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Resumen

Este estudio procura identificar los aspectos orga-
nizaciones que facilitan y dificultan la creatividad
en el lugar de trabajo para determinar si existe
algun concepto que se distingue o es relevante
en una muestra de compafias colombianas selec-
cionadas. Fueron entrevistados 52 directores
ejecutivos, gerentes, supervisores y empleados
de primera linea de ocho empresas establecidas
en Colombia. Se aplicé la metodologia de la teoria
fundamentada. El analisis arroj¢ similitudes y dife-
rencias: los temas destacados fueron envida y
celos, pertenencia, creatividad intencional, normas

del manejo de influencia y equidad.
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1 Borradores anteriores y mas extensos de este trabajo fueron publicados en inglés en Cuadernos de Administracion. Bogota, Colombia 29, 53-86 y
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Abstract

This study sought to identify aspects of organiza-
tions that help and hinder workplace creativity and
to determine if there are any distinctive or relevant
concepts to a sample of select Colombian organi-
zations. Fifty-two managing directors, managers,
supervisors, and front-line employees from eight
companies headquartered in Colombia were
interviewed. Grounded Theory was applied to this
study. An analysis produced distinct themes such
as Envy/Jealousy, belonging, organized creativity,
influence management norms, sense of equity.
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1. Introduccion

Elritmo de la vida se ha incrementado de forma
exponencial en las ultimas décadas, transfor-
mando la forma en que los seres humanos se
relacionan. Mientras que en un periodo de dos
mil aflos surgieron diez inventos tecnolégicos
y sociales que tuvieron un impacto considera-
ble en la historia como los sistemas de riego,
el sistema numérico y el sistema monetario,
en los ultimos 200 anos se han generado 25
inventos que han alterado de forma dramatica
el curso de la humanidad. Entre estas inven-
ciones se cuentan los aviones, antibioticos,
la clonacién, la computacién, las tarjetas de
crédito, el teléfono y el Internet (Henry, 2001).
Esta cadencia a la que nos vemos expuestos
hoy, exige personas flexibles, agiles y con
niveles de creatividad excepcionales que les
permitan competir en un mundo en el que el
ciclo de los productos es muy corto y en que la
adaptabilidad al cambio resulta determinante
para competir en mercados globales.

En un estudio realizado por el Instituto de
negocios de valor de BM (2010), se estableci6
que la cualidad de liderazgo mas importante
en los proximos cinco anos sera la creatividad,
pues ésta se reconoce como la materia prima
de la innovaciéon. Para promover esta habi-
lidad, el estudio propuso el establecimiento
de temas de capacitacion en creatividad como
elementos fundamentales para catalizar
procesos de innovacion. En otras palabras, las
organizaciones estan exigiendo altos niveles
de creatividad en sus empleados, ¢pero estan
en realidad preparados para desarrollar en
ellos habilidades de pensamiento creativo? El
reconocimiento de que la ventaja estratégica
competitiva puede alcanzarse a través de la
creatividad y nuevos enfoques para alcanzar
los objetivos organizacionales, ha generado
nuevas culturas corporativas que promueven
las actitudes y valores compartidos mien-
tras promocionan la generacién de nuevas
ideas tanto a nivel individual como grupal
(Andriopoulos y Dawson, 2009).

Los temas de creatividad e innovacion se
encuentran directamente relacionados. Para
muchos la creatividad es el primer paso hacia
la innovacién, aquella fuerza que conduce al
cambio. En el presente articulo, los autores
proponen entender la creatividad como
novedad que es util. Esta definicién propor-
ciona un balance entre la originalidad que
muchos buscan al hablar de este tema, pero al

mismo tiempo enfatiza que esta singularidad
debe servir a un propésito (Firestien, 2004).

En la historia muchos han definido la
creatividad desde diferentes perspectivas.
El investigador Mel Rhodes (1961), se dio a
la tarea de encontrar una unica definicién
del término, pero a cambio descubri6é cuatro
enfoques fundamentales desde los cuales
se hace posible el estudio de la creatividad:
persona, proceso, producto y entorno. La
persona define las caracteristicas de person-
alidad que caracterizan al individuo creativo;
el proceso habla de los medios a través de los
cuales las personas generan e implementan
nuevas ideas; el producto intenta definir
cuando un prototipo u objeto puede consider-
arse creativo; finalmente el entorno (propuesto
por Rhodes bajo el término Press), enfatiza el
tipo de ambientes en el que una persona es mas
apta a generar ideas, involucrarse en la vida de
la organizaciéon y hacer suyas las nuevas inici-
ativas que ésta pretende implementar. Estos
factores se encuentran directamente relacio-
nados y el desarrollo de uno afecta de manera
considerable las funciones del otro. Para
efectos de esta investigacion, el enfoque sera
fundamentalmente en los factores que afectan
el entorno creativo.

Teresa Amabile (1996) determin6é que los
factores que limitan la creatividad en el lugar
de trabajo son la expectativa de evaluacion,
vigilancia, motivacién extrinseca, los incen-
tivos, la competencia y la falta de autonomia.
Por su parte, la investigacién realizada por
Ekvall et al. (1983), plante6 diez dimensiones
que fomentan la creatividad en el lugar de
trabajo. Ellas son: lddica y humor, retos,
libertad, soporte a las ideas, tiempo para las
ideas, confianza, dinamismo, toma de riesgos,
debate y bajos indices de conflicto. El enten-
dimiento de estos factores como temas de
aplicacion global, han impulsado el desarrollo
de esta investigacion.

A medida que el ritmo de la globalizacién se
intensifica, los administradores se enfrentan
cada vez mas a una variedad de valores nacio-
nales que seguramente habran de influir en
la transferencia de los sistemas de manejo
(Schneider, 1988) de las culturas occidentales
hacia las latinoamericanas. Tales circunstan-
cias los instan a orientar a las personas durante
los periodos de variaciones considerables,
enmarcados por la confusién y los cambios
indefinidos en el entorno. Pero los entornos
nebulosos crean también oportunidades para



la creatividad (Bridges, 1991). De alli que la
habilidad para ser creativos se torna critica
si una compania le apunta a las necesidades
globales para asegurar su supervivencia en los
paises objeto. Por lo tanto, méas conocimiento
y mas esfuerzo deliberado son necesarios para
considerar la unicidad de paises latinos. Este
articulo propone un estudio sobre los aspectos
organizacionales que soportan u obstaculizan
la creatividad en companias colombianas
seleccionadas.

Los investigadores usaron la metodologia
empleada por Burnside et al. (1998) y Ekvall
et al. (1983) como base del estudio. Al parecer
son pocos los investigadores que directamente
obtuvieron muestras a través de entrevistas
semiestructuradas, lo que ayuda y obstaculiza
la creatividad en el sitio de trabajo en paises
en América Latina. Sin embargo, en el estudio
de Burnside et al. (1998), se utiliz6 el personal
de R&D (Investigacion y Desarrollo) porque
representaba un area usualmente encargada
de la parte creativa (Burnside, et al 1988). En
este estudio, la gente de R&D no representaba
la poblacién. Las otras metodologias como
la revisiéon de la literatura o las traducciones
de cuestionarios establecidos no eran atrac-
tivas porque no garantizaban que un estudio
cualitativo per se produjera temas distintivos
al momento de transferir la investigacion a
otros paises. La metodologia de Burnside et
al. (1988) y de Ekvall et al. (1983) genera una
cantidad de informaciéon mas 1til y mas expan-
sible; de alli que, dada la naturaleza nacional
de este estudio, esta metodologia es la mas
apropiada.

Por tal motivo, el objetivo del presente estudio
es explorar factores que facilitan u obsta-
culizan la creatividad en el sitio de trabajo
para determinar si hay algiin concepto que
sea Unico para la muestra colombiana que
potencialmente amerite su inclusién en un
cuestionario sobre el clima laboral. Esto es
importante porque existe la necesidad de
garantizarle a los usuarios de estos cuestio-
narios, fundamentos teoricos significativos
y representativos dentro de la cultura objeto.
También es importante porque existe la posi-
bilidad de que los investigadores diseminen
informacién que no represente ni entienda a
los grupos de otras culturas (Valencia, 2000).
Por lo tanto, este estudio es un primer paso
hacia la construccién de una medicién donde
se incluyen analisis con datos cualitativos.

2. Muestra

Caracteristicas organizacionales

Al seleccionar las organizaciones para el
estudio, el criterio principal era que fueran
companias nacionales de 150 o mas empleados.
Una compania como American Airlines no
seria util porque tiene su base de accién en
los Estados Unidos y es posible que imponga
su cultura corporativa y operacional sobre sus
estaciones de servicios internacionales. La
Tabla 1 presenta un analisis detallado de un
muestreo de frecuencias por nivel y de acuerdo
con otros datos demograficos.

Supermerc,

Manuf. Cadena

Procesadora

Ingenio medicina -
: , Y Tele Empresa
e eicar Semicosde Je.  Banec o preduclos  Comm.  Eecrica OV ot
' recreacion rapi
pida
Sitio HDQ HDQ HDQ HDQ B/R HDQ B/R HDQ
# de 150 1100 1300 1200 2500 860 6500 180
Empleados
% de Mercado 72% 6.26% 12% 30%
Directores 0 0 0 3 0 0 1 0 1 5
Gerentes 2 3 4 3 2 2 3 2 0 21
Supervisores 0 0 0 1 2 2 0 4 0 9
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Supermerc,

Manuf. Ingenio o] Cadena Procesadora

electric. de ;ne?'eilgilg: ’dye de Banco productos .(I;%I:-\-m Elr‘ejgtlﬁts:: Otra Total

transf. azucar iy comida Nacional avicolas '

recreacion rapida
Obreros 2 3 1 3 2 2 4 1 2 20
Otra 0 0 0 0 0 0 0 0 6 6
Total 4 6 5 10 6 6 8 7 9 61
* Nota: HDAQ refiere a la casa matriz. B/R refiere a la oficina regional

Siendo fiel a ese criterio, se seleccionaron las
empresas que se listan a continuacion:

-Compania fabricante de transfor-
madores eléctricos con base en la
ciudad de Pereira.

-Refineria de azticar con base en la
ciudad de Buga.

-Proveedor de abarrotes, servi-
cios meédicos y recreativos para los
empleados de empresas-clientes y
para el publico en general con ope-
raciones centrales en Pereira.

-Cadena de restaurantes de comidas
rapidas que se especializa en pollo
frito y que tiene su base empresarial
en Dosquebradas.

-Banco nacional. Este tiene su base
en Medellin, pero los entrevistados
son empleados de la sucursal de
Pereira.

-Empresa procesadora de productos
avicolas que ademas administra
criaderos de pollo; sus oficinas prin-
cipales estan situadas en Pereira.

-Empresa de telecomunicaciones
operada por el gobierno colombiano
(Esta compania fue liquidada en
junio del anno 2000 poco después de
haber terminado las entrevistas).
Sin embargo, los entrevistados eran
empleados en la oficina regional de

Pereira y no de sus instalaciones de
Bogota.

-Proveedor de servicios publicos
en Pereira, operada por el gobierno
local.

Jorgensen, Hafsi, y Kiggundu (1986) desarro-
llaron un esquema organizacional que identifica a
las organizaciones usualmente encontradas en los
paises en desarrollo. Son empresas de propiedad
gubernamental y estatal, organizaciones de
propiedad familiar, subsidiarias multinacionales
e industriales. Las organizaciones que fueron
involucradas en este estudio representaban
a cada grupo de acuerdo con la taxonomia de
Jorgensen et al. (1986). El banco nacional hace
parte del grupo multinacional con oficinas en
Estados Unidos, Panama y las Islas Caimanes.
Los proveedores de telecomunicaciones y servi-
cios publicos hacen parte del grupo de propiedad
gubernamental y estatal. La cadena de restau-
rantes hace parte del grupo de propiedad familiar.
La empresa avicola, el conglomerado de abarrotes
y la fabrica de transformadores eléctricos hacen
parte del grupo industrial. La refineria de aztcar
se sale de esta taxonomia y representa a la indu-
stria agricola.

Caracteristicas de los participantes

Cincuenta y dos participantes de ocho compa-
nias participaron en este estudio. La muestra
restante (n=9) fueron personas conocidas
y contactos personales en Colombia. Los
entrevistados fueron divididos en tres tipos
diferentes de informantes para componer una
triangulacién de datos (Arksey y Knight, 1999):
informantes de companias objetivo (n=52),
profesores universitarios (n=5) y empleados
de companias no objetivo (n=4). La muestra
de companias no objetivo constaba de un



consultor empresarial, un director de una
incubadora de ideas empresariales, un traba-
jador de alto rango empleado por una fabrica
de yogurt y otros productos lacteos, y un traba-
jador de alto nivel empleado por una empresa
fabricante de textiles. Miles y Huberman (1994)
sugirieron el uso de estos tipos de contactos
para enriquecer las perspectivas culturales,
examinar la profundidad de algunos comen-
tarios de los entrevistados (por ejemplo: bajos
salarios y la carencia de participacion en utili-
dades, lo cual desestimula la creatividad),
y validar la informacién recibida (Arksey, y
Knight, 1999). Los datos fueron recolectados
entre julio y octubre del afio 2000.

3. Metodologia

Procedimiento de reclutamiento

En este estudio, las entrevistas individua-
les fueron seleccionadas de tal manera que
no comprometiera la privacidad y confiden-
cialidad. El investigador determin6é que las
entrevistas individuales podrian con toda prob-
abilidad reducir la ansiedad del participante,
causada por el miedo a las repercusiones que
podria tener la posibilidad de sacar a la luz
publica material confidencial tal como factores
del clima laboral que actiian como barreras de
la creatividad. Una técnica de incidente critico
fue utilizada para identificar los comporta-
mientos y factores que contribuyen al éxito o
fracaso de los individuos y organizaciones en
situaciones especificas (Andersson y Nilsson,
1964). Los investigadores solicitaron sus
propios ejemplos de creatividad. Estos no
tenian que ser los experimentados directa-
mente por ellos, sino que podian incluir un
evento vivido por un colega de trabajo. Las
preguntas principales fueron tomadas y adap-
tadas de Amabile y Gryskewicz (1988) y fueron
las siguientes:

¢Cual fue el evento, la idea, producto o proceso
creativo?

¢Cual fue la circunstancia?

¢Quién de la compania facilitdé este evento
creativo?

<Como facilitaron el evento creativo?

¢Qué caracteristicas o habilidades de la gente
involucrada contribuyeron a la creatividad del
evento?

¢Qué aspectos de la compania facilitaron el
acto creativo?

¢<De qué manera facilitaron estos aspectos el
acto creativo?

¢Fueron superados algunos obstaculos en el
entorno laboral en el proceso?

¢Quién de la empresa obstaculizé el acto
creativo?

¢De qué manera obstaculizaron el acto

creativo?

¢De qué manera bloquean estas cosas el acto
creativo?

Codificacion

La fase de codificacibn comenzé a usarse
como enfoque teérico fundamentado. Los
fundamentos tedricos son un enfoque inter-
pretativo para estudiar los datos cualitativos.
En esencia, la teoria se basa en los datos que
emergieron de este estudio. Por ejemplo, las
categorias del clima creativo derivadas de otras
culturas no deben asumirse como aplicables
universalmente a Colombia. Tal vez se puedan
identificar algunas categorias que son espe-
cificas para las culturas latinoamericanas.
Puesto que las categorias pueden ser parcial-
mente indeterminadas, un enfoque de base
tedrica fue el mas apropiado.

La teoria fundamentada comienza cuando los
investigadores se “sumergen” en las trascrip-
ciones y otros documentos para identificar
temas importantes (Abrahamson, 1983). Esta
teoria involucra el examen de datos donde
los investigadores se encuentran inmersos
en el texto para descubrir temas y conceptos
que parecen importantes para los creadores
de cada comentario (Strauss y Corbin, 1990;
Berg, 2001). Con ese fin, se utilizé un proceso
de codificacion narrativo a tres niveles, el
cual es descrito con mas detalle en una obra
doctoral (Cabra, 2006).

Educacién virtual como favorecedora del aprendizaje auténomo

169




o
o)
=z
«
IS
IS
&
o
C
I
o

170

4. Resultados

El método de la teoria fundamentada identi-
fic6 16 categorias desde las 606,852 narrativas
codificadas y comprendi6 aproximadamente el
75% del texto. Las narrativas no codificadas o
no estaban relacionadas con el clima creativo
ni contenian unidades significativas de infor-
macion, o estaban relacionadas con el clima
creativo, pero no aparecian con la frecuencia
suficiente como para formar una categoria.
Traicion (1), irrespeto por el colega (1), compor-
tamiento antagonista (1), insatisfacciéon por la
escritura y elaboracion de ideas (1), debate (1),
repeticion de errores (1), paciencia (1), compor-
tamiento anarquista (1), mentiras piadosas (2),
demasiada sensibilidad (2), conflicto (2), integ-
ridad (3), ética (3), autoconciencia (3), tacto (3),
mentalidad de union negativa (3), excusas (3),
mal genio (3), bajo nivel de conciencia social
(4), v seguridad laboral (4). Las 16 categorias
estan detalladas aqui.

Recursos

El entrenamiento, dinero, tecnologia, facili-
dades, equipo e informacién que estan siempre
disponibles para que los miembros de la orga-
nizacién desarrollen sus ideas (Amabile, 1996;
Kanter, 1984; Van Gundy, 1987). Cuando los
recursos son escasos, los presupuestos son
bajos y las iniciativas de recorte en los costos
son comunes y constantes, este proceso se ve
afectado.

Confiabilidad

La percepcion de que las personas en la orga-
nizacién son confiables. Es decir que se puede
contar con que ellos demostraran constante-
mente comportamientos honestos y cabales
(Ekvall, 1996; Isaksen, et al. 1999). Existe
fe, por parte de la organizacion, de que las
personas tienen la destreza, habilidad, hones-
tidad y conducta necesarias para completar
las funciones a su cargo. Cuando la confianza
es poca las personas no delegan, no aceptan
responsabilidades adicionales y no cumplen
las promesas.

Velocidad de reaccion

La capacidad organizativa de responder rapi-
damente a las ideas de sus miembros. En
ambientes como éstos, la organizacion acelera

en forma activa el procesamiento de ideas y se
toman un sinniimero de medidas para asegurar
que una idea es implementada tan pronto
como sea posible. En ambientes diferentes la
centralizaciéon organizativa, la burocracia, la
falta de vision politica y el interminable papeleo
retardan el desarrollo de ideas (Amabile, 1996).

Estilo de liderazgo

La forma en que los lideres ejercitan el poder
(Siegel y Kaemmerer, 1978). Los ambientes
mas aptos para la creatividad son en los que
las personas se sienten honradas y respetadas,
la gente propone ideas, opiniones o detecta
problemas sin miedo a ser menospreciada (Lee,
1997). Por otro lado, el liderazgo no conduce a
la creatividad cuando el poder y el miedo son
usados como instrumentos para forzar a la
gente a cumplir sin cuestionar, cuando se les
maltrata con la intenciéon de hacerlos sentir
inferiores, desmoralizados e inseguros sobre
sus trabajos. También cuando se les amenaza,
humilla e intimida.

Libertad

Un lugar de trabajo que no es limitante, que
permite que los empleados experimenten y
apliquen nuevas ideas. Las personas tienen
libertad y autonomia para generar ideas,
desarrollarlas y tomar riesgos por su propia
cuenta, sin interrupciones de la organizaciéon
para controlar procedimientos y resultados.
Como consecuencia, las personas se sienten
libres para ser ellas mismas, sin limitaciones.
Cuando no existe libertad y autonomia, las
personas no son capaces de hacer elecciones o
tomar decisiones por si mismas y como resul-
tado vacilan ante la posibilidad de actuar fuera
de los limites establecidos (Burnside et al.,

1988; Isaksen, et al., 1999).
Sinergia

La colaboracion y unidad que existen cuando
las personas trabajan juntas y unen diferentes
perspectivas para alcanzar objetivos comunes
(Thomas y Kilmann, 1974; Siegel y Kaemmerer,
1978). Los empleados valoran y hacen el mejor
uso posible de los conocimientos y habili-
dades que cada miembro trae al equipo (Covey,
1989). Como resultado, existe un alto grado
de colaboracion. De lo contrario, cuando no
existe sinergia, las personas se anulan unas a



otras, rechazan la diversidad, se enfocan en las
debilidades de los demas, no dan su maximo
y el rencor prevalece entre los miembros del
equipo.

Dinamismo

El grado en que las personas estan involucradas
en diversos proyectos, interesantes y significa-
tivos. Cuando la energia es intensa, los empleados
saltan de una tarea completa a otra con contin-
uado entusiasmo, compromiso, persistencia e
intensidad. Los cambios constantes en procesosy
procedimientos mantienen el ritmo veloz y estim-
ulante en los lugares de trabajo (Ekvall, 1996;
Isaksen, et al. 1999). En una organizacién con
baja energia, las personas se vuelven apaticas y
hasta defienden la rutina. Otros se aburren y se
vuelven conformistas y la repeticion prevalece en
la organizacién.

Espacio para las ideas

El tiempo que se proporciona a las personas
para proponer o desarrollar sus ideas (Ekvall,
1996; Isaksen et al., 1999; Amabile et al.,
1999). Se brinda un tiempo, en forma habitual,
para que grupos de empleados se reiinan con
sus jefes o entre ellos para discutir propuestas
y generar ideas para mejorar el trabajo, los
productos, servicios, o procesos organizativos.
Cuando el tiempo es insuficiente, no existe
oportunidad para reflexionar porque el énfasis
se encuentra en la producciéon en masa y el
volumen a producir. Como consecuencia, las
personas estan estresadas porque la presion
para producir es constante. No existe tiempo
para relajarse.

Fortalecimiento de confianza

El grado en que la organizacion delibera-
damente refuerza el sentido de seguridad y
confianza en sus empleados para que facil-
mente puedan proponer ideas y expresar
sus opiniones (Anderson y West, 1996). La
confian-za es alta y las personas valoran
sus propias experiencias, fortalezas y habi-
lidades cuando la organizacién implementa
programas tales como capacitaciones, dialogos
informales e intervenciones para abordar las
preocupaciones de autoestima (Pierce et al.,
1989), de una forma consistente, estratégica
y consciente. Esto se ve reflejado en que los
empleados demuestran poco miedo en recibir

retroalimentaciones, son optimistas y resis-
tentes. Cuando la organizacién ofrece poco
para combatir las preocupaciones de autoes-
tima, las personas limitan la expresion o
defensa de sus ideas y puntos de vista (Osborn,
1963; Williams, 2002). Cuando sus ideas son
objetadas, lo toman como algo personal, se
sienten criticados, intimidados facilmente y

vulnerables al rechazo (Jones, 1987).
Apoyo

La forma en que se tratan las ideas y se
cuida a las personas. Cuando existe apoyo,
las ideas generalmente reciben buenas reac-
ciones y se les da seguimiento (Ekvall, 1996;
Isaksen et al., 1999), se proporcionan informes
de los progresos y éstos son parte de un
proceso continuo de respuesta a las ideas. Las
personas perciben el apoyo emocional a sus
ideas a través de reconocimiento, estimulo
y al no sentir que estan haciendo el ridiculo
(Anderson y West, 1996; Amabile, 1996;
Siegel y Kaemmerer, 1978). También perc-
iben que a la empresa le importa el bienestar
de sus empleados cuando se proporciona
ayuda financiera, es decir cuando la gente
recibe premios, galardones, dinero, alimentos,
ayuda para transporte, o préstamos estudian-
tiles. Cuando falta el apoyo, las personas son
reacias a escuchar ideas, las sugerencias son
enfrentadas con criticismo, culpa, indiferencia
y falta de seguimiento. Cuando a la empresa
no le importa el bienestar de sus empleados,
las personas se distraen y en vez de tener ideas
relacionas con su trabajo, se preocupan mas
por pensar en como van a mantener a sus

familias o a si mismos.
Creatividad deliberada

La estructura de grupos pequefios activos, los
sistemas analiticos y de prueba, y los procesos
utilizados por la organizacién para impulsar
a sus miembros a compartir y/o desarrollar
ideas (Osborn, 1963; Basadur, 1987). Un
ejemplo de esto son las sesiones de lluvia de
ideas, administraciéon de calidad total, comités
y buzones de sugerencias. Cuando las medidas
para manejar las ideas no son claras, las ideas
no son canalizadas y se pierden o son pospu-
estas. Esto hace que las personas se sientan
frustradas, se vuelven controversiales y dejen
de presentar mas ideas. Prevalece la sensacion
de que en la organizacion no vale la pena el
esfuerzo.
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Normas del manejo de influencia

Las normas implicitas o explicitas que preva-
lecen en la organizacion para aceptar soélo a
personas que pueden venderles ideas a quienes
tienen el poder de implementarlas. Cuando
hay normas positivas para el manejo de la
influencia, se espera que las personas hablen
del impacto de la idea en forma convincente. A
las personas que son inquietas y persistentes
se les presta mas atencién y la organizacion
aprecia a las personas que superan objeciones.
En un mal manejo de la influencia, la orga-
nizacion facilmente descarta a las personas
que no articulan el valor que una idea puede
potencialmente traer a la organizacion. A veces
las ideas se aceptan mas por la insistencia y
persuasion con que se someten que por el
beneficio que potencialmente pueden traer a
la organizacién. Asi mismo, las personas no
defienden vigorosamente sus propias ideas
haciendo que las ideas que en otras circun-
stancias son ideas buenas se pierdan porque
la persona que las somete no es un defensor
eficaz de las mismas.

Pertenencia

El sentido significativo de conexion social y
de lazos interpersonales que las personas
sienten por otros miembros de la organizacion
(Maslow, 1971; Schutz, 1994). Esto sucede
cuando las personas sienten que son parte
de la empresa, conocen a sus companeros
de trabajo y los pueden identificar por sus
nombres e intereses. Ademas, las personas son
incluidas en cuestiones de importancia para
la empresa, se comprenden unas a otras en el
trabajo, se sienten importantes y se identifican
con el grupo. Cuando ocurre lo contrario, las
personas son excluidas, existe el sentimiento
de que las personas son percibidas como
carentes de valor, insignificantes o vistas como
un numero.

Envidia/Celos

El grado en que las personas sienten resen-
timiento, envidia, celos o desventaja por los
logros de los demas (Vai-Lam, 1995). Las
personas comparan sus estructuras de poder,
bienestar economico o estatus con las de los
demas. Si una persona introduce una inno-
vacion o una idea que mejora su reputacion,
existe probabilidad de que se tomen repre-
salias, se hagan sabotajes, robo de ideas o que

se disfrute de los percances sufridos por el
innovador. Cuando la envidia y los celos son
minimos, las personas demuestran sincera
gratitud, generosidad y admiracién por el éxito
de los demas.

Sentido de equidad

La imparcialidad percibida en los procedi-
mientos y decisiones de la empresa (Lemons
y Jones, 2001; Charness y Haruvy, 2000). Lo
que se pone en el trabajo es razonablemente
equitativo con lo que se obtiene del mismo.
Lo que se da es el trabajo duro, lealtad,
esfuerzo, determinacién, tolerancia o compro-
miso con la empresa (Lemons y Jones, 2001;
Charness y Haruvy, 2000). Lo que se obtiene
de esos esfuerzos incluye la expectativa de
un aumento de salario, capacitacién y desar-
rollo, promociones, nuevas responsabilidades,
elogios o viajes. Las personas sienten un alto
nivel de satisfacciéon en el trabajo, identifican
problemas y ofrecen soluciones. Las personas,
ademas, consideran justas las decisiones y
actuaciones de la empresa. Cuando no se
percibe imparcialidad, las personas indi-
rectamente disputan la falta de equidad en
las decisiones y actuaciones de la empresa al
no compartir sus ideas, quejandose, o haci-
endo soélo lo que se espera de ellas puesto
que ven las decisiones de la empresa como
egoistas. El favoritismo prevalece en este tipo
de organizacion.

Respuestas a las condiciones sociales,
politicas y culturales (csrc)

Son las respuestas a eventos que se encuentran
relativamente fuera del control de la organizacion,
que desmotivan o alientan la creatividad e
influyen en la habilidad de la organizacion
para invertir en el desarrollo de ideas (Amabile,
1996). Tales eventos incluyen por ejemplo, crisis
economicas, regulaciones impuestas por el gobi-
erno, crimen, competencia global, deterioro de
la confianza en la comunidad, guerra civil o un
desastre natural. Cuando las organizaciones
no responden constructivamente a una crisis o
a una situa-cion, existe un sentido de incerti-
dumbre y una especie de paralisis y las ideas no
son de avanzada sino de sobrevivencia. Cuando
ocurre lo contrario, las personas se sienten moti-
vadas y desafiadas por las circunstancias por lo
que siempre buscan formas de reinventarse.



Conclusiones

Mathisen y Einarsen (2004) evaluaron cinco
cuestionarios de clima creativo organizacional
y describieron sus dimensiones respectivas.
Los cuestionarios evaluados fueron disehados
en paises desarrollados. Sin embargo, este
estudio cualitativo produjo algunos temas que
eran Unicos para ciertas companias colom-
bianas tal como envidia/celos, sentido de
equidad, cspc, normas del manejo de influ-
encia, la subcategoria soporte financiero,
creatividad deliberada y pertenencia, temas no
mencionados en los cuestionarios descritos en
el articulo de Mathisen y Einarsen (2004).

Los resultados del estudio cualitativo pueden
potencialmente convalidar el argumento de
Brislin (1986) de que lo que se valora en una
cultura puede no ser valorado en otra. Se
puede mantener también que el costo de no
considerar e investigar la influencia cultural
podria ser grande. Por ejemplo, es probable que los
investigadores diseminen informacién que no repre-
sente y comprenda inadecuadamente a grupos
en organizaciones de otras culturas (Valencia,
2000). Ellos también pueden diagnosticar mal
la manera como variables del tipo de la estruc-
tura familiar, el género, la edad, la religién,
el nivel de bienestar econémico y los valores
culturales, influyen en la dinamica laboral,
es decir, las intervenciones que dependen
de la confrontacion abierta, las cuales
pueden producir en los miembros del grupo
sentimientos de verglienza y percepciones de
insulto. Child (1981) explicaba que las brechas
culturales tienen propensién a cerrarse sobre
temas a nivel macro cuando las tecnologias
organizacionales tales como la gerencia sobre
calidad total son compartidas en todo el
mundo, pero las diferencias Unicas, tales como
el comportamiento organizacional, amplian las
brechas a nivel micro.

En muchos casos, los entrevistados mencion-
aron estos temas como obstaculos a la
creatividad organizacional. A nivel nacional,
el reporte del Global Competitiveness (2001-
2002) mantiene que los departamentos de
R&D son limitados en Colombia. Sin embargo,
Colombia no se debe confundir como una
sociedad sin la capacidad de innovar. Herbig et
al. (1998) discutieron que estos talentos estan
disponibles en cualquier sociedad pero si los
talentos son o no son movilizados es primor-
dialmente determinado por la cultura (Herbig
et al., 1998). El nivel de la innovacion que se
genera en una cultura depende del grado de

soporte que se proporciona a las iniciativas
emprendedoras dentro de esa cultura (Herbig
et al., 1998). Por ejemplo, Sull (2003) propor-
ciona un caso pequeno de céomo tres negocios
en paises en vias de desarrollo superaron
una carencia de recursos para sobresalir en
creatividad e innovacion al acercarse a los
clientes y por lo tanto aprendiendo a solucionar
problemas sin depender de nueva ciencia,
innovando alrededor de tecnologia, y buscando
grandes ideas fuera del pais. Es decir, se
requiere de un acercamiento que sea sensible a
las caracteristicas culturales del pais. Marin y
Marin lo argumentan al manifestar que:

Es importante reiterar aqui que el desarrollo de
instrumentos culturalmente apropiados, asi como
procedimientos culturalmente adecuados, proto-
colos de investigacion e intervencién, implican
el ir mas alla que la simple traduccion o adap-
tacion. En este sentido, no es suficiente obtener
una buena traduccién de un instrumento. Es
también insuficiente solicitar a grupos étnicos
la revisién y edicién de un instrumento que ha
estado previamente disponible para hacerlo
mas apropiado o aceptable para los implicados
(1991, p. 66).

He aqui un ejemplo del previo argumento. La
Tabla 2 compara y resalta algunas diferencias
Unicas que podrian potencialmente bloquear
la exitosa implementacién de tecnologias orga-
nizacionales al nivel micro. Como forma de
demostrar estas diferencias, las categorias
colombianas que emergieron en el presente
estudio fueron comparadas conlas dimensiones
desarrolladas en Estados Unidos mediante el
test Situational Outlook Questionnaire © (soq).
Hampden-Turner y Trompenaars observaron
que las culturas nacionales no son diame-
tralmente distintas las unas de las otras,
pero a cambio “son imagenes que reflejan los
valores de cada cual, e inversiones del orden
y secuencia de ver y aprender” (2001, p. 1).
La comparacion en la Tabla 2 parece apoyar a
Hampden y Trompenaars. El soq fue traducido
y disefiado para medir las percepciones de la
caracterizacion de la vida de la organizacion en
relacion con el clima organizacional (Isaksen et
al., 2000-2001).
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Categorias soa Categorias colombianas de este estudio

Tiempo para las ideas (grandes presupuestos
para investigacion y desarrollo). Enfoque
intensivo en el capital.

Falta de tiempo (poco presupuesto para
investigacion y desarrollo; labor intensiva).

Ludica/humor (informalidad). Burocracia (formalidad).

Conflicto (comportamiento abierto). Envidia/celos (comportamiento cubierto).

Apoyo socio-emocional y financiero

Apoyo a las ideas (motivacion intrinseca, (motivacién extrinseca, orientada a las

orientada a la tarea).

relaciones).
Debates (individualismo). Sinergia (colectivismo).
Toma de riesgos (baja evasion de Rutina/Status quo (alta evasion de
incertidumbre). incertidumbre).
Retos e involucramiento (acercamientos Pertenencia (acercamientos orientados a la
orientados a la tarea). relacién).
Libertad (minimo control, poco Estilo de liderazgo autocratico (maximo
distanciamiento de poder). control, alto distanciamiento de poder).
Confianza en las personas y en el sistema Sentido de equidad: confianza en ciertas
(universalismo). personas y sistemas (particularismo).
Apertura (la abundancia de recursos genera Influencia de normas administrativas (la falta
divergencia). de recursos genera convergencia).

Fuentes: Categorias soa: Isaksen, Lauer, Ekvall, y Britz (2000-2001), y categorias colombianas del presente estudio elaboradas por los autores.
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Estos resultados indican cinco puntos que se
relacionan con el presente estudio. Primero,
las estructuras pueden variar a través de
los grupos. Segundo, hay aspectos del clima
creativo en Colombia que necesitan ser enten-
didos y apreciados para facilitar la transferencia
de la gerencia de sistemas como la solu-
cién creativa de problemas (Creative Problem
Solving por su terminologia en Inglés), Tom o
planeacion estratégica. Tercero, la traduccion
del cuestionario de clima creativo pudo haber
omitido importantes ayudas o bloqueos a la
creatividad en el lugar de trabajo. A cambio,
incluye factores como la ludica o satisfaccién
por el logro y retos, a expensas de factores
como la pertenencia, envidia/celos, estilo de
liderazgo (autocratico), apoyo al bienestar de
los demas y la construccion de confianza, que
son importantes en el caso colombiano segiin
los resultados que arroja este estudio. Cuarto,
las personas y organizaciones de los paises en
vias de desarrollo deben dejar de asumir que
porque las teorias de comportamiento fueron
desarrolladas en Estados Unidos son necesari-
amente buenas para ellos. Puede ser que las
desarrolladas en Colombia sean mas efectivas
y apropiadas. Quinto, los datos del presente
estudio sugieren que hay razones sufici-
entes para justificar la necesidad de construir
sistemas de medicion nuevos y culturalmente
mas sensibles.

En conclusién, si emergieron conceptos
Unicos para la muestra colombiana que
potencialmente ameriten su inclusién en
un cuestionario sobre el clima creativo. Por
lo tanto, mas conocimiento y mas esfuerzo
deliberado son necesarios para considerar la
unicidad de la situacién colombiana.
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