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E

roup innovation and creativity at work settings

Resumen

El estudio de la innovacion
en contextos organizacionales
ha suscitado el interés de nu-
merosos investigadores (Ander-
son y King, 1993). Desde 1974,
se han publicado alrededor de
1500 articulos sobre dicha
tematica (Unsworth y West,
1998). No obstante, la atencion
de los investigadores se ha con-
centrado diferencialmente en
funcion del nivel de anilisis de
la innovacion, objeto de estu-
dio, dirigiendo sus miras hacia
el estudio de la innovacion orga-
nizacional. Asi, son escasos los
trabajos interesados por la inno-
vacion en grupos de trabajo,
pese al papel fundamental que
tales grupos desempenan en los
procesos de innovacion que fas
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organizaciones ponen en marcha (King v
Anderson, 1990),

El presente trabajo ticne como obje-
tivo la revision de las lineas de investiga:
¢ion en este dmbito, sintetizando los re-
sultados obtenidos. Entre las principales
conclusiones, destaca la influencia facili-
tadora que el liderazgo participativo tie-
ne sobre la innovacion v la creatividad
grupales. Asimismo, se¢ hace patente la
necesidad de desarrollar nuevas investi-
gaciones que contribuyan a mejorar 10s
conocimientos disponibles,

Palabras claves: grupos, innovacion,
creatividad y organizaciones.

Abstract
The study of innovation in organiza-

tional contexts has concentrated the in-
terest of numerous researchers (Ander-
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son y King, 1993). From 1974, it has
been published 1.500 articles on this to-
pic (Unsworth & West, 1998). However,
rescarchers’ attention, has been concen-
trated diferentiately depending on the in-
novation level of study. Most of the rese-
arches have been concerned with the
study of organizational innovation, being
scarce the works interested in group
innovation. Even when groups frecuen-
tly play an important role in organizatio-
nal innovation processes (King y Ander-
son, 1990).

The present work. is concerned
with the review of the research perspec-
tives on this topic, sintetizing the results
that have being obtained. One of the mo-
re relevant is that a participative leaders:
hip style, encourages group creativity
and innovation. Moreover, it is clear the
necessary development of more research
which could contribute to the improve-
ment of background of knowledge in re-
lation to this topic.

Key words: groups, innovation, creati-
vity and organizations.

1. Introduccion

En la investigacion sobre innova-
cion, el nivel grupal apenas ha recibido
atencion, especialmente si lo compara-
mos con otros niveles de estudio como el
organizacional (King y Anderson, 1990
1995). Durante décadas, el interes funda-
mental de los investigadores ha residido
en ¢l analisis de aquellos factores que po-
drian influir en la innovacion de una em-
presa (King, 1990). De este modo, focali-
zaron sus trabajos en la adopcion de
innovaciones de alto nivel (Unsworth y
West, 1998), esto es, aquellas que eran
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introducidas por los cjecutivos, obviap.
do la consideracion de aquellas otras que
tenian su origen cn los individuos y ey
los grupos de los niveles mias bijos de |
organizacion. Los grupos € individuos,
solo se tuvieron en cuenta en i medids
en que podian rechazar las innovaciones
adoptadas, pero no como potenciales in.
troductores de las mismas,

pues cvidente la importancia que los
fupos poseen en cualquier organiza
jon, desempenando, en numernsas oca-
pnes, un papel crucial en los procesos
¢ innovacion que éstas ponen en mur-
1 (King y Anderson, 1990) sirvan co-
o cjcmplo los equipos de investigacion
flesarrollo, Las investigaciones desarro-
adas en los ultimos anos intentan sub-
gnar la falta de informacion que existe a
Ble nivel, resaltando la utilidad ¢ im-
riancia de las aportaciones de la psico-
ppia social de los grupos (Anderson v
ing, 1993; King y Anderson, 1990,
905) para el estudio de la innovacion
ppal. El concepto de innovacion posee
caricter social e interactivo (West y
e, 1990), y quiza sea en el nivel grupal
inde mas evidente s¢ hace tal caracter.
1o a esto, se ha de tener en cuenta, la
rtancia de la innovacion y la creati-
Jadl en grupos de trabajo en relacion a
evas formas de direccion y gestion or-
pizacionales, tales como los equipos
trabajo v la Gestion de la Calidad
ptal. Como senala Guzzo (1996), cada
iz mas, las organizaciones utilizan los
bpos de trabajo como estrategia para
fanzar niveles mas altos de productivi-
I y mejorir la calidad.

La confusion existente ¢n torno aj
nivel de estudio bajo andlisis - que lHevaa
que algunos trabajos, cuyo objeto de and
lisis lo constituye el grupo, sean conside.
rados como estudios sobre innovacion
organizacional-, las dificultades concep
tuales y operacionales que encierra el tér
mino innovacion y, sobre todo, l1a fre-
cuente asociaclon entre  innovacion
organizacional y beneficios economicos,
son algunas de las razones que permiten
explicar la escasez de trabajos de los que
se dispone a este nivel. Asi, una de las cri-
ticas que puede realizarse a L investiga,
cion en general sobre innovacion, es pre
cisamente, su descuido del analisis de laj
innovacion en grupos de trabajo. Esta cri
tica también resulta valida, cuando lo
que se considera es el estudio de la crea
tividad grupal, Durante décadas, la crea
tividad fue entendida o bien como un si
nonimo de innovacion, o bien como un}
fenomeno de caricter eminentementc@8trabajo que permite clarificar, en cier.
cognitivo ¢ individual, cuyo analisis enfmedida, qué se entiende por innova-
contextos organizacionales, y ¢n otrasgn y creatividad grupales y extraer al-
unidades que no fueran el individuo, ci@inas conclusiones relevantes, €so si, sin
recia de seatido, Fidar lo necesaria que resulta la investi-
ion a este nivel. I tmbajo que aqui se
nta tiene como objetivo fundamen-
la revision de Ia literatura sobre ¢l te-
y la sintesis de los principales hallaz-
§ obtenidos. Con este proposito, v en
imer lugar, se senalarin las diferencias
fistentes entre los conceptos de creati-

En este contexto, existe un cuerpo

Cabe recordar, €n este punto, qué
las organizaciones s¢ componen de g
pos ¢ individuos, y son numerosas lasd
finiciones de organizacion gue dotin
sentido a tal término, cargando su cnfasis
en los grupos que las constituyen. Resw

vidad ¢ innovacion, Posteriormente, nos
ocuparemos de la consideracion de ague:
llos aspectos que, desde la Psicologia Or-
ganizacional y del Trabajo, han sido teni-
dos en cuenta como potenciales antece-
dentes de la innovacion grapal, destacan-
do algunas de las aportaciones de la Psi-
cologia Social de los Grupos. El anilisis
de las lincas de investigacion seguidas, y
los resultados obtenidos, en relacion al
estudio de la creatividad en grupos; cic-
rra ¢l presente trabajo.

2. Innovacion y creatividad en grupos
de trabajo: criterios diferenciadores
y delimitacion conceptual.

Una de las dificultades que reviste ¢l
estudio y analisis de la innovacion, ticne
que ver con ki confusion conceptual
existente. Con frecuencia, se ha asumido
que innovacion y creatividad son sinonk
mos, cuando en realidad hacen referen-
cla a aspectos diferentes. La creatividad
consiste en la generacion o produccion
de ideas que son tiles y novedosas
(Amabile, 1983; Woodman, Sawver y
Griffin, 1993), micntras que la innova:
cion supone “la introduccion de modos
de hacer las cosas nuevos y mejorados”
(Nicholson y West, 1988; West, 1987,
West, 1989; West y Farr, 1989; West
1997), O dicho de otro modo “la intrao-
duccton y aplicacion fntencional, den-
tro del grupo, de ideas, procesos o firo-
cedimtentos nuevos para la unidad de
adopcion relevante, designados pard
benefictar significativamente al prit-
P (West y Farr, 1990, p. 9). Asi, por
ciemplo, la innovacion grupal pucde
concretarse en el desarrollo ¢ introduc-
cion de un nuevo metodo de produccion
0 de organizacion del trabajo (West, Pat:
terson, Pillinger ¥ Nickel, 1998), A partir
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de estas referencias conceptuales pode-
mos precisar que, para poder hablar de
innovacion grupal, tiene que existir un
componente aplicado. Es decir, no basta
con la mera ideacion, las ideas nuevas
han de implantarse y ponerse en practi-
ca. Ademas, la innovacion lleva implicita
una intencionalidad del beneficio, tiene
un caracter social y el grado de novedad
introducido no es tan absoluto como en
el caso de la creatividad (West y Farr,
1990).

En lo que a la innovacion grupal se
refiere, se ha intentando delimitar este
concepto desde su perspectiva de proce-
50 (Anderson y King, 1993). Junto a esto,
diversos autores (King y Anderson,
1995) abogan por la necesidad de distin-
guir tipos de innovacion, no solo Je cara
a4 una mejor operacionalizacion del ter-
mino, sino también con el objeto de cla-
rificar con mas precision un concepto
que arrastra tras de si una larga historia
de confusion y desacuerdos. In este con:
texto; una de las defliniciones muis rele-
vantes es la ofrecida por Anderson
(1989). Para este autor, la innovacion
grupal consiste "en la emergencia, im-
portacion o imposicion de nuevas ideas
seguidas de su implantacién por el
Rgrupo a fravés de discusiones interper-
sonales y de sucesivas remodulaciones
del propoésito original a través del tient-
po"(p. 4. En comun con otras definicio-
nes que poseen una orientacion de pro-
ceso (Rickards, 1985; West y Farr, 1989),
esta, resalta el hecho de que la innova-
cion grupal no es solamente el producto
de una serie de negociaciones, sino "el
proceso por el cual un nuevo proposito
es iniciado, implementado y absorbido
dentro del grupo” (King y Anderson,
1990, p. 82). Se trata de una definicion
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(que encierra una seric de consideracy
nes importantes y utiles, de cara a delig
tar de una manera mas precisa las
ferencias, y la relacion, que existe ent
los conceptos de creatividad e innoy;
cion en el nivel grupal, Asi, la creatj
dad, o la generacion de ideas, se cog
templa como un componente de algung
de los tipos de innovacion grupal esped
ficados, y se destaca el aspecto de iggltados obtenidos en diversos trabajos
plantacion “inherente” a la innovaciog. €. Damanpour, 1992) cuvo objeto de
El origen de las ideas implantadas por @ilisis s la innovacion organizacional,
grupo puede ser triple, y conduce a trefigicren que un mismo factor no tiene
tipos distintos de innovacion grupal:  #lectos similares en todos los tipos de in-
bvacion, e incluso puede que cse pro:
£s0 no se desarrolle de idéntico modo
b cada tipo de innovacion (King v An:
Erson, 1995).

odolégicos y definicionales de la in-
estigacion, posibilitando una mejor
eracionalizacion del término. Asimis-
jo, la distincion entre tipos de innova-
pn tiene una notable relevancia, si lene-
os en cuenta la complejidad del fend-
no (Anderson y King, 1995). Los re-

- Emergente: las ideas son 1ot
mente desarrolladas por ¢l grupo, de
manera que esa innovacion comenza
con alguna forma de ideacion o creat
dad (Glassman, 1986), para posterio
mente implantarse a través de discusig
nes de grupo,

- Impuesta: las ideas son impues
al grupo por alguien con autoridad,
modo que se excluye, 0 s¢ hace impos
ble, Ia ideacion activa por parte de |d
miembros del grupo. Sin embargo, tal ¢
po de innovacion puede necesitar de
modificacion reactiva por parte del g
po y del desarrollo de planes para |
plantarla (King y Anderson, 1990).

- Importada: se trata de ideas ado
tadlas por el grupo desde procedimientd
0 practicas establecidos en otra parte. B
te tipo de innovacion, probablement
permite al grupo mas libertad que v
innovacion impuesta, respecto 4
implaniacion y utilizacion.

La ereatividad grupal, ha sido defi-
da por Ford (1995) como “aquel resul-
do de la conductd de un colectivo
be, en relacion a un contexto o dmbi-
especifico, es evaluado subfetiva-
ente como nuevo y valioso” (p. 17).
) cste contexto, destaca la aportacion
Woodman et al. (1993), que basando-
Len el modelo de conducta creativa en
textos sociales desarrollado por
Dodman y Schoenfeldt (1989), entien:
la creatividad grupal como “una
icion de los inpuls creativos de los
dividuos que companen el grupo, la
teraccion entre los mismos, las carac
sticas y los procesos del grupo, asi
o determinadas influencias con-
[tuales provinientes de la organiza-
D11, tales como las caracleristicas de
Wiarea a desarrollar por el grupo” (p.

16).

Tal ripologia, ofrecida por Andg
son, es considerada un sistema util de g
tegorizacion para la investigacion empif
¢ de la innovacion grupal (King y
derson, 1990). En la medida en que de

En resumen, la creatividad rtiene
Ic ver con la generacion por parte del
fipo de nuevas ideas, mientras que, pa-

ra poder hablar de innovacion grupal, de-
be existir un componente de aplicacion.
Por otra parte, la distincion entre tipos
de inpnovacion, tiene una importancia
crucial en su operacionalizacion y nali-
sis empirico,

3. Estudios sobre la innovacion
grupal: los antecedentes de Ia
innovacion en grupos de trabajo

La investigacion interesada en li in-
novacion grupal cabe ser clasificada aten-
diendo a su foco de estudio: 1) potencia
les facilitadores y/o inhibidores de la
innovacion grupal, y 2) el proceso a tra:
ves del cunl tiene lugar la innovacion gru-
pal (Anderson ¥ King, 1993; King y Ane
derson, 1990). Ya que apenas s¢ han
desarrollado trabajos que adopten una
perspectiva de proceso, siendo mas los
que han estudiado los antecedentes de la
inpovacion ¢n grupos de trabajo, se in
cluyen en este apartado, todos aquellos
estudios que intentan determinar el efec
to facilitador o inhibidor de diversos fac
tores grupales sobre lainnovacion. Cabe
clasificar las aportaciones sobre este as-
pecio en dos grandes categorias, en fun-
cion del tipo de factores antecedentes
considerados (Anderson y King, 1993)
los factores estructurales, come por
ejemplo la cohesion del grupo, y los fac
tores climaticos y psicologicos, tales co-
mo la composicion especifica del clima
del grupo.

3.1. Factores estruciturales

La investigacion interesada por ¢l
efecto de la estructura y composicion del
grupo sobre L innovacion, ha estado do-
minada por un criterio emincntemente
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prictico. La inmensa mayoria de estos
trabajos asume, implicitamente COmo ob-
jetivo Gltimo, la maximizacion de la inno-
vacion del grupo, intentando proporeio-
nar recomendaciones utiles sobre la
forma de iniciar y dirigir el proceso dc in-
novacion (Anderson y King, 1993). Esto
no sorprende, si tenemos en cuenta las
potenciales ventajas que se considera
puede tener la innovacion grupal. Asi,
buena parte de los trabajos realizados tie-
nen en comun la adopcion de una pers
pectiva de direccion, o la f ocalizacion en
grupos con responsabilidades en innova-
cion de productos o servicios. S¢ advier:
te pues, en estos trabajos, un sesgo hacia
la innovacion “pro innovation-bias”
(King y Anderson, 1990), al suponer la
bondad de la innovacion. No obstante,
ciertas contingencias organizacionales
pueden llevar a que, en determinadas cir-
cunstancias, resulten mas apropiados ni
veles de innovacion bajos (Child, 1975,
1983).

Los estudios desarrollados en este
imbito se han interesado de manera es-
pecial por la cohesion, el liderazgo, la
longevidad, la composicion y la estructu
ra del grupo como posibles antecedentes
de la innovacion grupal (King y Ander-
son, 1990), Se trata de un cuerpo de tra-
bajo del que resulta dificil extracr pres-
cripciones concluyentes en relacion al
modo, y al grado, en que los factores an-
teriormente mencionados estimulan ©
inhiben el desarrollo de la innovacion
grupal. A pesar de los esfuerzos realiza-
dos, los resultados obtenidos en ocasio-
nes son contradictorios, y ¢l tipo de dise-
fio mas frecuentemente utilizado hace
dificil el establecimiento de relaciones
causa-efecto. Se destaca asi, la necesidad
de contar con aproximaciones de disenio
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acter ambiguo de las relaciones en-
ptradas ha llevado a que, algunos auto-
(Nystrom. 1979), afirmen que li co-
sion es una condicion necesaria, pero
suficiente, para la innovacion grupal.
imenta Ia innovacion porgue incre-
ta los sentimientos de auto-actualiza-
bn v seguridad psicologica de los indi-
fuos que integran €l grupo, pero nive-
extremadamente altos de cohesion
eden inhibir ¢l desarrollo de ideas nue-
y radicales (King y Anderson, 1990).
tanto, parcce haber una relacion cur-
nea entre cohesion e innovacion grue
(Nystrom, 1979).

multivariado longitudinal, que examiney
¢l impacto de varias caracteristicas de
grupo sobre la innovacion a 10 largo de|
tiempo. En cualquier ¢aso, la investiga.
cion a este nivel ha proporcionado ung
serie de resultados (ue sintetizamos 3
continuacion:

1) La colesion

Aungue ha sido definida en sentidos
muy diversos, la cohesion generalmeng
hace referencia al conjunto de “fiierzas@
que mantienen a un grupo unido
(Hewstone, Stroebe, Codol y Stephend
son, 1990, pp. 428). De este modo,
trata de una caracteristica del grupo que
supone que "las fuerzas que actian sof
bre los miembros del mismo, para que
permanezcan en él, son mas grandes
que el total de las fuerzas que aclua
para que lo abandonen” (West y Wal
ce. 1991). La cohesion es uno de los
tores mis frecuentemente citados comg
antecedente de la innovacion, pero |l
evidencia sobre tal efecto ¢s ambigud
(Anderson y King, 1993: King y Ande
son, 1990). Asi, West y Wallace (1988)
plantean que la cohesion discriminabi
significativamente entre equipos de aten
cion primaria, identificados como altos 4
bajos en innovacion por eXperios inde
pendientes, Sin embargo, 0o existia un
correlacion significativa entre cohesion d
innovacion a 1o largo de todas las sesi
nes de trabajo consideradas en el est
dio. Por otra parte, como seialan Andeq
son y King (1993) resultados alcanzadod
en otras investigaciones sugieren quc, §
la cohesion ¢s alta, los grupos mas gra
des tienden a ser mis innovadores, mien
tras que sies baja, los grupos mis peque
fi0s, con menos de siete miembros, rea
lizan un mejor desempeno innovador.

Una posible explicacion para csta
idencia contradictoria, tienc que ver
p la relacion que la cohesion manticne
h la homogencidad de Jos miembros
igrupo y la conformidad. Ast, s¢ ha se-
ado, que uno de los factores mas im-
ntes en la produccion de cohesion
a homogeneidad del grupo, s decir,
militud entre los micmbros del gru-
Cuanto mas similares sean entre si los
mbros de un grupo, mayor serd la
¢ion que el grupo ejercera sobre el
iduo y el desco de éste de seguir for-
ndo parte del mismo. Pero la homoge-
dad puede ser un inhibidor de la inno-
i6n, no solo debido a su asociacion
i Lt cohesion, sino también a sus posi-
8 ¢fectos negativos sobre la toma de
fisiones en grupo, a través del fenome-
del “pensamiento de grupo” (Janis,
82). Una posible estrategia para sol-
tar tales dilemas es la apuntada por
itrim (1979), quien considera que de
a favorecer la produccion de ideas
pvadoras los grupos debenan ser he-
géneos, mientras que para facilitar la
plantacion de dichas ideas debernan
homogencos y cohesivos. Fl proble-

nuat es Hevar i la practica esa transicion es-
tructural, especialmente cuando resulta
dificil que un mismo grupo cste implica-
do en la introduccion de varias innova-
ciones al mismo ticmpo, y en diferentes
fases del proceso (King 'y Anderson,
19940),

En relacion a la conformidad, se ha
seqalado que en la medida en que la co-
hesion sea alta, mayor sera la probabili-
dad de que los individuos estén de acuer-
do con el punto de-vista de L1 mayoria,
Los estudios de Asch (1950) v trabajos
posteriores han puesto de manifiesto
que los grupos pueden cjercer presiones
hacia la conformidad con la posicion m-
yoritaria. Asi, en la medida en que L in
novacion puede suponer cambios ¢n re
lacion al "statu quo™ dominante en wmi
organizacion, cabsia plantear que, la con-
formidad inhibiria la innovacion en gru-
pos de trabajo. Sin embargo, csta alirma
cion supondria una generalizacion exce
sivi ya que, en algunas organizaciones, y
como se desprende de trabajos como cl
de Nystrom (1990), la innovacion podria
ser un valor predominante que sc vera
facilitade por las presiones del grupo
(King vy Anderson, 1995). Ademas, los
grupos no siecmpre se conforman con I
posicion de lu mayoria. Asi, Moscovici
(1976) denomino “infuencia minoritaria”
a aquel fendmeno o situacion en la que
una minori tenia exito en ¢l cambio de
la posicion de la mayoria, demostrando
en sus estudios que und minoria gue
mantuviese consistente y coherentemen:
te su posicion podia genertr cambios en
¢l planteamiento mayoritario, En L ac-
tualidad, Moscovici usa ¢l término inno-
vacion para describir el tipo dJe in
fluencia social asociada con las minorias
(King y Anderson, 1995),
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Asi, los resultados obtenidos por
Moscocivi proporcionan una valiosa ex-
plicacion respecto al papel de las mino-
fias como promotores activos de innova:
cién (King y Anderson, 1995). Ahora
bien, la consistencia no es suficiente
(Mackie, 1987). Para que la posicion
defendida por la minoria sea considera-
da, la minoria no debe ser vista como un
extragrupo, sino compartiendo los inte:
reses de la mayoria.

2) El liderazgo

La investigacion sobre la relacion
entre conductas de liderazgo ¢ innova:
¢ion organizacional ha mostrado que un
estilo de liderazgo participativo y demo-
cratico actiia como un facilitador de a in-
novacion (Anderson y King, 1993). Este
resultado también es aplicable a los gru-
pos de trabajo, de tal manera que existe
un notable consenso (King y Anderson,
1995), en tomo al hecho de que la inno-
vacion grupal se ve favorecida por lide-
res participativos y democraticos (Coo-
pey, 1987: Farris, 1973; Nystrom, 1979;
Wallace, 1987). West y Wallace (1991),
encontraron que dicho estilo de [Ii-
derazgo discriminaba significativamente
entre equipos menos innovadores y al-
tamente innovadores, caracterizando es-
tos altimos, entre otras cosas, en termi-
nos de un alto grado de apoyo del lider y
unat mayor colaboracion con este nltimo.
Aunque tal estilo de liderazgo sc revela
como una clave importante a la horit de
favorecer la innovacion en ¢l grupo, no
siempre la facilita, ni siempre una alta
participacion conduce a una alta innova-
cion (King y Anderson, 1995). Manz et al
(1989), a la luz de los datos proporciona-
dos por el Minnesota Innovation Rese-
darch Program, abogan por una aproxi-

T ¥
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macion de contingencia, senalando que
miiltiples aproximaciones de liderazgg
parecen ser apropiadas en distintos con,
textos y en diferentes etapas del proc
de innovacion. En esta misma linea se
pronuncian Anderson y King (1991)}
quienes desde su modelo de “apoyo 2
innovacion” sugieren que, los lideres h
de modificar sus estilos de liderazgo a o
largo del curso de introduccion de ug
innovacion, a medida que van cobrandy
importancia diferentes tareds

hsultas de apoyo con ¢jecutivos y su-
isores (Glassman, 1980).

Uno de los principales problemas
plantea Ia investigacion en torno al
:to del liderazgo sobre la innovacion
grupos de trabajo, lo constituye ¢l he-
p de que los investigadores, general-
inic, no han tenido en cuenta los fac
ps de grupo 'y se han limitado a aplicar
tados desde el nivel individual al ni-
grupal (King y Anderson, 1990), Asi,
inas se ha estudiado la forma en que ¢l
r puede manejar y dirigir aspectos
pcteristicos del grupo, como la con-
dad 0 la formacion de normas.

Una de las cuestiones diferenciale
que se plantea en este nivel es ¢l efeag
de la autonomia sobre la innovacion
pal. Mientras una alta AULONOMIA Parec
favorecer las conductas individuales d
innovacion  (Amabile, 1988; Martin
1995; Nicholson y West, 1988), Cohen
Bailey (1997) sugieren ¢ue la autonomi
no predice necesariamente la innovacio
en cquipos de trabajo. Asimismo, exist
evidencia, a partir del analisis del traba
en equipos cientificos de investigacio
de que un nivel alto de innovacion se
cia a aquellos lideres que ejercen un cof
trol moderado sabre el grupo (Farr
1973; Pelz y Andrews, 19706). Recordd
mos que la innovacion grupal no cons
te en la mera clicitacion de cuantas ided
creativas sea posible, sino de convert
en realidad, ¢ implantar eficazmente
esas ideas, Si el lider no impone alg)
grado de control y de direccion, es fac
quie la alta libertad que estimula la inicig
¢ion de innovaciones haga dificil el de
rrollo y puesta en marcha de estratcgis
eficaces de implantacion (King y Andd
son, 1995), Asi, por ejemplo, se ha puds
to de manifiesto que disponer de total
bertad de eleccion con respecto 4l USleso de innovacion grupal, siendo
del propio tiempo, no €s tan efectivo, “Wparticipativo al inicio, y mas directi-
mo una libertad moderada que sUpONEl fina| del proceso, en donde se re-

En resumen, la innovacion grupal
ce verse favorecida si el lider fomen-
creacion y ¢l mantenimiento de un
pa favorable para la innovacion a tra:
de actividades como identificar y eli-
ar barreras para la creatividad (Glass
b, 1986; Jones, 1987), v motivar in-
jecamente a cada uno de los miem-
6 del grupo (Amabile, 1983, 1984; Lo-
ce, 1986). No obstante, resulta nece-
b senalar que, las direcciones de cau-
ad sugeridas en algunos estudios, no
ican adecuadamente si un estilo de
guzgo determinado ha contribuido a
ovacion del grupo o si el estilo
ptado por el lider es el resultado de la
pvacion previa del grupo (King v An-
bn, 1995). Asi pucs. se hace patente
iportancia de la utilizacion de estu-
longitudinales que sigan ¢l trabajo
0s grupos desde su comienzo, o
e el momento en que $¢ incorpora a
un nuevo lider, Asimismo resulta re-
ite que el lider adapte su estilo al
ENLo concreto en ¢l que se halle el

quiere la implantacion de la innovacion,
Portanto, parece ponerse en evidencia la
necesidad de un planteamiento contin-
gente del liderazgo como un factor facili-
tador de la innovacion grupal,

3) La longevidad

La longevidad del grupo, o el tiem:
po que lleva tmbajando como tal, s otra
de las variables que puede ejercer una in
fluencia sobre la innovacion, si bien la in:
vestigacion a este nivel a menudo olvida
que, con frecuencia, los grupos cambian
d lo largo del tiempo (King vy Anderson,
1995). Se plantea la existencia de una re-
lacion inversa entre longevidad ¢ innovae
cion en grupos de trabajo, sobre la base
de que, la longevidad, puede suponer pa-
ra el grupo el desarrollo de numerosos
hiibitos de trabajo, "modelos mentales in-
tegrados” (Salnova, Martinez, Bravo y Ro
driguez, 1998) y la resistencia a [a intro-
duccion de eambios en su modo de
aproximarse a los problemas (Lovelace,
1986). Autores como Lovelace (1980),
sugieren gue en grupos de investigacion
cientifica, sus micmbros son mis innovi:
dores si no son asignados a grupos per-
manentes. Asimismo, Nystrom (1979),
defiende las ventajas de los grupos de vi
da corta, y plantea la restriccion del ciclo
vital activo de los grupu\;& de trabajo, co-
mo una de las esteategias que favorece la
innovacion grupal, al menos en las pri-
meras fases del desarrollo de tal proceso.
Las recomendaciones que se derivan de

estos resultados resultan dificiles de lle-
var a la practica, ya que no siempre es
posible restringir ¢l ciclo vital de los gru-
pos de trabajo, como una estrategia que
incremente su desempeno innovador v
creativo, En ¢l caso de los equipos de tra-
bajo, resulta mas sencillo, ya que ka finali-
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zacion de un proyecto supone el término
del trabajo en grupo, pero la ruptura de
determinados grupos, simplemente so-
bre la base de que llevan demasiado lit\:m-
po trabajando juntos, puede ser El'isiun-
cional para la organizacion (King Yy
Anderson, 1995). Existen otras ¢strate-
gias que permiten estimular un d.c_‘;cmpc-
fio grupal creativo tales como la incorpo-
racion de nuevos miembros en ¢l equi-
po, o hacer de la creatividad ¢ innova:
¢ion objetivos del trabajo en grupo.

En cualquier caso, la evidencia so-
bre las relaciones agui consideradas, dis-
ta mucho de ser concluyente, y son po-
cos los estudios realizados sobre el tema,
En un estudio sobre desarrollo del grupo
y desempeiio de tareas Gersick (1989)
encuentra gue en grupos de longevidad
fija, cuando trabajan sobre un proyecto
estimulante, aproximadamente en el
punto medio de su ciclo vital, cambian
de manera significativa ¢l modo en el que
se aproximan a la tarea (Zornoza, Salano-
va y Peird, 1996). Algunos estudios cn
gnli)us de trabajo reales han Conl‘irmaQu
estos resultados, pero resulta necesario
llevar a cabo mas trabajos con ¢l objeto
de estimar cuin generalizable es ¢l mode-
lo al ambito de la innovacion grupal
(King y Anderson, 1995). Asimismo, h;?y
que tener en cuenta que, t.'u:um? mas
tiempo lleva la gente trabajando junta,
mis predecible y seguro se vuelve el am-
bient¢ sociopsicologico de trabajo
(West, en prensa), y precisamente ¢sa se-
guridad puede estimular la explorcion y
la toma de riesgos necesaria para la inno-
vacion (Edmonson, 1996).

4) Composicion del grupo

Para conseguir que un grupo de i
bajo sea innovador, no basta con que es

L,

7

Por lo que se refiere a la heteroge-
ad/homogeneidad de los miembros
Brupo, ya se ha hecho referencia, al
isiderar la relacion entre cohesion ¢
DVacion, al efecto negativo que la ex-
jiva similitud entre los miembros de
po puede tener sobre la innova-
n. King y Anderson (1990, 1995) po-
i de manifiesto que una alta homoge-
glad entre los miembros del grupo
de inhibir 1a innovacién, dado que
pde dar lugar a la aparicion de proce-
como la “polarizacion de grupo” (Sto-
1961) y el “pensamiento de grupo”
bis, 1982). Como sefala West (en
sa), la existencia en ¢l seno de un
de diferentes puntos de vista, pue-
lar lugar 2 miltiples perspectivas, de-
perdos y conflictos, que procesados
cuadamente y sobre la base de un
beso de toma de decisiones efectiva,
ian generan mejoras en el desempe-
jue resultasen ¢n una mayor innova-
(DeDreu, 1997). De hecho, algunos
res (Geschka, 1983; Kanter, 1983),
ideran que un requisito importante
asegurar la existencia en ¢l seno de
po de diversos puntos de vista pa-
recisamente, por la eliminacion de
excesiva homogeneidad entre sus
bros en [o que respecta a su bagaije
pnocimicntos, su desarrollo y entre-
iento, Asi, Gerchka (1983) propone
constituyan equipos de planifica-
de la innovacion especialmente en-
dos, compuestos por entre seis ¥y
P miembros que provengan de dife-
£5 campos o funciones, que ademas
ten con uno o dos hideres de opi-
que pucdan ayudar 2 Ia difusion de
fovacion. Parmeter y Gaber (1971)
an la importancia de colegas esti-
fies, mientras que otros (Anderson
18, 1990) abogan por la utilidad de

(€ compuesto por individuos muy creg
vos ¢ innovadores (King y Andeérsg
1990). La innovacion en los grupos
trabajo no s el simple agregado dela ¢
atividad y las conducias de innovacion
cada uno de sus miembros (Amabild
1988). La investigacion realizada en esf
punto, se ha interesado fundament
mente por dos aspectos (King v Ande
son, 1995): el ajuste entre cada uno ¢
los individuos del grupo v su rol, y
homogeneidad/heterogeneidad de los
tegrantes del grupo,

Con respecto al  ajuste  indiy
duo/rol, algunos autores han senala
que en 108 equipos altamente innova
res es preciso ¢l ajuste entre los indi
duos y los requerimientos del rol partic
lar que desempenan (King y Anderso;
1995). La evidencia proviene de traba
como el desarrollado por Argerison 'y
Cann (1990). Estos autores hipoteti
que, la efectividad de un cquipu S0
mavor en la medida en que exista u
Imml;] correspondencia entre [as pr
rencias de trabajo de cada uno de
micmbros y el rol que desempenian dé
tro del gru‘po. No obstante, los trabal|
realizados en este ambito, parten de uf
consideracion bastante estatica del f
cionamiento de un grupo, perfilando
construccion de un equipo efectivo
trabajo como un Proceso r:u:‘ional
ajuste de la persona i su rol (King y
derson, 1995), No parecen (ener
cuenta que, como resultado de las inf
racciones entre los miembros y con otg
grupos o individuos en la nrg:miz:lci
los grupos sufren cambios a lo l;!rgo
tiecmpo, ni ¢l hecho de gue factoy
como el estatus y el poder, pucden o
cer una notable influencia en tal procg
de adaptacion.

arva Peled Stila

considerar la influencia minoritada, Una
minoria de miembros disidentes en la to-
ma de decisiones de un grupo puede lie
Vara que sean cxaminadas mas posibili:
dades y potencialmente 3 que scan
tomadas decisiones de una mayor calidad
(Maass y Clark; 1983; Nemeth v Wach-
tler, 1983). Esto estd en la linea con fas re-
comendaciones de Janis (1982) para evi-
tar ¢l pensamiento de grupo, recomen:
daciones que incluyen la presencia de un
individuo que juega un papel de abogado
del diablo, asegurando asi que todas las
decisiones tomadas serin cuestionadas.

Resulia no obstante necesario preci-
sar quc, la excesiva heterogeneidad de
los miembros del grupo, puede no ser
ventajosa para ka innovacion, La existen-
cia de una mayor variedad de opiniones
puede hacer dificil la consecucion del
consenso en decisiones innovadoras, s
¢omo la creacion de un sentido de obje-
tivo comin o vision compartida, factor
lacilitador de la innovacion (West, 1990)

5) La estructura del grupo

son escasos los trabajos que se han
ocupado del andlisis de la relacion exis-
Lente entre estructura de grupo ¢ innova-
cion grupal. La evidencia diponible pro-
viene fundamentalmente del trabajo de
Meadows (1980), quien se sirve del con-
cepio de estructura organizacional orga
aica y mecanicista (Burns y Stalker,
1961), aplicandolo a los grupos de¢ traba-
jO. Segun este autor, los grupos orgini-
COs presentan una aproximacion conjun-
ta de equipo hacia las tareas, limites
flexibles de autoridad e influencia, comu-
nicacion lateral mas que vertical, y una il-
ta implicacion de los miembros en la Lo-
ma de decisiones, (King v Anderson,
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1990, 1995). Por su parte, los p,r_upns. me-
canicistas son formales y icmqulcos.
Meadows ha encontrado una relacion po-
sitiva entre la innovacion percibida df’ las
tareas del grupo y su nivel de organ icidad
(King y Anderson, 1990). Los grupos cir
yas tareas implican niveles altos de inno-
vacibn son mas organicos, mientras quc
los que presentan bajos requerimientos
de innovacion son mas mecanicistas, De
todos modos, no es posible establecer
afirmaciones concluyentes. Como seii-
lan King y Anderson (1995), no s¢ han
explorado relaciones de caus.:l-cfcgo.
por lo que resulta dificil determinar si los
grupos son mas innovadores porque son
organicos, o si el caracter innovador de
sus tarcas hace que la estructura del gru-
po sea mas orginica.

En resumen, 1a investigacion en tor:
o a la relacion entre determinados fac-
tores estructurales del grupo y la innova
cion grupal, ha proporcionado una serie
de resultados interesantes. Asi, la longe-
vidad y la homogencidad parccen rela-
cionarse negativamente con la innova-
cion grupal mientras que la cohesion, un
estilo de liderazgo participativo y colabo-
rALIVO, ¥ U estruciura orgianica [‘mr.ccen
estar asociadas con un desempeno inno-
vador. Ahora bien, resulta necesario lle-
var a cabo mis investigaciones, con el
objeto de estimar con precision la direc
cionalidad y alcance de algunas de las re:
laciones establecidas. |

3.2. Factores psicologicos y de clima

Desde la Psicologia Organizacional,
el interés de los investigadores por ¢l
doncepto de clima ha gencrado, 2 lt? lar- |
go fundamentalmente de fas tres nltimas
décadas, un importante namero de estu

acion, West y Anderson (1994) de-
follan el inventario de clima de equipo
am Climate Inventory), en el que tales
jiensiones se describen como sigue
t y Anderson, 1996):

atraido el intereés de los investigadores sg
bre innovacion grupal. En un primer my
mento, la cohesion del grupo, como d
mension unifacética del clima grup;
(Anderson y King, 1993), fuc el clement
que constituyd el foco de Hl}fllih‘if- para lg
interesados por la innovacion a nivel g
pal. Asi, s¢ ha planteado que un clima d
grapo altamente cohesivo lit.:!l? un cfe
to positivo sobre la innovacion gru
(King y Anderson, 1990), debido a que
individuo experimenta unia mayor sa
faccion ante los logros del grupo y
comparte la responsabilidad ante los p
tenciales fallos (Anderson y King, 1993
Sin embargo, hay que tener €n cuenta
papel que €n estas relaciones juegan
pectos como la conformidad, la homog
neidad, y el tamaiio del grupo, porlo g
de nuevo se hace patente el complejo ¢
ricter de 1a asociacion entre clima col
sivo e innovacion grupal, De nuevo pg
ce que las relaciones no son directas s
mediadas por otras variables

1. Seguridad Participativa: grado en
e el equipo participa en la toma de
isiones sobre sus procedimicentos y los
bros del mismo se sienten psicologi-
PALC SCRUIDS PArd Propones nuevos y
prados modos de hacer las cosas.

2. Apoyo para la innovacion: en qué
lida existe apoyo practico y real a los
intos de innovacion del grupo.

3. Vision: claridad en la definicion
0s objetivos del equipo y grado en
son compartidos, alcanzables y valo

4. Orientacion hacia la tarea: el
romiso del equipo para alcanzar los
ndares mis altos posible de desem-
D de la tarea,

| Este cuestionario ha sido validado
liversos estudios (p, ¢. Anderson y
it, 1998, Argell y Gustafson, 1994) y
josibilitado la obtencion de valiosos
ltados sobre la relacion entre clima
€ innovacion. Asi, se ha puesto de
ificsto que, en el caso de equipos de
direccion, el apoyo para la innova-
se revela como el principal predic-
e la innovacion, mientras que no pa-
existir una relacion significativa
it 11 innovacion grupal y la dimension
sion (West y Anderson, 1996),

Otra linea de trabajo mis recig
te considera la composicion multifac
ca del clima del grupo. El punto de pa
da lo constituye ¢l modelo de innovac
en grupos de trabajo desarrollado 8
West (1990), que plantea que las apog
ciones innovadoras del grupo sc ve
influidas por cuatro factores: 'scguri.
participativa, vision, uricnmciuq hacid
tarea y apoyo para la innovacion. Es
dios posteriores (West y Anderson,
metido) proporeionan apoyo i esta t
ria. confimindose que los factores 54
lados por West predicen positivame
la innovacion grupal. Sobre fi h::sc‘o‘.l
te modelo, y desde la cunsidcrac‘mn
que los factores anteriormente e.;tcnal‘a
pueden ser entendidos, udcn'\us, co
dimensiones especificas del clima ps

studios sobre la creatividad
pos de trabajo

pesar de que una buena parte de
roducciones creativas tienen lugar
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€ Contextos sociales, y de que la aplica-
cion de tales actos creativos en el trabajo
implica la influencia y la colaboracion so-
cial, Ia creatividad grupal vy [a influencia
potencial que determinados procesos de
grupo pueden cjercer sobre [a creativi-
dad individual, apenas han recibido aten
cion por parte de la investigacion, Duran-
te decadas la creatividad se considero
como un fenomeno individual de carac-
ter cognitivo, de tal mancra que la inves-
tigacion sobre creatividad en los ambien-
tes sociales se ha basado en el analisis de
diferencias individuales y condiciones
antecedentes (Woodman ¢t al,, 1993).
Son escasos los trabajos interesados por
el analisis de la ereatividad en grupos de
trabajo, y el efecto que determinados fac-
tores sociopsicologicos tienen sobre la
creatividad, Ello pese a que la mayoria de
los estudiosos del tema esten de acuerdo
en que, determinados procesos de grupo
pucden egjercer una importante in-
fluencia en la creatividad individual, v a
la potencial importancia que la creativi-
dad grupal puede tener para la organiza-
cion en su conjunto (Amabile, 1988),

De todos modos, existe un notable
cuerpo de trabajo interesado por el desa-
rrolio y mejora de tecnicas que eliciten la
creatividad grupal y de los individuos
dentro del grupo. Destacan, entre otras,
estrategias tales como el brainstorming
(Osbom, 1963). la técnica del grupo no-
minal o la técnica delphi entre otras. Es-
tus técnicas son herramientas habituales
de trabajo para aquellos grupos que tie-
nen asignadas responsabilidades creati-
vas. Es mas, en la altima década, viene
siendo practica habitual de la politica
directiva intentar alcanzar una mayor
productividad, wutilizando para ello ¢l
potencial creativo de los grupos de traba:
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jo. Cabe mencionar sistemas de tmbai(‘J
en equipo tales como los circulos de cali-
dad, o los equipos de mejora que, entre
otras cosas, suponen la utilizacion de tce-
nicas que eliciten la aportacion de solu-
ciones creativas por parte del grupo a di-
versos problemas cotidianos en la orga-
nizacion.

La creatividad grupal ha sido anali-
zada fundamentalmente desde dos pers-
pectivas: una que se interesa por sus an:
tecedentes, o dicho de otro modo, por lo
que autores como Woodman ct al
(1993) denominan “condiciones pard la
creatividad en grupos de trabajo” y otra
centrada ¢n la solucion de problemis y
procesos de grupo.

Respecto a las condiciones pard la
creatividad en grupos de trabajo, sc¢ tra-
ta de una linea de trabajo interesada por
la influencia que las caracteristicas y
composicion del grupo pueden gjercer
sobre la creatividad del mismo. Las con-
diciones o aspectos analizados desde esta
perspectiva, coinciden con las ya especi-
ficadas como antecedentes de la innova-
cion grupal. Asi, el liderazgo, la cohe-
sion, la longevidad, la composicion y la
estructura del grupo son factores que
estan relacionados con la creatividad en
grupos de trabajo. De este modo, y como
sefialan Woodman et al. (1993), la proba-
bilidad de obtener productos creativos
serd mas alta cuando el estilo de lideraz
g0 sea democratico y colaborativo, que
cuando la estructura del grupo sea mas
mecinica que organica, y cuando los
miem- bros de dicho grupo provengan de
diversas campos, aportando ast bagajes
ocupacionales diferentes. En lo que a la
cohesion v a lalongevidad se refiere, y de
manera parecida alo ya sefiulado en el ca-

Bon de problemas, como una forma de
tribuir a que éstos tltimos sean mis
faces (Bottger y Yetton, 1987).

s0 de la innovacion, la relacion de ya)
aspectos con la creatividad grupal es p
blematica, planteandose que existig
una relacion curvilinea entre cohesid
desempeiio creativo (Nysteom, 1974
Desde esta perspectiva, Payne (1990),
evaluar la efectividad de los equipos
investigacion, destaca como factores
ciales cuando de creatividad grupal o
trata, la disponibilidad de recursos, elfffraccion grupal en el contexto del de-
derazgo, ¢l tamano del grupo, la colfgPeno creativo. (Woodman et :L_],.
sion, los patrones de comunicacion, ylo): Ast plantean que el gcscmpcqo
diversidad del grupo. Rrupo puede verse r.cdm.:ndu por pér-
s de proceso, motivacionales o de
rdinacion, de tal manera que cada
de estos aspectos o perdidas repre-
arian un obstaculo potencial a la cre-
ad grupal. Asimismo, Nemeth y
tler (1983), senalan que, y en un
fexto de solucion de problemas,
llas mayorias que habian sido ex-
Las A una minoria que proponia con-
ntemente  soluciones alternativas,
lue no adoptasen la posicion de la

14, resultaron ser mas creativas que
Rrupo control que no habia sido
iesto a dicha minoria. Trabajos pos-
ires  (Nemeth, 1986; Nemeth y
v 1987, Nemeth y Owens, 1996)
orcionan apoyo a la consideracion
e la influencia minoritaria conduce
i mayor independencia y al pensa-
lo divergente y creativo,

En cuanto a la relacion entre proce-
e grupo y creatividad, destaca el tra-
p desarrollado por Hackman y Morris
75). Estos autores ofrecen uni taxo-
pia Gtil para analizar el proceso de la

En lo referente al andlisis de la rg
cion entre solucion de problemas,
cesos de grupo v creatividad grupal, cd
sefalar que, en esta linea de invest
¢ion, se destacan aquellos aspectos
los procesos e interacciones entre
micmbros de un grupo, que pued
plantear limitaciones con respecto al 1
do de aproximarse esos miembros 3
realizacion de una tarea. Asi, las téeni
de solucion de problemas tales comd
brainstorming (Osborn, 1963), nad
desde la consideracion de que las reg
o normas que limitasen la evaluacion
ideas cuando estaban siendo generad
llevarian a que los miembros de un g
construyeran sobre las ideas de o
miembros, de tal forma que, :tl_ final
Proceso, S¢ Contaria con un numero
perior de ideas nuevas, Se trata de
técnica que proporciona buenos res
dos cuando se utiliza en grupos, has
punto de que cuando se usa illldl.Vid
mente, los sujetos en tal situacion pra
cen menos ideas creativas (Stein, 19
En este contexto, algunos autores
destacado la importancia de la formag
en estrategias de solucion de probl
de los individuos que integran 1os gry
con responsabilidades creativas o de

Otro de los elementos que ha reci-
atencion por parte de los autores es
formacion social, un aspecto que
notable influencia sobre una varie-
le productos perceptuales, actitudi-
y conductuales del individuo (Grif-
983; Griffin, Bateman, Wayne y
1987), v que también juega un pa-
portante en el desempenio ereativo
ipos de trabajo. Bateman, Griffin v
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Rubinstein (1987) senalan que las per-
cepelones de los miembros del grupo en
aquellas 1areas de solucion de problemas
00 estructuradas, que requerian altos ni-
veles de creatividad, eran mas suscepti-
bles a la influencia social que aquellas
percepciones de tareas de rutina que
requerian poca creatividad.

En resumen, la creatividad grupal
ha recibido atencion limitada por parte
de los aurores como materia de investiga-
cion. Solo recientemente los estudiosos
de este campo se han interesado por el
proceso creativo en otra unidad de anali-
sis que no sea el individuo. No obstante,
y fundamentalmente en lo que a los fac-
tores antecedentes de la creatividad se
refiere, la evidencia disponible muestra
un patron de relaciones similar al va co-
mentado con respecto a li innovacion en
grupos de trabajo, Pese a ello, v como va
se ha senalado, creatividad ¢ innovacion
NO 5011 una Misma Cosa, y de nuevo se ha-
cc patente la necesidad de desarrollar
mas investigaciones que contribuyan a
clarificar el fendbmeno que nos ocupa.

5. Resumen y conclusiones

El objetivo fundamental de este tra-
bajo consistia en la clasificacion y sintesis
de los principales resultados obtenidos
por la investigacion sobre la innovacion
Yy la-creatividad en grupos de trabajo. De
este modo, se ha hecho referenciaa la os
casez de trabajos de los que se dispone a
este nivel, debido en parte a i confusion
en torne al significado de los términos in-
novacion y creatividad. Como se ha pues:
to de manifiesto, s¢ trtt de dos fenome-
nos claramente diferenciados; la crea
tividad alude a la generacion de ideas (-
les y novedosas, mientras que la innova-
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cion implica ademas la implantacion efi:
caz de "nuevos y mejorados modos de
hacer las cosas" (Nicholson y West,
1988: West, 1987; West, 1989; West y
Farr, 1989; West 1997).

La investigacion sobre innovacion
grupal ha proporcionado una informa-
cion valiosa sobre sus relaciones con di-
ferentes Factores estructurales - cohe-
sion, liderazgo, longevidad, composicion
del grupo y estructura -, y de clima, aun-
que, parte de la evidencia aportada resul-
ta contradictoria, Asi, parece existir una
relacion curvilinea entre cohesion ¢ in:
novacion (Nystrom, 1990), ya que si bien
{a cohesion entre los miembros del gru-
po parcce facilitar el desarrollo de inno-
vaciones (West y Wallace, 1988), una ¢x-
cesiva cohesion acta como un inhibidor
de la innovacion (King y Anderson,
1990). Un estilo de liderazgo participati-
vo y democritico favorece la innovacion
en grupos de trabajo (Coopey, 1987
Farris, 1973; Nystrom, 1979; Wallace,
1987), sin embargo los resultados obteni:
dos por Manz y colaboradores (1989), ha-
cen patente ¢l valor de una aproxima:
cion de contingencia, donde diferentes
estilos de liderazgo parecen ser mis o
menos apropiados en funcion del con-
texto y de la etapa concreta del proceso
de innovacion (King y Anderson, 1995).
La longevidad del grupo, parece revelar
s¢ como otra influencia negativa sobre la
innovacion en grupos de trabajo (Lovela-
ce, 1986; Nystron, 1979), sin embargo, ¥
como senala West (en prensa), cudanto
mayor es la longevidad de un grupo, mas
predecible y seguro se yuelve ¢l ambien:
te de trabajo para los miembros que lo
integran, seguridad que puede conducir
ala exploracion y toma de riesgos que re-
sulta relevante para la innovacion (Ed-

yHiC,

monson, 1996). En cuanto a la compe
cion del grupo, destaca ¢l efecto neg
vo que la excesiva homogencidad de |
miembros del grupo puede ejercer sob
la innovacion del mismo, debido fu
damentalmente a que puede dar lugag
fenomenos como el “pensamiento ¢
grupo” (Janis, 1983) v la “polarizacig
del grupo™ (Stoner, 1961). Pero si bie
existencia en ¢l seno de un grupo de d
rentes bagajes v puntos de vista p(
estimular el desarrollo de la innovaci
grupal (DeDreu, 1997), la investigacig
no ha determinado qué tipos de diveg
dad y bajo qué circunstancias la diveg
dad estimulard la innovacion cn gruy
de trabajo (West, en prensa). Por of
parte, la excesiva heterogencidad eng
los miembros de grupo puede dificulg
el consenso con respecto st his decisio
sobre innovacion. Finalmente, pard
existir una asociacion entre innovaci
grupal y estructura organica (Mcadoy
1980); sin embargo, la evidencia dispo
ble en este sentido es particularmente
casa, y no resulta posible determinar
exactitudd si [0S grupos son mas inno
dores porque poseen una estructura
ganica, o si es el desempeno de tarcas
novadoras ¢l que conduce a quc
estructura del grupo sea organica (Kinjg
Anderson, 1995), En cuanto a la relacl

entre los factores psicologicos y de @ del entrenamicato de los individuos
ma, destacan fundamentalmente

técnicas de solucion de problemas
aportaciones de autores omo Andersptiger vy Yetton, 1987), y el efecto gue
y West (1994, 1996, 1998), quienes fluencia minoritaria puede ejercer
elaborado un instrumento (ue pern la creatividad en grupos de trabajo
evaluar la composicion multifacetica eth, 1986; Nemeth y Kwan, 1987,
clima de grupo, y el impacto de sus

meth y Owens, 1996).
mensiones sobre la innovacion gru
Entre los factores de clima considerady
por estos autores- seguridad particip
va, apoyo para la innovacion, visiof
orientacion hacia la tarea- Jdestaca el el

predictor que el apoyo para la innova-
tiene sobre las contribuciones inno-
joras de grupos de trabajo (Anderson
West, 1996).

En cuanto a la creatividad grupal, el
herzo de los autores se ha dirigido fun-
mentalmente hacia el desarrollo y la
tjora de récnicas que eliciten la creati
adl grupal v de los individuos dentro
grupo (p. ¢. Brainstorming). Son esca-
los trabajos interesados por aquellos
tores que pueden estimular o inhibir
eatividad en grupos de trabajo, 0 por
lacion entre este aspecto y determi-
Hos procesos de grupo. Pese a ello, los
udios realizados han mostrado, en lo
a los antecedentes o condiciones pa-
1 creatividad se refiere, un patron de
aciones similar al obtenido con res-
to a la innovacion grupal. Como scni-
Woodman et al. (1993) la probabili-
il de obtener productos creativos sera
s alta on la medida en que el estilo de
azgo sea democratico y colaborati-
la estructura del grupo sea mas orga-
A (que mecanica, v los miembros de di-
p grupo provengan de diversos cam:
5, aportando asi bagajes ocupacionales
erentes: En relacion a los procesos
izados a la luz del desempeno creati-
¢ grupos de trabajo, destaca la utili-

En sintesis, dos podrian ser las notas
itorias de la investigacion analizada:
lativa escasez de trabajos, y la evi-
ia contradictoria, especialmente en
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torno al efecto antecedente que determi-
nadas variables estructurales tienen so
bre Ia creatividad y la innovacion. In ¢l
ambito de la innovacion, una buena
parte de los estudios realizados tenian co-
mo objetivo tltimo la maximizacion de la
innovacion grupal. Se esperaba que,
partir de los resultados obtenidos, fuese
posible realizar prescripeiones sobre la
forma en que tal proceso debia ser esti-
mulado y manejado, desde la considera-
cion de “cuanta mas innovacion mejor”
Sin embargo, y siguiendo a King y Ander-
son (1995), la falta de resultados consis:
tentes hace dificil formular afirmaciones
concluyentes sobre 1a forma de favorecer
la innovacion grupal, Ello pesc a que, co-
mo se ha senalado, los autores intercsi-
dos por este tema han ofrecido diversas
soluciones con el objeto de neutralizar el
efecto negativo que determinados facto-
res tienen sobre la innovicion, cOmo por
ciemplo la homogeneidad (Geskha,
1983) o la excesiva cohesion (Nystrom,
1979). El tipo de diseno de investigacion
utilizado, la falta de atencion prestadi a
las aportaciones que desde la Psicologia
Social se han realizado ¢n aspectos tales
como la conformidad, Ia influencia mino-
ritaria ¢ ¢l proceso de toma de decisiones
en grupo, la focalizacion en ¢l efecio de
un solo factor, y la no distincion entre
tipos de innovacion grupal, son algunos
de los aspectos que podrian estar expli
cando tal evidencia contradictoria. Estos
aspectos deberian tomarse en considera-
cion en la investigacion posterior con cl
objeto de mejorar ¢l cnerpo de conoci-
micntos que en la actualidad se posee
sobre ¢l tema. En este contexto, autores
como King y Anderson (1990, 1995) des-
tacan la necesidad de levar a cabo estu-
dios con un diseno longitudinal multiva:
riado, que permitan estimar la influencia
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de diferentes factores sobre el proceso
de innovacion grupal. Por su parte West
(en prensa), resaltando el caracter dina-
mico de la innovacion en grupos de tra-
bajo, se refiere a la necesidad de elaborar
modelos dinamicos gue tomen cn consi-
deracion la organizacion en su conjunto,
el ambiente, las caracteristicas, las tareas
y la innovacion del grupo de trabajo. Pa-
rece evidente pues que el examen de los
facilitadores ¢ inhibidores de la innova-
cion y la creatividad grupal ha de abor-
darse teniendo en cuenta los procesos de
formacion y desarrollo del grupo, En este
contexto, y en linea con lo sugerido por
otros autores (King v Anderson, 1995;
West, en prensa), 1a investigacion poste-
rior deberia ir encaminada a explorar
desde un perspectiva causal y dinamica,
cuales son los facilitadores e inhibidores
de la innovacion y la creatividad grupal,
teniendo en cuenta las distintas fases del
proceso innovador y/o creativo.

En resumen, la revision realizada €n
este trabajo muestra el complejo caracter
de los procesos de innovacion, especial-
mente en los grupos, y la necesidad de
desarrollar nucvas investigaciones. que
superen las limitaciones metodologicas y
conceptuales de las que adolecen una
buena parte de las aqui comentadas, y
redunden en un mejor conocimiento
acerca de la innovacion y la creatividad
grupales. Si tenemos ¢n cuenta que las
organizaciones, cada vez mas, 5¢ sirven
de las contribuciones creativas ¢ innova-
doras desarrolladas por grupos de traba-
jo. y el papel importante que los grupos
de trabajo desempenan estimulando
innovacion organizacional, resulta evi-
dente la importancia que tales procesos
pueden tener para el funcionamiento de
las organizaciones.
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