 |
£
10
SN .
o 8 > # Participacion
[0}
©
o 6 ‘ ﬁ M Enfocado a la tarea
@ X A L,
c 4 - - A Cohesion
S
Z 5 B X Liderazgo
0 r T T T 1
0 1 2 3 4 5
Siendo 1 el mas determinante y 5 el menos determinante

Figura 13. Factores grupales determinantes para que un equipo sea

creativo

Fuente: elaboracion propia
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De los elementos que potencializan la creatividad de los equipos de
trabajo seleccionados por los expertos, el mas importante fue la
participacion, ese espacio para oir las ideas de los empleados y para
darles importancia y reconocimiento. Es en este momento donde no
existen ideas malas o buenas: solo existen ideas y mientras mayor sea el
volumen de ellas que se tenga, mayor incremento habra en la posibilidad

de tener innovaciones.

Los resultados coincidieron con los expuestos por los investigadores,
como en el caso de Baumruk (2006), cuando cita la participacién como el
mas importante de los factores; segun argumenta el autor, es este factor
el que crea mayor compromiso en el trabajo en una organizacion, uno de
los elementos importantes para la generacién de ideas por parte de los

empleados.

El liderazgo fue la segunda variable con mayor relevancia; afecta de modo
directo la cohesion y el enfoque en la tarea, que, sin duda, hacen parte del
conjunto de caracteristicas que se deben tener presentes para llegar a la
innovacion, como lo revelan las investigaciones de autores como Cruz-

Ortiz, salanova y Martinez (2013).
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e Aspectos influyentes en un equipo para el logro de resultados

4

@ Apoyo de Gerencia
H Viabilidad técnica

A Indicadores de Gestion

innovadores:
Los siguientes aspectos influyen en un equipo para que logre
resultados innovadores
25
@ -
£ 20
[0
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() 15 F Y
it [
° 10
o
: A =
E 5
" -
O * T , 1
0 1 2 3
Siendo 1 el mas influyente y 4 el menos influyente

Figura 14. Aspectos influyentes en un equipo para el logro de resultados

innovadores

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con la revision bibliografica realizada, la opinion de los expertos

coincidié en que para que un equipo logre resultados innovadores se

requiere, en mayor medida, el apoyo de la organizacion, en particular el

liderazgo ejercido en la cabeza de la misma, que propicie una cultura

organizacional en pro de dicha innovacion (Lentijo Rivera, 2014, 11).
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El liderazgo que implica a la cultura organizacional influye mas que la
planeacién de indicadores que enmarquen la gestion, o que los estudios
de viabilidad técnica, pues aunque son un aporte de gran importancia a la
gestion de la creatividad, puesto que se invierte un gran esfuerzo de
trabajo en los equipos, muchos de estos proyectos pueden no salir al
mercado porque desde el punto de vista de la gerencia no existe el

soporte inicial y, en consecuencia, no se traduce en innovaciones reales.

60



¢ Aspectos fundamentales para el desarrollo de una organizacion

innovadora:
De los siguientes aspectos culturales, ¢ cuales se consideran
fundamentales para el desarrollo de una organizacién
innovadora?
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Siendo 1 el mas fundamental y 8 el menos fundamental

Figura 15. Aspectos fundamentales para el desarrollo de una organizacién

innovadora

Fuente: elaboracion propia

Todos los factores expuestos a validacion en esta pregunta influyeron en
la innovacion y en el proceso de gestion de la creatividad, pero los mejor
valorados, segun los expertos, fueron la tolerancia al error, las decisiones
agiles y el trabajo en equipo, aspecto que destaca la investigacion de Julia

Naranjo-Valencia y colaboradores (2015). Estos aspectos culturales se
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ven entrelazados en el dia a dia de la organizacion; si la misma no tiene
una tendencia clara a la innovacion, muy posiblemente desde la
perspectiva de su cultura organizacional no asumiran el error como un
paso para el aprendizaje, sino como un elemento que se debe castigar,
afirmacion que es el factor principal para que una innovacion muera antes

de salir al mercado.

Al retomar la propuesta de Amabile (1988), en la que referencia los
ambientes que estimulan la creatividad, en ellos se le da relevancia a la
aceptacion del error como un motor para la experimentacion y ésta, a su
vez, es uno de los pilares para la innovacion; de acuerdo con el escalafén
propuesto por la investigadora, el 74% de la importancia se debe a la
libertad que, segun lo explica, estda enmarcada hacia la resolucion
auténoma de problemas o errores y hacia el ejercicio del control sobre las
tareas por realizar. En segundo lugar, con un peso del 65% se encuentra
la administracién de proyectos, en la que se incluye la disposicién de los
equipos de trabajo hacia la innovacion y la gestidén agil que permitan tomar
decisiones rapidas a partir de las areas estratégicas para llegar a

resultados innovadores.
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3.2.2 Resultados obtenidos con el método Delphi — Segunda ronda

Tal como se habia planteado en la metodologia del presente trabajo de
investigacion, se realizé una segunda ronda de consulta con los expertos
que participaron en la primera, a través del método Delphi, para lograr
llegar a los consensos que no se alcanzaron durante la primera ronda de
preguntas, lo mismo que para incluir nuevas variables producto del
analisis inicial y que enriquecieron el modelo conceptual propuesto. Para
el caso particular, se consultd a los 25 expertos participantes sobre la
importancia del conocimiento como catalizador de la creatividad en las
personas y se repitieron algunas preguntas para lograr un analisis final
que permitid revisar el modelo a la luz de dichos puntos de vista, en

consenso de 14 participantes que, en ultima instancia, respondieron.
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e Importancia del conocimiento aplicado para que una persona sea

creativa:
¢ El conocimiento aplicado promueve que una persona sea
creativa?
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Siendo 1 la eleccién mas acertada y 2 la eleccién menos
acertada

Figura 16. Importancia del conocimiento aplicado para que una persona

sea creativa

Fuente: elaboracion propia

A partir de las respuestas dadas por los expertos en la primera ronda de
consulta, se encontré una variable que ellos consideraban importante
dentro del proceso de creatividad personal y fue el conocimiento; al
ponerla a prueba en la segunda ronda del proceso de validacion con el
meétodo Delphi se encontré que, al igual que la motivacion, tuvo una gran

incidencia, como catalizador de la creatividad en las personas. Cuando se
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validoé con la teoria de la psicologia social, que estudia la creatividad en
equipos de trabajo, se encontré una habilidad importante y fue que el
grupo debe tener, como minimo, un 70% de experiencia en el area del
conocimiento de la que emerge el problema para poder ser resuelto de

manera creativa.

Factores grupales adicionales que son determinantes para que un

equipo sea creativo:

¢, Cuales factores grupales considera usted que son
determinantes para que un equipo sea creativo?
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Figura 17. Factores grupales adicionales que son determinantes para que

un equipo sea creativo

Fuente: elaboracion propia

65



Para esta segunda ronda se presentaron para validacion tres de los
supuestos mas importantes de la gestion de la creatividad; el primero en
importancia para los expertos fue la gestion de ideas, con un 45% de
prioridad, seguido de la diversidad de perfiles, con un 40%, y en ultimo
lugar la cohesién, con un 37%. El hallazgo mas contundente consistié en
que la creacion de equipos enfocados hacia creatividad tiene que tener el
involucramiento de varias areas de la compafiia, con el fin de disponer de
diferentes perspectivas en cuanto al mismo problema. Este planteamiento
esta sustentado en la investigaciéon realizada por Yong, Sauer y Mannix
(2014), en la que se argumenta que la gestion de ideas es mas productiva
si se da en equipos de trabajo con fronteras de conocimiento diferentes. Al
enfocarse hacia la cohesion se encontré que ella esta afectada por
construccion de una meta comun para el equipo y que, junto con abolir
estructuras jerarquicas, fueron los valores principales expuestos por

Ayestaran Etxberria (1999).
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e Aspectos fundamentales adicionales para el desarrollo de

organizacion innovadora:

una

Numero de expertos

¢, Cuales aspectos considera fundamentales para el desarrollo de
una organizacioén innovadora?

L 4
- " 4 Creatividad
BLliderazgo
8 A x—i 8 8B
A Trabajo en equipo
- o - X Tolerancia al error
* | & Sistema de priorizacion
0 2 4 6

Siendo 1 el mas fundamental y 4 el menos fundamental

Figura 18. Aspectos fundamentales adicionales para el desarrollo de una

organizacion innovadora

Fuente: elaboracion propia

Por segunda vez, la tolerancia al error fue el factor de mayor importancia

entre los procesos que llevan a la innovacion en el mismo nivel que el

liderazgo. Se pudo observar que el ultimo fue un factor que fomenta los

otros elementos de la valoracion; he aqui de nuevo la importancia de

formar al lider de manera creativa y con visidon hacia la innovacion. La

67



tolerancia al error es un valor organizacional que se debe escalar en los
lideres con el fin de fomentar uno de los elementos importantes en la
gestion de ideas: la experimentacion, definida como
la capacidad para probar cosas nuevas, es entender que el éxito no se
logra en el primer intento, es tolerancia y aprendizaje del fracaso —
capacidad de aceptar un fracaso del cual se genera aprendizaje—; los
errores deben ser gestionados; implica no temerle a la incertidumbre y a
la ambigliedad; aprender a posponer el juicio” (Naranjo-Valencia y

Calderon-Hernandez, 2015, 234).

Por otro lado, se encontré en la segunda validacion que definitivamente la
creatividad es también un factor determinante para que las organizaciones
sean innovadoras, tal como lo muestran numerosos autores, pero de
manera particular la autora de base de esta investigacion, Teresa Amabile
(1988); si se parafrasea su postura, define la creatividad como esas ideas
utiles que un grupo de individuos que trabajan juntos logran implementar,
lo que valida, al igual que lo demostraron los expertos en la segunda
ronda, que la creatividad esta ligada a la teoria organizacional de la

innovacion, al facilitarla y promoverla.
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3.3 Validaciéon del modelo por medio de face validity en la compaiia Griffith

Foods S. A. S.

Por ultimo, se realizé una validacion con el gerente general, el gerente de |+D y
los gerentes comerciales de la compafia Griffith Foods S. A. S., en la que se
analizé la informacion en consenso obtenida con los expertos y se obtuvieron los

siguientes resultados:

¢ Factores individuales determinantes para que un empleado de

Griffith Foods S. A. S. sea creativo:

Factores individuales determinantes para que un empleado de
Griffith Foods S. A. S. sea creativo

4
8 3
2 L 4
p
)
9 2 - A m Conocimiento
o A Engagement
@
E1 A - # Motivacién
P4

O T T T 1

0 1 2 3 4

Siendo 1 el mas determinante y 3 el menos determinante

Figura 19. Factores individuales determinantes para que un empleado de

Griffith Foods S. A. S. sea creativo

Fuente: elaboracion propia
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De acuerdo con la validacion realizada con los gerentes de Griffith Foods S. A.
S., ellos coincidieron con los expertos al argumentar que la mayor fortaleza de
una persona creativa es la motivacion, que coincidié también con lo expuesto
al respecto en la investigacién realizada por Naranjo-Valencia y Calderén
Hernandez (2015) en la que se afirma que esta fuerza intrinseca del individuo
hace parte de la esencia de cada trabajador e influye en sentido positivo en la

generacion de nuevas ideas.

El conocimiento fue un factor que desde el punto de vista del estudio de la
creatividad se contempla como de baja relevancia, pero que, de acuerdo con
la aproximacion obtenida de las respuestas de los expertos y en la validacion
con la organizacion Griffith Foods S. A. S. se le asigné un gran valor, lo que
permitié que el modelo propuesto en la investigacion fuera optimizado desde

dicha perspectiva.

Sin embargo, al contrastar los hallazgos obtenidos a partir del acercamiento a
la gerencia de la organizacién estudiada, en el mismo se expuso un interés
importante por el conocimiento disciplinar de los empleados de la compaiiia,
enfocado hacia la industria de alimentos; segun se argumentd, cuanto mayor
es el conocimiento técnico en dicho ambito, mayor es la capacidad de

experimentar y acercarse a productos innovadores.

A partir del interés por dicho factor, encontrado como hallazgo propio de la

investigacion, y con el afan de indagar mas al respecto, se encontré que
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Amabile (1988), en su modelo de creatividad e innovacion en las
organizaciones lo destaca en el cuarto paso como una herramienta de
validacidn para la respuesta. De lo anterior se puede deducir que, para la
investigacion propuesta en este trabajo de grado, el conocimiento es un factor
transversal a las personas y los equipos de trabajo, desde el inicio del
proceso, y que afecta el resultado final, conclusion que difiere de lo se
propone en la teoria, en la que el mismo empieza a participar en una etapa

especifica del proceso.

e Tipo de creatividad mas comun en las personas que trabajan en la

organizacion Griffith Foods S. A. S.:

Tipo de creatividad mas comun en las personas que trabajan en
la organizacion Griffith Foods S. A. S

4 L -

M De contribucion

A Esperada

1 X De respuesta

Numero de gerentes
N

@ Proactiva

O T T T T 1
0 1 2 3 4 5

Siendo 1 el mas comun y 4 el menos comun

Figura 20. Tipo de creatividad mas comun en las personas que trabajan

en la organizacién Griffith Foods S. A. S.

Fuente: elaboracion propia
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De acuerdo con la validacion realizada con los gerentes de los equipos
comerciales de Griffith Foods S. A. S., el tipo de creatividad mas comun
en la organizacion fue la creatividad esperada, en la que se buscan
soluciones a nuevos problemas gracias a un estimulo externo, que para el

caso particular puede ser la solicitud expresa de un cliente.

Sin embargo, en dicha validacién surgié un hallazgo muy importante por
parte de la gerencia general: el deseo que la organizacion tiene de
trabajar cada uno de los cuadrantes de la matriz de tipos de creatividad
planteada por Kerrie Unsworth (2010), dada la necesidad del negocio,
pues existen en su interior tres unidades de negocio a) Investigacion y

desarrollo, b) Desarrollo de productos bajo su marca propia, y c)
Solicitudes de innovacion de los clientes. Se concluye, entonces, que para

los diferentes procesos de la companfia existe una fortaleza en cada uno
de los cuadrantes, con especial énfasis en el de la creatividad proactiva en
la que se visualiza una gran oportunidad de desarrollar nuevos proyectos
y productos sin la necesidad de un estimulo externo de los clientes, sino
que nazca de la voluntad propia de las personas de la organizacion,

enmarcada en tendencias y oportunidades del mercado.
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o Factores grupales determinantes para que los equipos de trabajo de

Griffith Foods S. A. S. sean creativos:

¢ Cudles aspectos considera fundamentales para el desarrollo de
una organizacion innovadora?
4
w3 - - X
‘% mDecisiones agiles
g A Trabajo en equipo
32 A X Tolerancia al error
= x Simple y &gil
% ® Sistema de priorizacion
<1 A e 8 < Creatividad
¢ Liderazgo
0 T T T )
0 2 4 6 8
Siendo 1 el mas fundamental y 7 el menos fundamental

Figura 21. Factores grupales determinantes para que los equipos de

trabajo de Griffith Foods S. A. S. sean creativos

Fuente: elaboracion propia

Durante la validacion realizada con los gerentes de Griffith Foods S. A. S. se
genero un hallazgo importante, representado en la necesidad de tener lideres
creativos e innovadores dentro de la compania con el fin de “inspirar y
motivar” a los equipos de trabajo y descentralizar esa responsabilidad, que en

la actualidad es sélo de la gerencia y compartirla con toda la organizacion,
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como una forma de empoderar los equipos de trabajo hacia la creatividad y la

innovacion.

Se encontrd, de acuerdo con la postura de la organizacién estudiada, un claro
interés por fortalecer la creatividad y la innovacién a partir, en lo primordial, de
la cultura organizacional. Si ello se consolida con la investigacion realizada se
constata una coyuntura importante en ambos factores porque, segun Lentijo
Rivera (2014, 11), que cita a Schein (2004, 22), dicho proceso se describe
como un ciclo que permite fortalecer los enfoques estratégicos de la
organizacion y a partir de la posicion del lider se permea la cultura del equipo
de trabajo. Al seqguir la linea de la investigacion, si la cultura que el lider
resalta es la de la innovacién, de esta forma serd mas facil incentivar los

equipos de trabajo hacia la misma meta.
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e Aspectos que influyen en los equipos de Griffith Foods S. A. S. para

que logren resultados innovadores:

¢, Cuales aspectos considera que influyen en un equipo para que
logre resultados innovadores?
4 A
[}
23
C
o
()
()]
22 > = mViabilidad técnico economica
g A Indicadores de gestion
§ 1 ¢ Apoyo institucional
z
O T T T 1
0 1 2 3 4
Siendo 1 el mas influyente y 3 el menos influyente

Figura 22. Aspectos que influyen en los equipos de Griffith Foods S. A. S.

para que logren resultados innovadores

Fuente: elaboracion propia

Al realizar la validacion con los gerentes de Griffith Foods S. A. S. se
encontré que, al igual que lo ocurrido en el caso de los expertos
consultados, los indicadores de gestidon fueron los que menos influencia
tuvieron sobre los resultados de los equipos innovadores, mientras que la

viabilidad técnicoeconomica (relacionada con la estrategia) y el apoyo
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institucional (relacionado con la gerencia) tuvieron la mayor puntuacion en

relevancia.

Lo anterior muestra que para llegar a resultados innovadores los equipos
deben tener una estrategia de proyeccion enfocada a una evaluacion a
partir del mercadeo y una revision técnica, apoyadas desde el inicio y en
cada etapa del proyecto por la gerencia; de ahi la importancia de la

directriz institucional en tal sentido que permee la cultura.

Es asi como se validd, segun los expertos encuestados y los
investigadores, la postura que define la cultura organizacional como el
patrén innovador de los empleados de una empresa y se afirma que al
“influir la cultura en el comportamiento de los empleados, puede hacer que
acepten la innovacion como un valor fundamental en la organizacién y se
comprometan con élI” (Hartmann 2006, citado por Naranjo-Valencia,

Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2012, 2).
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Aspectos fundamentales para el desarrollo de Griffith Foods S. A. S.

como una organizacién innovadora:

¢, Cuales aspectos considera fundamentales para el desarrollo de
una organizacion innovadora?
4
7)) N
Q 3 * . —x M Decisiones agiles
[
g A Trabajo en equipo
()]
9 2 o X Tolerancia al error
g X Simple y agil
g @ Sistema de priorizacion
z1 A—* e 8 <
Creatividad
# Liderazgo
O T T T 1
0 2 4 6 8
Siendo 1 el mas influyente y 7 el menos influyente

Figura 23. Aspectos fundamentales para el desarrollo de Griffith Foods S.

A. S. como una organizacién innovadora

Fuente: elaboracion propia

Entre los cuatro aspectos mas relevantes para consolidar a Griffith Foods
S. A. S. como una organizacion innovadora estuvieron el liderazgo, el
trabajo en equipo, la creatividad y la toma de decisiones agiles, tal como lo
define su orientacion estratégica. Se pudo encontrar que de manera

sistémica un aspecto depende del otro para fortalecer la innovacion en la
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organizacion; de esta forma se puede explicar que el liderazgo fortalece el
trabajo en equipo, el equipo debe tener espacios que fomenten y valoren
la creatividad y, a su vez, los procesos internos en la companiia deben ser
agiles con el fin de aprovechar tendencias y generar procesos de

innovacién de modo mas rapido.

3.4 Propuesta de un plan de implementacion en la compaiia Griffith Foods

S.A.S.

Como se explicd en el apartado de metodologia, el modelo se construyd a partir
de la revision bibliografica, mediante la identificacion de variables de importancia
para detallar el proceso de gestion de la creatividad. Sin embargo, fue en la
etapa de la validacion con expertos cuando el mismo se consolido y se localizé
en el contexto latinoamericano, que permite ser mas acertados en la

problematica organizacional.

Los resultados de las validaciones aqui detallados permiten dar paso a las
conclusiones, que ayudan a corroborar o a cuestionar supuestos que se tienen
en las gerencias en las organizaciones frente a los proceso de gestion de la

creatividad, con el fin de fortalecerlos y llevar a las empresas a la innovacion.
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La compania Griffith Foods S. A. S. esta preocupada por ser innovadora que
quiere favorecer los procesaos creativos. Se proponen los siguientes pasos por

seguir para favorecer la creatividad en pro de dicha innovacion:

1. Empoderar un lider creativo en cada area de la compafia para garantizar que
se haga gestion de ideas; los lideres creativos hacen una seleccion preliminar
de las que consideren mejores y las presentan a un comité gerencial
multidisciplinar que, junto con el gestor de creatividad e innovacion, propicia

nuevas ideas en dichas reuniones multiarea.

2. Generar cursos periodicos de gestion de la creatividad para darles

herramientas a los lideres creativos para trabajar con sus equipos internos.

3. Destinar incentivos personales y grupales a las mejores ideas.

4. Disefar un sistema de priorizacién de ideas con el fin de seleccionar de

manera objetiva aquellas cuyo potencial sea valorado en alto grado y no se

deteriore la credibilidad del proceso de gestidn de ideas.

5. Designar un gestor de la creatividad e innovacion que debe llevar un control

del volumen de ideas generadas que se convierten en innovacion.
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Diligenciar encuestas periodicas al personal para identificar la percepcion del

proceso de gestion de ideas en la organizacion e identificar mejoras al mismo.

Institucionalizar la divulgacion de la gestion de ideas con consejos cortos para
fomentar la creatividad personal, sugerencias y herramientas que fomenten la

creatividad.

Patrocinar con incentivos de reconocimiento el valor del lider creativo en cada
uno de los equipos, con el fin de aumentar su motivacién y su engagement,

para que ello se refleje en el proceso creativo.

El perfil del gestor de la creatividad y la innovacion debe estar comprometido
en su totalidad en la disposicion de tiempo laboral y debe trabajar de manera

transversal en la compaifia.

10. Es necesario seguir propiciando ayuda estudiantil a los empleados para

garantizar la actualizacion del conocimiento y promover en forma simultanea

la motivacion.

11. Asignar como una de las tareas del gestor de la creatividad y la innovacion la

generacion de espacios de cohesion entre los lideres de creatividad.
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Tabla 2. Lista de actividades para implementar en Griffith Foods S. A. S.

Ano 1 Ano 2
Fase Actividad (Cuatro trimestres) | (Cuatro trimestres)
Responsable 1 2 3 4 1 2 3 4
Empoderar un lider creativo en cada area de la G tos d da & X
erentes de cada area
Recurso humano compafiia
asignado Designar un gestor de la creatividad e innovacion en la
B Gerente general X
compafiia
Capacitacién y Ofrecer cursos periddicos de herramientas y gestion Gestor de la
) de la creatividad para empoderar tanto al gestor como creatividad e X X | X | X | X | X | X
entrenamiento . . . »
a los lideres creativos innovacion
Seleccionar las mejores ideas por parte de los lideres
_ Lideres creativos X[ X[ X | X | X | X
creativos
Gestion de ideas | presentarlas a un comité gerencial multidisciplinar que, )
) o ) . ! Gestor, lideres y grupo
junto con el gestor de creatividad e innovacién, evalua a X | X | X | X | X | X
erencia
y propicia nuevas ideas en dichas reuniones multiarea 9
Disefiar un sistema de priorizaciéon de ideas con el fin
SRR 63 de seleccionar de manera objetiva aquellas cuyo Gestor y lideres X
priorizacion potencial sea valorado en alto grado y no se deteriore creativos
la credibilidad del proceso de gestion de ideas
LI trol del vol de id d Gestor de [a
. evar un control del volumen de ideas generadas que
Indicadores _ _ - 9 a creatividad e X[ X[ X | X ]| X|X
se convierten en innovacion ) .
innovacion
Incentivos Destinar incentivos personales y grupales a las Gerente general X X




mejores ideas

Segquir propiciando ayuda estudiantil a los empleados
para garantizar la actualizaciéon del conocimiento y

promover en forma simultanea la motivacion

Gerente general

Asignar como una de las tareas del gestor de la
creatividad y la innovacion, la generacion de espacios

de cohesion entre los lideres de creatividad

Recursos humanos/

Gestor

Diligenciar encuestas periddicas al personal para

Gestor de la

Encuestas identificar la percepcion del proceso de gestion de creatividad e
ideas en la organizacion e identificar mejoras al mismo innovacion
Institucionalizar la divulgacion de la gestion de ideas
Gestor de la

Comunicacion

con consejos cortos para fomentar la creatividad
personal, sugerencias y herramientas que fomenten la

creatividad

creatividad e

innovacion
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4. CONCLUSIONES

Tras el proceso de construccion y validacion del modelo conceptual que relaciona la

creatividad con la innovacion en las organizaciones es posible concluir que:

1.

Desde las perspectivas de la teoria y la practica, se reconoce que la creatividad
se da en las personas y la innovacion en las organizaciones, y a la vez, los
procesos creativos se ven estimulados y afectados por condiciones

organizacionales.

La creatividad es un proceso de pensamiento que se genera en las personas; sin
embargo, se estimula cuando se enfrenta a conocimientos diversos en los
equipos de trabajo multidisciplinar y se fortalece cuando existe una amplia

experiencia en el area de conocimiento.

Es importante resaltar el valor del liderazgo dentro de los equipos de trabajo, que
fortalecen los procesos de gestion de ideas, creatividad y gestion de innovacion
para asegurar el buen desempeno. Es clave, entonces, destacar la importancia
de cultivar a los lideres para que sigan siendo catalizadores de los procesos de

divulgacion de la cultura de innovacion en las organizaciones.



4. Para favorecer la creatividad como promotora de la innovacién en las
organizaciones, es de vital importancia contar con equipos multidisciplinarios que

apoyen los procesos creativos y la gestion de ideas.

5. Una organizacion no solo debe declarar la innovacidon como objetivo de trabajo,
sino también fomentar los valores tales como la flexibilidad, la tolerancia al error,
la participacion, el reconocimiento y la retroalimentacion, factores importantes de
la cultura organizacional que propician la gestion de ideas de los empleados y

llevan a la compafiia a innovar.

6. Para la compaiiia Griffith Foods S. A. S. es muy importante desarrollar los cuatro
cuadrantes de tipos de creatividad propuestos por Kerrie Unsworth, es decir,
tener personas en la organizacion con niveles de compromiso que apoyen en
forma decidida la creatividad esperada, la de respuesta, la proactiva y la de
contribucién; de tal manera que no sélo se dé solucién a los requerimientos de
los clientes o situaciones planteadas de antemano, situacion que es muy
importante y responde al nucleo del negocio, sino que también se necesitan esos
“‘detonantes” de creatividad que ofrecen salidas adecuadas hacia soluciones

proactivas y que ayudan a cumplir las metas de la compafia.
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5. TRABAJO FUTURO

1. Para el disefio del modelo multinivel tedrico conceptual propuesto, se usé como
referencia la teoria de los modelos de ecuaciones estructurales, que son una
familia de modelos estadisticos multivariantes que permiten estimar el efecto y
las relaciones entre multiples variables. Se sugiere llevar a cabo la validacién

estadistica propuesta en dicho tipo de modelos.

2. Tras la necesidad identificada en la empresa Griffith Foods S. A. S. de poder
adaptar el modelo a sus tres unidades de negocio a) Investigaciéon y desarrollo,
b) Desarrollo de productos bajo su marca propia y c) Solicitudes de innovacién
de los clientes; se sugiere, como tarea futura en la compania, validar el modelo

en dichas unidades de negocio.

3. Disefar dos metodologias, la primera para gestionar las ideas y la segunda para
gestionar la innovacién; que integradas al modelo propuesto, favorezcan los

procesos de creatividad en las organizaciones.

4. Con el fin de fortalecer los procesos creativos al interior de la organizacion, se
propone hacer una intervencidon mediante un estudio de clima organizacional

enfocado a la creatividad, tanto del espacio fisico como de los empleados.
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5. Disenar una estrategia de capacitacion a los lideres de estos procesos, para que
sean reales motivadores de la generaciéon de ideas, y por ende de los procesos

de creatividad que llevan a la innovacion en las organizaciones.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta 1 (primera ronda)
Cordial saludo.

A continuacién encontrara una breve encuesta con la cual pretendemos identificar aspectos
importantes que relacionan la creatividad con la innovaciéon en las organizaciones y que
corresponden a nuestro trabajo de investigacion de la Maestria en Gerencia de la Innovacién y
el Conocimiento de la Universidad EAFIT de Medellin. La informacion que usted nos suministre
sera tratada con confidencialidad. Este ejercicio dara respuesta inicial a una investigacién
académica y mas tarde sera validada en una organizacion para, por ultimo, hacer una
publicacion de los resultados encontrados. De antemano agradecemos su apoyo y esperamos

contar con su respuesta a mas tardar el dia de lunes 22 de febrero de 2016.

1. ¢Cudles factores individuales considera usted que son determinantes para que
una persona sea creativa? Por favor: ordene de 1 a 2, con 1 como el mas

importante para usted y 2 el menos importante:

a. ( ) Motivacién y pasion por lo que hace.
b. ( ) Engagement, que tiene que ver con vigor e involucramiento.
c

¢ Considera otro factor? ;Cual?

2. ;Cual tipo de creatividad considera que es mas comun en las personas en los
ambitos laborales latinoamericanos? Por favor: ordene de 1 a 4, con 1 como la

mas comun para usted y 4 la menos comun:

a. ( ) De contribucion: se da en las personas que ofrecen soluciones en forma
voluntaria frente a problemas especificos que ya estan identificados.
b. ( ) De respuesta: se da en las personas que responden por los procesos que

requieren una solucion especifica a un problema que ya esta identificado.
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c. ( ) Esperada: se da en las personas que proponen una solucion especifica para
resolver un problema recién descubierto.
d. ( )Proactiva: se da en las personas que crean en forma voluntaria soluciones

frente a nuevos problemas recién descubiertos.

3. ¢Cuales factores grupales considera usted que son determinantes para que un
equipo sea creativo? Por favor: ordene de 1 a 4, con 1 como el mas importante

para usted y 4 el menos importante:

a. () Elequipo esta enfocado hacia la tarea.

b. ( ) Hay cohesion en los equipos de trabajo.

c. ( ) Hay liderazgo de la parte directiva.

d. ( ) Existen espacios para la participacion y la exposicion de nuevas ideas.

e. ¢Considera otro? 4Cual?

4. ;Cuales aspectos considera que influyen en un equipo para que logre resultados
innovadores? Por favor: ordene de 1 a 3, con 1 como el mas importante para usted
y 3 el menos importante:

() Viabilidad técnicoecondmica de la tarea.

a
b. ( ) Medicién de indicadores enfocados hacia la gestion de ideas.
c. ( ) Apoyo institucional para el desarrollo de la meta.

d

¢ Considera otro? ;Cual?
5. ¢Cuales aspectos considera fundamentales para el desarrollo de una organizacién

innovadora? Por favor: ordene de 1 a 7, con 1 como el mas importante para usted

y 7 el menos importante:

a. () Toma de decisiones agiles.
b. ( ) Trabajo en equipo.

c. ( ) Tolerancia al error.

d. ( ) Manejo de conflictos.

e. ( ) Sersimpley agil.
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f. () Tener una marca y una imagen reconocidas.
g. ( ) Sistema de priorizacion.

h. ¢Considera otro? Cual?

Muchas gracias.
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Anexo 2. Lista de expertos que respondieron la ronda 1 del método Delphi

Nombre Direccion de correo electrénico
1 | Alvaro Jaramillo Flérez alvaro@evocacional.com
2 | Alvaro Quintero aqgp1961@gmail.com
3 | Andrés Ochoa andres.ochoa@mk-think.com
4 | Andrés Villegas anvilleg@me.com
5| Andrés Nunez andres@biketheway.co
6 | Carlos Humberto Delgado chdelgado@corona.com.co
7 | Carolina Arango carolinaarango-udem@rutanmedellin.org
8 | Daniel Naranjo daniel.naranjo@mk-think.com
9 | Eduardo Quiroz eduardo.quiroz@rutanmedellin.org
10 | Esteban Velasco estebanvelasco@yahoo.com
11 | Ivan Camilo Diez camilo.diez@ieb.com.co
12 | Jorge Robledo Velasquez jrobledov@unal.edu.co
13 | Juan Pablo Carrascal jpcarrascal@gmail.com
14 | Julia Naranjo jcnaranjov@unal.edu.co
15 | Leonardo Pineda leonardod.pinedas@utadeo.edu.co
16 | Luz Maria Rivas Irivasm@eafit.edu.co
17 | Maria Cecilia Salcedo ms4664@columbia.edu
18 | Maria José Turbay Posada Mturbay@uac.edu.co
19 | Ménica Henao Calad mhenao@eafit.edu.co
20 | Oscar J. Guerra Perdomo oscar.guerra@ecopetrol.com.co
21 | Oscar Ochoa oaochoa@zenu.com.co
22 | Paola Andrea Amar Sepulveda | pamar@unisimonbolivar.edu.co
23 | Rubén Villegas ruben.villegas@rutanmedellin.org
24 | Sandra Rojas sandra.rojas@cidet.org.co
25| Santiago Hoyos Sierra shoyoss@argos.com.co
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Anexo 3. Encuesta 2 (segunda ronda)

De antemano agradecemos su participacion en la primera ronda de esta investigacion.

Logramos el consenso en muchos temas, pero aun tenemos interés en conocer su opinion

sobre otras tres preguntas para llegar a un resultado final, que le daremos a conocer una vez

finalice la investigacion.

De nuevo agradecemos su apoyo e interés y les pedimos su ayuda con esta nueva ronda de

preguntas, que debe estar diligenciada a mas tardar el préximo viernes 4 de marzo de 2016.

1.

¢El conocimiento aplicado es necesario para que una persona sea creativa?
Si

No
¢ Cuales factores grupales considera usted que son determinantes para que un

equipo sea creativo? Por favor: ordene de 1 a 3, con 1 como el mas determinante.

f. () Hay cohesion en los equipos de trabajo.
g. ( ) Existen metodologias de gestion de ideas.
h

() Hay diversidad de perfiles, profesiones y multidisciplinariedad.

¢ Cuales aspectos considera fundamentales para el desarrollo de una organizacién
innovadora? Por favor: ordene de 1 a 5, con 1 como el mas importante para usted

y 5 el menos importante:

) Trabajo en equipo.

) Tolerancia al error.

) Creatividad.

(
(
k. ( ) Sistema de priorizacion.
(
() Liderazgo.

Muchas gracias.
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Anexo 4. Lista de expertos que respondieron la ronda 2 del método Delphi

Nombre Direccién de correo electronico
1 | Alvaro Jaramillo Flérez alvaro@evocacional.com
2| Andrés Ochoa andres.ochoa@mk-think.com
3| Andrés Nunez andres@biketheway.co
4 | Andrés Villegas anvilleg@me.com
5| lvan Camilo Diez camilo.diez@ieb.com.co
6 | Daniel Naranjo daniel.naranjo@mk-think.com
7 | Esteban Velasco estebanvelasco@yahoo.com
8 | Leonardo Pineda leonardod.pinedas@utadeo.edu.co
9 | Luz Maria Rivas Irivasm@eafit.edu.co
10 | Ménica Henao Calad mhenao@eafit.edu.co
11 | Maria Cecilia Salcedo ms4664@columbia.edu
12 | Maria José Turbay Posada | Mturbay@uac.edu.co
13 | Oscar J. Guerra Perdomo oscar.guerra@ecopetrol.com.co
14 | Sandra Rojas sandra.rojas@cidet.org.co
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Anexo 5. Encuesta 3
Cordial saludo.

A continuacién encontrara una breve encuesta con la cual pretendemos identificar aspectos
importantes que relacionan la creatividad con la innovacion en la organizacion GRIFFITH
FOODS S. A. S. y que corresponde a nuestro trabajo de investigacion de la Maestria en
Gerencia de la Innovacion y el Conocimiento de la Universidad EAFIT de Medellin. La

informacién que usted nos suministre sera tratada con confidencialidad.

De antemano agradecemos su participacion y apoyo en este proceso.

1. ¢Cudles factores individuales considera usted determinantes para que un
empleado de GRIFFITH FOODS S. A. S. sea creativo? Por favor: ordene de 1 a 3, con

1 como el mas importante para usted y 3 el menos importante:

d. ( ) Motivacién y pasion por lo que hace.
e. ( ) Engagement, que tiene que ver con vigor e involucramiento.
f

() Conocimiento aplicado.

2. ;Cual tipo de creatividad considera que es mas comun en las personas que
trabajan en la organizacion GRIFFITH FOODS S. A. S.? Por favor: ordene de 1 a 4,

con 1 como la mas comun para usted y 4 la menos comun:

e. ( ) De contribucion: se da en las personas que ofrecen soluciones en forma
voluntaria frente a problemas especificos que ya estan identificados.

f. () De respuesta: se da en las personas que responden por los procesos que
requieren una solucion especifica a un problema que ya esta identificado.

g. ( ) Esperada: se da en las personas que ofrecen una solucion especifica para
resolver un problema recién descubierto.

h. ( ) Proactiva: se da en las personas que proponen en forma voluntaria soluciones

frente a nuevos problemas recién descubiertos.
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3. ¢Cuales factores grupales considera usted que son determinantes para que los
equipos de trabajo de GRIFFITH FOODS S. A. S. sean creativos? Por favor: ordene

de 1 a 6, con 1 como el mas importante para usted y 6 el menos importante:

i. ( )Elequipo esta enfocado hacia la tarea.

j- () Hay cohesién en los equipos de trabajo.

k. ( ) Hay liderazgo de la parte directiva.

I. ( ) Existen espacios para la participacion y la exposicion de nuevas ideas.
m. ( ) Existen metodologias de gestiéon de ideas.

n. ( ) Hay diversidad de perfiles, profesiones y multidisciplinariedad.

4. ;Cuales aspectos considera que influyen en los equipos de GRIFFITH FOODS S.
A. S. para que logren resultados innovadores? Por favor: ordene de 1 a 3, con 1

como el mas importante para usted y 3 el menos importante:

e. () Viabilidad técnicoeconémica de la tarea.
f. () Medicion de indicadores enfocados a la gestion de ideas.

g. ( ) Apoyo institucional para el desarrollo de la meta.

5. ¢Cuales aspectos considera fundamentales para el desarrollo de GRIFFITH
FOODS S. A. S. como una organizacion innovadora? Por favor: ordene de 1 a7, con

1 como el mas importante para usted y 7 el menos importante:

Toma de decisiones agiles.
Trabajo en equipo.

Tolerancia al error.

L T o0 3

-

Sistema de priorizacion.
Creatividad.

Liderazgo.

1

()
()
()
() Sersimple y agil.
()
()
()

Muchas gracias.
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Anexo 6. Asistentes a la validacion en Griffith Foods S. A. S.

NOMBRE CARGO
Oscar Patifio Gerente General
Francisco Moreno Gerente Comercial — Carnico
Pablo Villegas Gerente Comercial — No Carnico
Ana Cristina Zuluaga Gerente de Investigacion y Desarrollo
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