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RESUMEN

El interés por la innovacion viene desplazandose de las ciencias administrativas, las
comunicaciones y otros relacionados, hacia el campo de la sociologia y la psicologia. El
estudio de la innovacion se habia considerado mas en el marco de la direccion de los

negocios y la produccion mas bien que en el campo de la conducta humana.
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ABSTRATC

The interest for innovation come from administration sciences, comunications and related
to sociological and psicological. Study of innovation was more considered in bussines and

industry management than in human behavior.
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Introduccion.-

Mas que nunca enfrentamos dos retos principales: como adaptarnos exitosamente a los
cambios y como llevar a cabo cambios en aquellos ambientes que no conducen a la
efectividad y el bienestar.

Existe evidencia de que aquellas personas que tienen oportunidad para manejar o

manipular sus ambientes de trabajo, y de ser mas creativos en dicho trabajo, estan mas



satisfechos y mejor ajustados que aquéllos con oportunidades menores. (Broadbent,
1994,1996).

Pero mas alla de estas razones de caracter psicolégico existen otras mas amplias para
ocuparnos de la creatividad y la innovacion.

"La innovacion y la creatividad se asocian frecuentemente, no s6lo con la prosperidad
econdmica sino con avances especificos en el conocimiento y la consiguiente mejoria de la
salud y el bienestar de nuestras personas. Los avances, éticamente orientados en medicina,
educacion, ciencias y psicologia son ejemplos de ello" (West and Farr,1990; West, 1996).
El interés por la innovacion viene desplazandose de las ciencias administrativas, las
comunicaciones y otros relacionados, hacia el campo de la sociologia y la psicologia. El
estudio de la innovacion se habia considerado mas en el marco de la direccion de los

negocios y la produccion mas bien que en el campo de la conducta humana.

La presentacion y analisis que se presentara a continuacion se centra, sobre todo, en los
ultimos diez afios, si bien algunos datos y experiencias pueden ser comparadas con otras
realizadas en periodos anteriores, incluidos los de la autora del presente trabajo.

Resulta casi inevitable hacer referencia a R. Kanter, una de las autoridades mejor
consideradas en lo que a la innovacion en las organizaciones respecta.

De acuerdo con Kanter, las innovaciones deben verse como un proceso antes que como
resultados o antecedentes. En este proceso las innovaciones pasan por un estadio de
generacion de ideas , en el cual pueden introducirse variantes por parte de agentes internos
0 externos, para luego pasar a un estadio de construccion, movida por una coalicion en la
cual el poder es necesario para mover la idea hacia delante, hasta un estado de
implementacion en el cual se desarrollan prototipos y eventualmente se desarrolla y pone
en practica la produccion o el servicio en cuestion.

Véase, pués, como la innovacion es mucho mas que la sumatoria de la creatividad de
individuos retocando la organizacion. Cuestiones tales como la estructura de la
organizacion, el poder y su uso, la comunicacion intra y extra organizacional, asi como las
condiciones econdmicas externas, son sélo unas pocas a mencionar en tanto factores
situacionales que afectan la innovaciéon a lo largo del tiempo, como un proceso de
variacion en movimiento.

Definicion de innovacion.-



El término "innovacion se usa de manera diferente de acuerdo al nivel de analisis
empleado. En un nivel mas "macro", por ejemplo el social y cultural, el término se emplea
de manera mds confusa. Las distinciones mas ttiles son las que establecen los tipos de
innovacion como técnicas, administrativas y organizacionales-ambientales.

Damampour (1987), Damampour y Evans (1998), se refieren a las innovaciones técnicas
como aquéllas que ocurren en los sistemas técnicos de una organizacion y que estan
directamente relacionados con la actividad primaria de trabajo de dicha organizaciéon. Una
innovacion técnica puede ser la implementacion de una idea para un nuevo producto o un
nuevo servicio, o la introduccién de elementos nuevos en las operaciones de produccién o
servicios de una organizacion.

Las innovaciones administrativas son definidas como aquéllas que ocurren en el sistema
social de una organizacion, la implementacion de una nueva manera de reclutar personal,
distribuir recursos o estructurar tareas, autoridad y recompensas. Comprenden
innovaciones en la estructura organizacional y en la direccién de las personas.

Un cierto nimero de definiciones sugieren que el valor de la innovacién radica en su
contribucion a los beneficios. Esto representa, tanto un juicio de valor (el que la biisqueda
de beneficios es el interés de todos los que participan en la innovaciéon) como también
representa un error, puesto que las innovaciones no son siempre evaluables
economicamente para las organizaciones. (Kimberley, 1981; Mac Guire 1996, 1999).

El analisis de las definiciones también revela sin embargo aspectos comunes tomados en
cuenta, tales como la novedad (tanto absoluta o simplemente el hecho de que sea nueva
para la unidad de adopcién o de innovacion); un componente de aplicacion o aplicabilidad
(por ejemplo, no solo las ideas, sino la aplicacion de las ideas); la intencionalidad de
beneficio (que distingue la innovacién de los cambios espontaneos o incluso de los
sabotajes deliberados), y por tltimo, alguna referencia al proceso de innovacion.

Aqui sera asumido el concepto de innovacion de West y Farr (1990), que resume algunos
de los puntos anteriormente tratados, como: "La introduccion y la aplicacién o
procedimientos, dentro de un rol, un grupo o una organizacion, siempre que sea nueva
para la unidad de adopcién y disefiada para beneficiar significativamente al individuo, al

grupo, a la organizacion o a la sociedad en general".

Diversos aspectos de esta definicion deben ser resaltados: En primer lugar, la innovacion es
restringida a intentos deliberados de derivar beneficios anticipados del cambio. En segundo

lugar, se adopta una perspectiva mas amplia de los beneficios anticipados, en lugar de usar el



solo criterio de beneficios econémicos. De este modo, otros beneficios posibles son el
crecimiento personal, el incremento de la satisfaccién, el mejoramiento de la cohesién grupal
y mejor comunicacion interpersonal; al mismo tiempo que las mediciones de mejoria en la
productividad y ganancia econémica usualmente invocados. La definicion también permite la
introduccion de una idea nueva disefiada, no para beneficiar un rol, grupo y organizacion,
sino para beneficiar a la sociedad en un sentido mds amplio. Ademas la definicion no estd
restringida al cambio tecnoldgico, sino que subsume a las nuevas ideas o procesos en
administracion o en direccion de los recursos humanos. En realidad se ha declarado que la
innovacién ocurre frecuentemente en cambios de los métodos de direccion y las practicas
organizacionales, tanto como en el dominio tecnologico. (Damanpour y Evans, 1984, Evans y
Charles, 1998).

La definicion también reclama el componente de aplicacion, un elemento social crucial del
proceso de innovaciéon. Finalmente, la definicién aclara que no se requiere la novedad
absoluta de una idea sino que la idea sea nueva, para la unidad que la adopta. Asi, si un
individuo trae una idea nueva a una organizacion, proveniente de su trabajo anterior, seria

considerado innovacién dentro de los términos de la definicion.

Generalmente se reconoce que, aunque la innovacion organizacional es, sin dudas, mucho
mas que las partes individuales, ella -la innovacion- tiene lugar con las aportaciones
individuales. Términos como intrapreneurs, generadores de ideas, campeones de ideas
creativas, y otros, testimonian el reconocimiento de que es el individuo o grupo de ellos,
quiénes ocasionalmente traen a la arena nuevos enfoques para las organizaciones. Raramente
es la organizacion, y su sabiduria colectiva, la que decide que el status quo es inaceptable. La
innovacion, por ejemplo, no procede de la cotidianeidad administrativa y el reforzamiento de
los procesos en marcha. ( Scott, 1993).
Considero que la innovacion es algo distinto de los esfuerzos naturales de los sistemas de
limitar la incertidumbre y poner orden en el comportamiento de sus diversos participantes.
También es importante resaltar que la innovacion no emerge de forma natural de los
individuos en diferentes situaciones. En la mayoria de las organizaciones, la manera en
que el ambiente es interpretado, y la produccion es organizada e implementada, las hace
objeto de acuerdos de consenso. (Staw, 1999).
Estas convenciones o consensos pueden, entre otros agentes, formar las bases de las
expectativas compartidas y las normas; pero, ademas, pueden ser codificadas como reglas

y regulaciones de gobierno o mando.



Diversos estudios (Jason y Campbell, 1961; Weick, 1971; Zucker 1997) muestran que los
marcos de referencia comunes llegan a convertirse en formas de interpretaciéon y accion
institucionalizada a lo largo del tiempo. Aun cuando tienen poca base en los hechos, las
normas de comportamiento pueden llegar a legitimizarse y ser apoyadas por la estructura
de poder.

Datos recientes (Staw y Vandercast, 1999) ilustran cuan dificil es para la gente mostrar
desacuerdo, publicamente, con los procedimientos existentes en la organizacion en que
trabajan. En experimentos de los citados autores, se puso de manifiesto que muy pocas
personas estaban dispuestas a violar prescripciones en su rol, ain para mejorar tareas
realizadas erroneamente, a menos que se le ordenase especificamente hacerlo. Esta falta de
iniciativa aparecia aun mas cuando los individuos en cuestion ocupaban posiciones
subordinadas y eran evaluados de acuerdo a sus acciones. Se encontrd que la iniciativa era
mayor cuando los individuos eran colocados en roles supervisores y se les hacia
responsables por los resultados de mayores unidades o secciones en la organizacion.

Lo que lo anterior nos estd indicando claramente es que quizds se necesite mayor
emponderamiento, o sea, dar mayores facultades en la toma de decision y ejecucion, a las
personas, en lugar del usual sistema vertical (de arriba hacia abajo) prevaleciente, para
asi lograr que los individuos reconozcan los problemas existentes e inicien los pasos de
innovacion requeridos. La innovacion no va a ser emprendida de manera espontdnea por
la mayoria de las personas en las organizaciones.

De ahi que sea tan importante especificar mas cudles aspectos, por ejemplo de la estructura
organizacional o de la practica organizacional, estimulan o inhiben la contribucion creativa

de los individuos y la innovacién consiguiente.

Damanpour (op. cit.) presenta una clasificacion de las innovaciones que nos sera util para

comenzar nuestro examen:

- Innovaciones "tecnoldgicas" que traen cambios en la tecnologia. Ocurren como
resultado de una nueva herramienta, técnica o sistema y produce cambios en productos

0 servicios.

- Innovaciones administrativas, son las que producen cambios en la estructura de la
organizacion o en sus procesos administrativos. Estan mas relacionadas con la

direccion. Ejemplos de innovacién administrativa lo son "la implementacion de una



idea para una nueva politica de reclutamiento de personal, la distribucion de recursos,

la estructuracion de tareas, de autoridad o de recompensas" (Evans y Chaeles, 1998).

- Por dltimo las innovaciones hacia el ambiente, ligan a la organizacion con el ambiente
y van mas alld de las funciones primarias de la organizacion. Por ejemplo los
programas de educacion suplementaria, o cualquier programa de servicios tutoriales,

programas deportivos, etc.

De entre los tres tipos mencionados antes, son las innovaciones tecnoldgicas las que mas se
discuten en todos los campos, quizas porque se las percibe como mas esenciales en la
efectividad organizacional. También debido a la tendencia a depender en exceso de la
innovacién tecnologica como forma de resolver los problemas de la organizacion.

Por otra parte, las innovaciones administrativas son consideradas menos efectivas porque
son menos observables, mas complejas de implementar y relativamente menos ventajosas
(Damampour y Evans, 1984; Evans y Charles, 1998). De ahi que las innovaciones
tecnologicas sean percibidas como mas efectivas que las administrativas o las de vinculo
con el ambiente. También podria desprenderse de lo anterior que los ejecutivos tienen a
percibir en mayor grado las tecnologicas y por ello a adoptarlas mas.

Sin embargo, lo anterior no necesariamente conduce a una implementacion exitosa de la
innovacion. Para ello es necesario que el directivo comunique sus expectativas a aquellos
miembros de la organizacién cuya aceptacién y cooperacion son necesarias para hacer la
innovacion efectiva para la organizacion. La habilidad de los ejecutivos para comunicar sus
propias expectativas sobre una innovacion a otros miembros de la organizacién crea una
expectativa mutua de alto desempefio y estimula grandemente la creatividad (King, 1974;

Kotler, 2000).

Investigaciones pasadas han mostrado que la comunicaciéon tanto interna (entre los
miembros o unidades dentro de la organizacién) como externa (entre la organizacion y su
ambiente) facilita la adopcion de innovaciones en la organizacién; al parecer, la
comunicacion interna y externa sostienen e inician los mecanismos requeridos para que la

organizacion sea mas innovadora.



De acuerdo con Ross (1974) y estudios posteriores (Higgins 1995; Harvey y Brown, 2000),
la adopcidn exitosa de innovaciones en las organizaciones es un resultado conjunto de la
presencia de tres mecanismos: 1) Un mecanismo innovador, que lleva nuevas ideas a la
organizacion. 2) Un mecanismo de sustentacion, que crea un clima interno favorable para
la adopcién de innovaciones; y 3) Un mecanismo de feed-back que evalta las
consecuencias de la innovacioén y provee informacién para la retencién, modificacién o

abandono de la innovacién.

El desempefio en la organizacion puede, en ocasiones, verse impactado por la innovacion
en un plazo de tiempo mas bien lejano. La razon es, probablemente, que la adopcion de la
innovacion crea cambios en una parte de la organizacion, la cual, por su lado, inicia
cambios en otros sectores de la misma. Los diferentes roles de los tres tipos de
innovaciones también han sido estructurados en relacion con el desempefio de la
organizacion.

Contrariamente a lo asumido espontaneamente por muchos, se ha encontrado que las
innovaciones administrativas tienen un mayor correlato con el desempefio organizacional
que las innovaciones tecnologicas, segtn el tipo de organizacion (Hertog, 1994, 1999).
Esto puede deberse a los ambientes particulares o subambientes con los que se relacionan
los diferentes subsistemas de la organizacion.

Cuando estos subsistemas cambian en grado desigual, los requerimientos de adopcién de
innovaciones difieren. Por ejemplo, cuando el subambiente administrativo cambia mas
rapidamente, las organizaciones necesitan adoptar innovaciones administrativas para
adaptarse a los cambios ambientales. La adopcion de los tipos apropiados de innovacion de
acuerdo con el subambiente dominante de la organizacién, mejora el desempefio.

Por todo lo anterior, no puede afirmarse la supremacia absoluta de un tipo de innovacion
sobre otra en la organizacion; ello depende del tipo de organizacion. Asi pues, aquéllas en
las que el subambiente técnico es mas dinamico que el administrativo, muestran mayor

correlacion entre las innovaciones tecnologicas y el desempefio organizacional.

En realidad el desempefio organizacional es una resultante de los tres tipos de
innovaciones, en sucesion conjunta, mas que de cada tipo de innovacién por separado. En
igual sentido deben ser tratadas las diferentes combinaciones de tipos de innovacion, las

cuales resultan en mas alto desempefio en un contexto dado.



Lo que debe subrayarse es que el desempefio organizacional seria un resultado de la
innovacion, en general, no simplemente adoptando la administrativa, o la tecnologica, por

separado.

La innovacion vista desde la investigacion y teoria de la cognicion social.-

La literatura concerniente a la cognicion social se refiere a cémo la informacién social es
almacenada, organizada y recuperada de la memoria; al como dicha informacién afecta el
procesamiento subsiguiente de informacién y la toma de decisiones; y al cémo dicha
informacion almacenada es alterada por la nueva informacién y la reflexion asi como por
el reentendimiento de la informacion existente. (Sherman y otros 1989). Dado que la
innovacion en situaciones de trabajo es afectada por la informacion social, la investigacion
y la teoria sobre cognicion social nos muestra interesantes opciones para examinar

sugerencias acerca de como mejorar la innovacion.

Creando cambios en las creencias y expectativas

Esta claro que la informacion social previa influye en la percepcion, almacenamiento y
otros procesamientos de informacién nueva (Sherman y otros 1989). Higgins y Bargh,
1987). El proceso tipico de asimilacién y acomodacion sugiere que las creencias y
expectativas basadas en experiencia previa no seran cambiadas generalmente de manera
drastica por un pequefio monto de informacion nueva. Asi pues, por ejemplo, los intentos
exitosos para cambiar las creencias que uno tiene acerca de su habilidad para implementar
cambios en su rol de trabajo o acerca de los beneficios a recibir de la conducta innovativa
en el trabajo, no seran faciles de llevar a cabo. Sin embargo, existen hallazgos en la
literatura sobre cognicién social que pueden guiarnos en este sentido.

Dado que la informacion que es "similar" a lo que se ha experimentado previamente
tiende a provocar las creencias y expectativas que se tenian, la presentacion de un
problema o tema a los miembros de una organizacion debe enfatizar como dicho
problema o tema difiere de situaciones previas mds bien que enfatizar sus similaridades.
Es como si dijéramos que seria util hacer explicita la "disconformidad" de las creencias
que ya se tienen acerca de cuales son las soluciones aceptables del problema, aunque el

darse cuenta de cuan inadecuadas son las soluciones pasadas deberia ser idealmente



"descubierto" por los que tienen que ver con el rol de trabajo, en lugar de ser impuesto

sobre ellos por sus superiores en la organizacion o por otros.

Otra muestra importante puede radicar en la comunicacion de informacion. Supongamos
que una organizacién quiere comunicarle a sus miembros las innovaciones exitosas que se
han implementado en varias unidades.

Se ha hallado que la informaciéon vivida tiene mayor poder de impacto sobre nuestros
juicios y creencias que la informacion palida (Nisbett y Ross, 1980, confirmado por
Herbst, P., 2000). Por vivida Nisbett y Ross significan que la informacion es
emocionalmente interesante, concreta y provocadora de imagenes, asi como mas
personalmente significativa para el individuo. Para nuestros propositos esto querria decir
que es mejor promover la innovacién dentro de la organizacion mediante el uso de
ejemplos muy especificos de innovaciones exitosas, en lugar de presentar un reporte de
tablas estadisticas detallando por ejemplo, el nimero de sugerencias, aceptadas, etc. El uso
de fotografias y otros elementos graficos directamente tomados de aquellas personas
implicadas en la innovacién, con indicaciones de como el cambio mejoré aspectos
especificos del trabajo puede también mejorar el fomento de la conducta innovativa.
Ademas, cuanto mas detallados sean los ejemplos, mayor es la probabilidad de impacto
positivo. Asi pues, los intentos amplios para usar procedimientos y materiales genéricos
para promover innovacion a lo largo de organizaciones grandes no son tan efectivos como
aquellos que se dirigen a individuos especificos y grupos de trabajo particulares dentro de

la organizacion.(Herbst, 2000).

Influyendo la manifestacion de creencias alternativas.-

Investigaciones de los ultimos 10 afios han encontrado una tendencia en los individuos a
confirmar las creencias que ya tienen, en lugar de buscar informacién que no las
confirman. Sin embargo, las investigaciones sugieren también que las personas prefieren y
buscan informacion que les permita una seleccion entre dos o mas alternativas siempre que
dichas alternativas sean claramente valiosas para ellas. En el caso de juzgar si un enfoque
innovativo a un problema es mejor que el que ya existia esto quiere decir que la idea de
hacer las cosas "diferentemente" debe ser tan prominente y valiosa para el individuo como

el seguir procedimientos usuales. Pueden hacerse sugerencias para hacer prominentes o
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notables los enfoques innovativos. El hacer vivida la comunicacién sobre innovacion
exitosa ya fue mencionado.

Pero, ademds, la investigacion ha demostrado que hacer imaginar situaciones futuras y
sus resultados asi como explicar como pueden ocurrir dichas situaciones puede llevar a
mejores disposiciones, posturas y enjuiciamientos frente a dichos sucesos por ocurrir
(Lilienfeld, R. 1998).

Asi pues, puede ser posible mejorar la forma en que las personas se ven a si mismas en
relacion con la innovacion, como innovadores, como participantes en cambios de la
organizacion o como implementadores de innovaciones sugeridas. Ello puede hacerse
mediante sesiones de guia. Por ejemplo los participantes en las sesiones pueden ser
aquellos empleados que estan implicados en el cambio. A ellos se les pedira imaginar
retrospectivamente dicho cambio como si ya hubiera ocurrido y explicar como fue
exitosamente implementado, asi como los beneficios positivos que se derivaron de su

utilizacion (Lilienfeld, op. cit.).

Liderazgo.-

Los mitos sobre liderazgo, innovacion y creatividad.-

En cuanto al liderazgo, muchos autores coinciden en que un estilo democratico y
colaborativo estimula la innovacién grupal. (Coopey, 1997). Los equipos altamente
innovativos muestran una direccién de apoyo, énfasis en los objetivos a alcanzar y
facilitacién del trabajo desde fuera y desde dentro, unos a otros miembros. La innovacién
es estimulada por lideres que ejercen un control moderado sobre el grupo, mas que una
libertad de tipo mas completa, por ejemplo, para el uso del tiempo en la ejecucion de las
tareas.

De acuerdo a investigaciones suecas, el segundo factor institucional decisivo es la direccién
o liderazgo. En cada instancia institucional el directivo debe ser percibido como alguien, no
solo técnicamente competente, sino ademas confiable y que representa a sus subordinados
cara a cara con las instancias superiores de la organizacién, "con valentia respetuosa
respecto a los de arriba y lealtad respecto a los de abajo" (Ekwall, op.cit.).

Como se sabe, la efectividad de la direccién y la conveniencia de uno u otro estilo cambia de
acuerdo a distintas variables (nivel jerarquico dentro de la institucion, tipo de tarea,
composicion del grupo, entre otros). Ahora bien, afloran ciertos atributos constantes respecto

a la facilitacién del clima creativo en la institucién, tales como: la sensibilidad para captar lo
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esencial dentro de la lluvia de informacién a que esta sometido el directivo; la capacidad
para reconocer "con vision panoramica" e integrar todo ello en una imagen general
coherente que permita las "anticipaciones o imagenes futuras de la institucién, todo lo cual
comparte con los subordinados a partir de una retroalimentacion constante con ellos. El
directivo es un "viabilizador de suefios" para gente creativa, entusiasmada con lo que hace, y
es quien puede trasmitirles una imagen integrada, coherente, de la organizacién y sus
perspectivas.

En general, los directivos -sobre todo los de cargos menos estratégicos- son fuertemente
resistentes al cambio y obstaculizan de manera sistematica la innovacién.' Diferentes
estudios han puesto de manifiesto la existencia de directivos que no saben cémo
entendérselas con las personas creativas (recuérdese que cuando aqui se habla de
"creativos" se hace referencia a los que aportan "lo nuevo y valioso que transforma lo
existente" y que, por supuesto, no es confundida la creatividad con la mera turbulencia
desestabilizadora).

Este tipo de directivo se siente incomodo con la persona creativa porque no sabe bien cémo
clasificarla, ya que, por lo general, no son gente ajustable a los parametros de normas
estereotipadas, sino a las suyas propias. El no comprende su singularidad, pues se trata de
personas cuyo eje vital lo constituye su tarea creadora y no otros intereses que, sin embargo,
absorben a las personas menos creativas, casi siempre mas abundantes. Ademas, este tipo de
ejecutivo no sabe como dar espacio en la institucion a este potencial creador, crearle
condiciones de mayor autonomia y autorregulacién. No sabe como poner la institucion al
servicio del desarrollo humano de sus miembros ni como utilizar los recursos de sus
miembros al servicio del progreso de la institucion.

En un clima institucional creativo los directivos son también "rompe tabiques". Esto quiere
decir, son agentes de comunicacion que derriban paredes separadoras de las areas rigidas de
trabajo y las funciones entre los ejecutivos y sus empleados especializados en los diferentes
cargos. Donde prima la "demarcacion territorial" a la manera del lobo, que orina en un area
para sefialarla a los demas animales como propia, no hay una atmosfera creativa
institucional de intercambios abiertos, ni verdadera identificacion general con la institucion
como un todo.

En una conferencia a ejecutivos norteamericanos sobre el ya pionero libro Pasion por la
excelencia, Tom Peters expresaba: "Ustedes no encontraran algo que suceda dondequiera,

desde cursos experimentales en escuelas, hasta una clinica nueva en un hospital a una

1 Ver reporte al Consejo de la Comunidad Europea (Child y otros, 1999 ).
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operacion en el sector privado que no haya tenido un personaje apasionado tras él. Eso no
es nada interesante para mi, el problema no es emplear a estas personas apasionadas sino
como convertir las personas promedio dentro de tales organizaciones en tales campeones
apasionados, creo que esa es la clave .

Y continuaba explicando: "Bueno, la tinica forma de progresar desde nuestro punto de vista,
independientemente de cual sea su giro, es la innovacion constante y el servicio correcto al
cliente y, si esto es cierto, esta claro como el agua que esto no viene de genios de las oficinas
ejecutivas, sino del respeto, dignidad y el potencial creativo de cada ser humano, de la
organizacién, pura y simplemente".

"Es liderazgo, no administracion, francamente detesto la palabra administracién. La
administracion es organizar y pagar, el liderazgo tiene que ver con el crecimiento y la
mejoria. Lo que necesitamos en mi opinion es nada menos que un giro de 180del foco de la
atencion" (Peters,T. 1988).

En realidad, sucede que muchos directivos en las instituciones no estan preparados para
conducirse o desempefiarse de este modo, aun deseandolo. De ahi la importancia que a nivel
mundial adquieren los entrenamientos especiales para desarrollar la creatividad del
dirigente. Esta es parte de la diferencia entre administrar y dirigir. El que hace lo ultimo
tiene que desarrollar su disposicion para introducir, en todo momento, puntos de vista
frescos y novedosos de ver las cosas.

Estas estrategias contribuyen a un clima de trabajo abierto y dinamico, donde los diferentes
niveles institucionales gozan de oportunidades y una libertad considerable para concebir y
planear su trabajo. Por supuesto, hay unas algunas reglas escritas, tanto estratégicas como de
operaciones concretas, pero lo interesante es que siempre estan sujetas a un continuo
proceso de cambio y mejoramiento; es decir, no estan predeterminadas o dadas de una vez y
para siempre. Esto tiene un profundo efecto en el clima y el sentido de participacion de sus

miembros.

Cohesion.-

La alta cohesién favorece la labor en un grupo cualquiera, por la identificacién de los
miembros con lo que el grupo hace y la derivacién de satisfacciones de la obtencién de
metas. Sin embargo, se cuestiona si la homogeneidad que promueve la cohesion grupal

no resulta un inhibidor, pues lleva a la falta de acometividad para cuestionar las
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decisiones grupales y a focalizarse mas en las relaciones que en la tarea, llevando asi al
fenomeno del "pensamiento grupal".

Nystrom (1979) intent6 resolver esta contradicciéon proponiendo diferentes tipos de
grupos para estadios diferentes de la innovacién. Grupos con menos cohesion, mas
heterogéneos, serian los productores de ideas mas idéneas, mientras que
"implementadores" serian grupos con mayor cohesion que funcionan mejor en esta fase.
El problema radica en cémo poner en practica estas transiciones, con diferentes grupos en
diferentes fases del proceso, tal como ocurre en la realidad. Han sido también
mencionadas en la literatura especializada la longevidad o duracién de los grupos y su
influencia en la innovacién. Aunque parece decantarse hacia un mejor desempefio
innovativo en los grupos no permanentes, no hay conclusiones definitivas al respecto.
También la composicion de los grupos es tomada en cuenta, en donde la evidencia se
inclina hacia los grupos polivalentes, con cinco a ocho miembros de diferentes campos y

funciones. (Geschka, 1983; Gonzalez, A., 1994).

Intervenciones para desarrollar la innovacion derivadas de la
investigacion y teoria acerca de la motivacion hacia el trabajo y el diseiio

de puestos.-

-Alcance del trabajo y retos.-

Existe evidencia muy contundente de que el alcance del trabajo se relaciona con la
satisfaccion y la motivacion intrinseca frente al trabajo. El alcance del puesto de trabajo se
refiere al grado de riqueza de dicho puesto (Stone, 1976; Cordery, 1999), el grado en el
cual el trabajo en cuestion es alto en autonomia, variedad, tipo y significacién de sus tareas

y retroalimentacion.

El enriquecimiento del puesto de trabajo se asocia con mayores niveles de innovacion del
rol de trabajo por diferentes razones. En primer lugar, el aumento de la autonomia legitima
desarrolla nuevos modos de tratar con las tareas y sus demandas; en otras palabras la
definicion de rol que uno recibe es consistente con ser innovativo.

En segundo lugar, dado que a los puestos de trabajo mas enriquecidos les es inherente un

mayor grado de reto debido a sus mayores niveles de autonomia, variedad y tipo de tareas,
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ello implica que requiere mayores conocimientos, habilidades y tomas de decisiones. En
suma, los trabajos enriquecidos requieren mas pensamiento que los trabajos simplificados.
El pensamiento fomenta la innovacion.

En tercer lugar, un alto nivel de significacion de la tarea (es decir el grado en que el
trabajo tiene un impacto en la vida o trabajo de otras personas) ayuda a incrementar la
importancia y significacién que la persona percibe en el trabajo que hace. Esto debe
motivar al individuo hacia el mejoramiento de la calidad de su desempefio y a hacer las
cosas de modo diferente (innovando) y viéndolo como una estrategia para mejorar.

No todo trabajo puede ser alto en cada una de las dimensiones de alcance. Sin embargo
algunos principios generales pueden ser seguidos: Llevar la autoridad (y Ila
responsabilidad) para tomar decisiones que afectan directamente un puesto de trabajo
hasta el nivel de dicho puesto, siempre que sea posible. La direccion de la organizacién
puede no ser proclive a delegar dicha autoridad, pero es importante para los empleados
ganar autonomia.

Si existe un pool o conjunto de tareas relacionadas que individualmente son bajas en
riqueza pero que al propio tiempo no pueden ser combinadas en un solo puesto de trabajo,
es conveniente crear un equipo de trabajo auténomo y autodirigido (compuesto de un
cierto nimero de empleados) que sea colectivamente responsable por las tareas y que le de
al equipo tareas adicionales para hacer otros trabajos especificos, evaluar el desempefio,

cambiar procedimientos de trabajo, etc. (Goodman y otros 1988, Cummings, 2000)).

-Retroalimentacion, metas y eficiencia.-

Dos factores afectan la motivacion hacia el trabajo, entre otras: el feedback o
retroalimentacion (Iligen, 1979) y las metas (Locke y otros, 1981, Cordery, 1999; Walton,
2000). Ambos factores pueden dirigir los esfuerzos de quien ejecuta el trabajo hacia
resultados particulares e influir en la cantidad de esfuerzo desplegado para alcanzar dichos

resultados.

Veamos aplicaciones especificas de estos dos determinantes de la motivacion individual en
el caso de la innovacion del rol de trabajo.

La retroalimentacion y las metas no son independientes unas de otras. La retroalimentacion
sirve para proveer al individuo respecto hasta donde estan siendo alcanzadas las metas que

se propuso.
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La retroalimentacién también ayuda a determinar la naturaleza de las metas, tanto
cuantitativa como cualitativamente. Ahora bien, lo que aqui nos interesa es como puede
establecerse una meta u objetivo en relacion con la innovacién del rol de trabajo y como
puede darsele retroalimentacion al individuo respecto a dicho objetivo e innovacion.

Una via para tal propésito la proveen las recientes investigaciones de Dweck, (1986, 1988).
Dweck (1986) describe dos orientaciones hacia las metas u objetivos que presentan los
individuos, reportadas también en estudios posteriores por otros autores (Veld, 2000; Trist,
1998; Sitter y Schumacher, 2000).

Ellas son:

-La orientacion respecto al objetivo centrada en la ejecucion y la orientacion respecto al
objetivo centrada en el aprendizaje. La persona con una orientacion de objetivo centrada
en la ejecucion se preocupa por obtener evaluaciones positivas (y evitar las negativas) de
su ejecucion y competencia, tiende a atribuir el éxito o el fracaso a su propio nivel de
habilidad, y tiende a buscar tareas que pueda desempefiar bien y evadir los riesgos de las
tareas retadoras.

-Por otra parte, un individuo con una orientacion de objetivo centrada en el aprendizaje,
se preocupa por incrementar su competencia o recursos para desempefiarse bien, tiende a
atribuir el suceso o el fracaso a su propio nivel de esfuerzo, y tiende a escoger tareas

retadoras que fomentan el crecimiento del aprendizaje y la competitividad.

Claramente se ve que, desde la perspectiva de la innovaciéon de rol, la orientacion
preferida es la centrada en el aprendizaje, pero ;Cémo puede ser estimulada esta
orientacion?.

La retroalimentacion puede ser uno de los mecanismos para lograrlo. El valor de las metas
que requieren aprendizaje puede ser incrementado para el individuo si el jefe, mediante
actividades formales e informales de retroalimentacion, hace resaltar positivamente las
actividades de trabajo que demuestran competencias nuevas o mejoradas. También si
subraya la importancia de ser cada vez mas conocedor y habilidoso, indica que el mejor y
mayor aprendizaje ocurre durante la ejecucion de tareas nuevas y dificiles, y ademas,
no castiga los errores que tienen lugar durante la ejecucion de tales tareas.

El directivo debe ademds subrayar que cualquier fracaso se debe ante todo al esfuerzo
insuficiente, y debe mediar que el tiempo adicional que se dedica a las tareas dificiles

tiende a mejorar las habilidades de uno para realizarlas mejor.
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Es necesario que el directivo principal y los ejecutivos en general comuniquen una
perspectiva de desarrollo a los que tienen que ver con el rol en cuestion. Desde esta
perspectiva se disminuye la ejecucion inmediata y se subraya y resulta la importancia de
llegar a ser mas competente en un plazo mas largo.

Mientras que la orientacion de objetivo centrada en el aprendizaje provee una metivacion
general que debe estimular la innovacion en el rol, sin embargo la dedicacién de esfuerzo
y tiempo a tareas especificas puede requerir también influencias de motivacién mas
especificas.

Una de esas influencias es la creencia en la auto-eficiencia (Bandura, 1986).

Las creencias de auto-eficiencia tienen que ver, como hemos visto, con la valoracion o los
juicios que hace la gente acerca de su capacidad para organizar y ejecutar cursos de accion
necesarios para la ejecucion exitosa de las tareas designadas. Tales creencias son
especificamente importantes respecto a la innovacion por su caracter anticipatorio del tipo
de objetivos que la persona se plantea. Asi pues, de ello se deriva la necesidad de que la
persona tenga creencias acerca de su eficiencia para desarrollar o adquirir nuevas
competencias, a fin de que se incline por una orientacion hacia objetivos de aprendizaje.
Bandura (op.cit.) hace notar que las creencias de autoeficacia pueden ser influidas por la
experiencia pasada, pero la experiencia pasada s6lo mejora las creencias de autoeficacia
si las que se tienen son experiencias de éxito.

Una importante funcion que los superiores y los colegas pueden jugar para incrementar la
innovacién es la de recordar al individuo innovaciones pasadas que han sido exitosas. Son
especialmente ttiles los ejemplos en los cuales la innovacion llevé a la ejecucion exitosa
de una tarea dificil o a la obtencién de una meta retadora, para fortalecer la autoeficacia
respecto a la conducta innovadora.

Hay casos en que no se tiene una experiencia personal de éxito innovador. En tal caso, es la
experiencia de otros la que se debe resaltar, pues la experiencia propia solo llevaria a
suposiciones de ineficacia o de dudas, en el mejor de los casos.

La forma de resaltar la experiencia exitosa de otros con las innovaciones puede ser
obtenida mediante una comunicacion explicita en la organizaciéon de los nuevos modos
innovadores mediante los cuales otros empleados estan desempefiando su rol, y esto puede
estimular la utilizacion de tales modos. Pero es importante comunicar acerca de las
actividades innovadoras de la mayor cantidad de personas en la organizacion que estén
empleadas en varias unidades para incrementar la innovacién a todo lo largo de la

organizacion.
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Un analisis de como actian las compafiias que son lideres en innovacion, puede ayudar a

este fin.

-Como actuan las empresas lideres en creatividad e innovacion.-

Kanter (op.cit) hace notar que las compaiias innovadoras, tanto de produccion como de
servicios, comparten la caracteristica de sostener la innovacién como norma y como
expectativa para llegar a encabezar el ramo en que actuan. Este tipo de normas acerca de la
innovacion sirve para legitimizar el pensamiento alternativo, mas autonomo, e incrementa
la tolerancia al fracaso en las firmas en que las adoptan. Otro aspecto interesante es el de
las recompensas a las conductas creativas. Pero dados los reportes acerca de que la
motivacion extrinseca puede perjudicar a la creatividad, el uso de este tipo de
bonificaciones monetarias, al término de la actividad creadora, cuando ya estan a la vista
sus resultados, resulta polémico.

Por su parte, esta autora encontré siempre, sin excepcion, la presencia de motivacion
intrinseca, de tipo procesal, en los innovadores cubanos (Gonzalez A., 1990, 1995), aunque
los incentivos materiales podian constituir una motivacién adicional, pero nunca la central.
Mucho menos controversial es el tema de la estructuracion de los roles de trabajo. Se ha
confirmado, mediante estudios cientificos y mediante la practica, la importancia del acceso
e intercambio de informacién y perspectivas de enfoque de los asuntos para estimular el
cambio exitoso.

Por ejemplo, el proceso de incesante contacto entre los que dan servicios o productos y los
clientes o consumidores de los mismos permite un conocimiento de las necesidades, quejas
y opiniones de estos ultimos y estimula el cambio cuando son estructuradas. (Von Hippel,
1996).

Adicionalmente, las compafiias innovadoras a menudo usan equipos de proyectos
temporales. Como Katz y Allen (1996) han demostrado, la ejecucion de los equipos de
investigacion en las empresas empieza a declinar en un plazo de alrededor de cinco afios.
Cuando sus miembros se estabilizan, estos grupos de investigacién empiezan a reducir la
comunicacion con personas fuera de su circulo, lo cudl, paradéjicamente, es la fuente
primaria de variacién y vitalidad. De este modo, cualquier procedimiento, (tal como la
rotacion de puestos de trabajo, el contacto con personal externo, la consulta de
experiencias ajenas) incrementa la exposicion de la gente a las ideas nuevas y también la

recombinacion con ideas nuevas) y ello contribuye a la innovacion.
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En los estudios con innovadores cubanos (Gonzalez A. 1986, 1987) se encontré que los
innovadores de alto rendimiento diferian de forma determinante respecto a los de bajo
rendimiento, con relacion al acceso y uso de la informacion, proveniente de la bibliografia,
de hechos o experiencias innovadoras de otros. Las recomendaciones sobre la creacion de
un banco de informacién sobre innovaciones, al menos en la Empresa, fue una de las mas

atendidas, por su rotunda confirmacién a través de las investigaciones realizadas.

Como hace notar Kanter (1994) la innovacién deriva hacia la fertilizacion cruzada de las
ideas. Donde la organizacién tradicional trata de segmentar habilidades y reducir
interdependencias, las firmas innovativas tienden a usar equipos cruzados en sus funciones,
de forma de lograr que los proyectos se maduren desde perspectivas multiples. En lugar de
simplificar y apoyar la division del trabajo, los puestos de trabajo tienden a ser definidos
mas ampliamente y en ellos se cruzan funciones y se traspasan fronteras.

En términos de la supervisién, Kanter enfatiza que en las empresas innovadoras usan a
menudo estructuras matriciales, donde los miembros de la organizacién tienen multiples
fuentes de responsabilidad y poder y también mas de un cliente o beneficiario de su trabajo
al que complacer.

La mayoria de los mecanismos mencionados antes para incrementear la innovacion se
destacan por su contraste con los esfuerzos de las organizaciones por reducir la variacién.
Como Schneider (1997) hace notar, la heterogeneidad es comunmente reducida a través de
la seleccién de personal, la autoseleccion de los individuos dentro de la organizacion, la
presion de los pares o colegas, y la socializacion, entendidas como la adopcion de un
codigo taxativo. Los que se desvian de todo lo anterior, raramente son promovidos, y se les
mantiene en la periferia de poder de la organizacion. Adicionalmente,sucede que la
mayoria de los esfuerzos organizacionales para aumentar la productividad y la eficiencia
tienden a desgajar las llamadas conductas desviadas.

La evaluacion de la ejecucion o desempefio, la disciplina y el establecimiento de objetivos,
por ejemplo, pueden ser vistas como esfuerzos de la organizacion para alinear la conducta
individual hacia una direccién prescrita. Esto puede reducir las desviaciones y encauzar las
acciones hacia las metas deseadas como comunes. No obstante, si las tareas estan mal
estructuradas y el ambiente organizacional no ha sido bien comprendido, tales mecanismos

de control pueden ser autodestructivos para la organizacion.
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Disminuir forzadamente la variacién y el cambio pueden perjudicar irreversiblemente las
posibilidades de adaptacion de la organizacion a los ambientes cambientes, e incluso,

turbulentos, actuales (Weick, 1998, 2000).

-La protecion contra las practicas relevantes en un area o dominio.-

Tanto Kanter como otros teoricos de la innovacion describen la tendencia a evitar la
variacion existente en las organizaciones, como algo corriente. La mayoria de las firmas no
apoyan ideas o productos que rompan con su tradiciéon. De este modo, las capacidades y
habilidades de la organizacion son usadas por ella, sobre si misma, para mantener el rumbo
y justificar por qué una sola avenida es la que debe ser seguida.

Mecanismos de control tales como la medida de desempefio, la promocion y las politicas
de avance aprobadas, asi como el plan estratégico de la empresa y sus objetivos, no sélo
no preveen explicitamente la innovacion, sino que se previenen contra ellas. Saber esto
es importante, pués se necesita implementar acciones contra esa tendencia.

Kanter (1999) ofrece ejemplos concretos de esta auto-proteccion contra la inmovilidad en
las firmas innovadoras. Por ejemplo, una firma de alta tecnologia como Hewlett-Packard,
permite a los miembros de su staff emplear una parte de su tiempo en proyectos escogidos
por ellos mismos, y no asignados. Aun si aquéllos que tienen la autoridad no estan a favor
de un proyecto, o éste ha sido oficialmente desechado, atn asi puede ser seguido. En, al
menos una ocasion, un miembro permanente del staff que perseguia objetivos de un
"proyecto muerto", recibi6 luz verde y fue condecorado con la "orden Hewlett-Packard' del
Desafio".

Un caso de este tipo ilustra el argumento de que las organizaciones innovadoras no s6lo
deben soportar desviaciones, sino ademas,algunas veces, dotar a dichas variaciones de una
proteccion dada por la misma estructura organizativa.

Staw(2000) muestra que las experiencias innovadoras cuentan con recursos flexibles de
manera que nuevos proyectos no necesiten pasar por toda la ordalia de analisis y
procedimientos presupuestales y cita para ello el ejemplo de la empresa Black and Decker.
O bien se descentralizan los presupuestos, de manera que los proyectos por separado
puedan ser auspiciados independientemente, o bien hay suficiente flexibilidad para "new
ventures"”, a riesgo, mas alla del banco de proyectos existentes. Se les da proteccion a los

proyectos innovadores contra los controles rigidos institucionales. Si un proyecto tiene
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potencial para convertirse en un producto mayor o en un nuevo procedimiento, también
recibira proteccion.

La idea central aqui es que la innovacion debe ser defendida y protegida.

Staw(op. cit.) expresa que en sus estudios encontrd que la practica de exponer y defender
frente a otros grupos, que en si misma es beneficiosa, pueden ser desgastadoras, si el
proyecto tiene oposicion o enemigos.

De ahi que permitan proyectos "encubiertos" (undercover) que reportan sélo los aspectos
de interés y son aliviados de los rutinarios y burocraticos informes de gastos y demas.

Las firmas creativas son las que promueven variedad y generacion, se estructuran a si
mismas de modo que se incluyan tareas de perfil amplio, equipos multidisciplinarios,
polivalentes, que combinan y se cruzan en funcién de la mayor fertilizacién de ideas y los
resultados. Estas organizaciones también contienen proteccion contra la seleccion y
desecho prematuros de los proyectos, de manera que los pueden avanzar hasta hacer
méritos, y ademds instrumentar prdcticas financieras y reguladoras protectoras de la

innovacion.

-La implicacién en los proyectos.-

Uno de los temas mas interesantes en torno a la creatividad y la innovacién es el de la
implicacion personal. Si no hay involucraciéon, no hay éxito. Generalmente, el mas
implicado es el que generd la idea, o también el que la protegié.

El riesgo de proseguir proyectos que claramente estan dando sefiales de descenso, solo
porque hay gente fuertemente involucrada en defender su existencia, es uno de los mas
peligrosos. Por otra parte, sin implicacion personal no hay creatividad, no hay innovacion.
El camino incierto de lo nuevo exige energia y persistencia y esto surge, en gran medida,
de una fuerte involucracion, de un deseo y voluntad de persistir a pesar de las dificultades
(como los matrimonios victoriosos). Pero, quizas, la idea mas importante a transmitir
aqui es que el compromiso debe ser con el ""problema''., no con los proyectos.

De ahi la disposicion a variar e introducir nuevos objetivos y acciones, nuevas rutas en el
plan de accion, en aras de resolver el problema. Es éste quien resulta crucial; por ello, las
estructuras de planes de accion flexibles y semidisefiados, con l6gicas de accion y solucion
parcial abierta, caracterizan la innovacion exitosa. ( Gonzalez A. 1984, 1986, 1990).

Los innovadores cubanos comprometidos con el problema y no con el plan, resultaron los

de alto rendimiento en los estudios que la autora de este texto realizd con ellos. Y esto es
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una regularidad que se da en los reportes de estudios de autores diversos. (Ross, 1996;
Brockner, 1992).

La presencia de objetivos multiples a través de diferentes proyectos es otra constante
prometedora para la organzacion, que se presenta de manera analoga en la creatividad
individual en términos de problemas diversos posibles a acometer con sus objetivos
correspondientes. (Gonzalez A. 1986; Csikszentmihalyi, 1992).

Este es un fendmeno tan interesante que se le dedicara amplio espacio a su analisis en una

elaboracion posterior, en otro trabajo.

El tratamiento a los creadores que impulsan la innovacion.-

Las personas que generen problemas interesantes, que los descubren en la organizacién o
en la sociedad son verdaderos descubridores de nichos de productos o servicios nuevos.
Por ello, debe cuidarseles especialmente y darles un tratamiento diferente. Ellos son la
mayor riqueza de la organizacion. Este capital primario creador es invaluable y las
organizaciones innovadoras lo saben y por ello les da, un seguimiento diferente a su
trabajo, asi como muchas oportunidades y concesiones.

No se trata, estrictamente, de dinero, como ya se ha dicho. Se observa en las
organizaciones innovadoras exitosas ciertos "permisos" para con sus miembros mas
creativos. "Uno de los mas apreciados es el de dejarlos en paz y no molestarlos con
peticiones de tareas e informes burocraticos o rutinarios y tediosos, que son encargados a
otros en su lugar". (Burgelman, 1999).

Saber capitalizar las oportunidades es uno de los saberes mas raros, pero las organizaciones
innovadoras y los individuos creadores lo poseen. Las oportunidades son semilleros de
nuevos problemas, poveedores de "nichos" y, por lo tanto, proclives a la excelencia
creativa.

Para poder olfatear las oportunidades, los creadores deben tener informacién y formacion
de partida que les permita interpretar los eventos como oportunidades; vale decir,
estructuras de informacién y conocimientos desde los cuales captar el angulo de ventaja de
las situaciones que se viven en cualquier ambito, y también deben tener la disposicién y el
grado de alertamiento para estar a la caza de oportunidades de acciéon novedosa y
necesaria, pero ademas deben tener oportunidades para ello.

Obsérvese que quién no tiene tiempo para pensar reflexiva y criticamente diferentes
ordenes de realidades, por estar zambullidos en otras tareas mas rutinarias que ocupan su

espacio mental, rara vez son generadores creativos de problemas. Mas bien, rehuyen a
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éstos ultimos que aparecen con signos negativos, mientras que los creativos los persiguen y

convierten en verdaderas oportunidades de avance y progreso en todos los sentidos.

Hasta aqui este analisis sistematizador sobre innovacién y creatividad en sus enfoques y
aplicaciones actuales, que brinda un panorama, por supuesto incompleto, que se continuara
con la elaboracién posterior de un marco conceptual integrativo complejo que ayude a

progresar en la conceptualizacion y la practica de la creatividad y la innovacion.
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