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28 FRANCISCO J. NOGUERA

INTRODUCCION

JUSTIFICACION

La innovacién juega un papel fundamental en la economia y en las empresas
modernas (Kivimaki et.al., 2000) como motor de crecimiento econémico y
prosperidad (Stockdale, 2001; Fagerberg y Godinho 2004), despertando no sélo el
interés de organizaciones, empresas e investigadores, sino que a nivel politico se
ha convertido en uno de los pilares de las politicas econémicas de los paises
desarrollados y mds concretamente de la Unién Europea (Estrategia Europea 2020;
Programa Marco para la Innovacién y la Competitividad, 2007-2013) y de Esparia

en particular (Estrategia Estatal de Innovacién).

Desde un punto de vista practico, la innovacién es considerada un elemento
clave en el rendimiento empresarial, siendo la base sobre la que las empresas de

hoy en dia sustentan su ventaja competitiva, (Van Ark et al., 2003).

En un mercado “global”, caracterizado por un aumento de la competencia,
junto con la rdpida evolucién de la tecnologia y la reduccién del ciclo de vida de
los productos, las empresas son més vulnerables al fracaso que en cualquier otro
momento del pasado (Kempster y Cope, 2010; Klijn y Tomic, 2010). En este
contexto, la innovacién surge como consecuencia del deseo de crecer (sobrevivir en
la mayoria de las PYMEs), mantenerse competitivos y adaptarse a las cambiantes
necesidades de clientes y mercados, convirtiéndose en uno de los pilares
fundamentales en organizaciones y empresas de todo tipo (Amabile y Conti, 1999;
Porter, 1990; Hitt et al., 1997).

La creatividad y la innovacién son factores clave para la supervivencia, el
éxito y para alcanzar la excelencia de cualquier organizacién (Cook, 1998). Por
tanto, el desempefio y rendimiento empresarial a largo plazo dependerdn en gran
medida de la capacidad que tengan (empresas y organizaciones) de pensar de

forma diferente (Burns, 2008).

Hoy en dia, el éxito de empresas y organizaciones de cualquier sector se basa
en su capacidad de generar nuevas ideas y en la incorporacién de nuevos
conocimientos. Dicho de otra forma, basan su éxito en la creatividad, la innovacién,

el descubrimiento y la inventiva (Martins y Terblanche, 2003).
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Espafia no es una excepcién y a través del citado programa de “Estrategia

Estatal de Innovacién”, cuyo principal objetivo es promover un cambio del modelo

productivo a través de la innovacién, busca superar una crisis econémica

(Ilustracién 1.1) poniendo el foco en su tejido empresarial, y mds concretamente en
el Sector Servicios que supone el 81,4% de la actividad (INE, DIRCE 2016).

Ilustracién 1.1. Evolucion del niimero de empresas

Numero de empresas  ====\/ariacion anual %

6,0 - - 3.450.000
5,0 - - 3.400.000
4,0 - - 3.350.000
30 - - 3.300.000
20 - - 3.250.000

- 3.200.000
10 1 - 3.150.000
0,0 - 3.100.000
-1,0 - \/\/ - 3.050.000
-2,0 - - 3.000.000
-3,0 - - 2.950.000

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: INE, DIRCE 2006-2016, (datos a 1 de enero de 2006-2016)

Observando con mds detalle el tejido empresarial, en Espafia existen

3.232.706 de las cuales practicamente la gran mayoria (99,88%) son pequeias y

medianas (PYMEs) como muestra la siguiente tabla I.1:
Tabla I.1. Clasificacién de empresas Espaiia vs UE28

Estrato de asalariados en Espaiia y UE

Micro
(sin Micro Pequeiia Mediana
. (1-9) (10-49) (50-249)
asalariados)
Espaiia 1,790,247 1,303,449 115,641 19,410
P 55,4 % 40,3 % 3,6 % 06 %
UE 92,8 % 6 % 1%

Grande
(+249)

3,959
0,1%
02 %

Fuente: INE, DIRCE 2016 (datos a 1 de enero de 2016), y Comision Europea, Eurostat,

DIWecon, DIW, London Economics. Estimaciones para 2015.



30 FRANCISCO J. NOGUERA

Esta tesis tiene como objeto de estudio a los empleados de las PYMEs de
Espafia, entendiendo como tal, a aquellas con entre 10 y 249 empleados que se
enfrentan a la globalizacién en desigualdad de condiciones frente a las grandes
multinacionales con mayores recursos, donde la necesidad de generar nuevas ideas
(McAdam et al., 2002; McAdam y Keogh, 2004), que proporcionen una ventaja

competitiva (McAdam et al., 2010) para sobrevivir resulta todavia mds evidente.

Las PYMEs en Espafia son el “motor” de la economia del pais (CEPYME,
2017; OCDE, 2017) representando el 30% del PIB (Randstad, 2015) y el 78% del
empleo (Gonzdlez-Pandiella, 2014) convirtiéndose en la columna vertebral del
crecimiento econémico (Aragén y Sdnchez, 2005), y contribuyendo a los objetivos
econémicos propuestos por la UE tanto en la “Estrategia de Lisboa para el
crecimiento econémico y la mejora del empleo”, como en la Estrategia Europea
para 2020 (Garrido, 2017).

En este contexto, las PYMEs espafiolas apuestan por la innovacién y la
exportacién como estrategias clave para el crecimiento (Moreno et al., 2011, Pett y
Wolff, 2009), confiando en su capacidad de producir nuevas ideas, pues son la base
para: (i) la investigacién y desarrollo de nuevos productos y servicios (Amabile et
al., 1996), (ii) la introduccién de nuevos procesos que mejoren la eficacia y eficiencia
organizacional (Pullen et al., 2009; Houghton y DiLiello, 2010) y para, (iii) la
comercializacién y marketing de nuevos productos y/o marcas (Powell y Ennis,
2007).

A nivel tedrico, la necesidad de ser mds competitivos ha despertado el interés
de los investigadores y profesionales (Galbraith et al., 2008; Rosenbusch et al., 2010)
de comprender mejor la creatividad en el marco organizacional, poniendo el foco
en la necesidad de incorporar empleados mds creativos que empleen dicha

creatividad en su trabajo (Shalley y Perry-Smith, 2001).

Esta necesidad se hace todavia més evidente cuando la productividad de la
PYMEs es un 50% menor que en las grandes empresas (Moreno ef al., 2011). Por lo
tanto, queda justificado el objeto de estudio de esta tesis que no es otro que ayudar

a las PYMESs espafiolas a ser mds competitivas a través de la innovacion.
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OBJETIVOS

El objetivo principal de esta tesis es ayudar a las PYMEs espafiolas a ser mas
innovadoras, proporcionando una guia para gestionar y fomentar la creatividad de
sus empleados, que a través de su comportamiento innovador contribuyan a mejorar
el rendimiento y desempefio empresarial, mejorando su competitividad. En este
sentido, esta tesis investigard los principales factores, tanto personales como
contextuales, que afectan al proceso creativo organizacional y por tanto, influyen de
forma mads determinante en el Comportamiento Creativo e Innovador de sus
empleados, poniendo el foco, en los empleados del Sector Terciario de las PYMEs en
Espafia, realizando un estudio transversal que nos proporcione un Marco Tedrico
sobre el cual las PYMEs puedan desarrollar y aplicar planes de accién concretos que

fomenten la innovacién en su empresa.

Este objetivo queda justificado, debido a la necesidad latente de incorporar la
creatividad y la innovacién como competencias esenciales de los empleados para
obtener una ventaja competitiva en respuesta a un aumento en la competencia
(nacional y global), y a un entorno econémico incierto, donde las empresas necesitan
superar competidores siendo innovadores para asegurar su supervivencia y éxito
(Miiceldili et al., 2013).

Para lograr este objetivo principal, esta tesis se divide a su vez en dos objetivos

generales:

(i) Desde un punto de vista tedrico, se desea profundizar en la relacién de las
variables mds importantes que intervienen en el proceso creativo
organizacional y que dan lugar a la innovacién. En concreto se desea
analizar de qué forma la Inteligencia Emocional de un empleado estd
relacionada con la creatividad y el comportamiento innovador del mismo,
y qué direccién e intensidad tiene la posible influencia ejercida en esta

relacién, por determinados factores personales y contextuales.

(ii)Desde un punto de vista aplicado, los resultados de este estudio pueden
ayudar a identificar los aspectos en los que las PYMEs espafiolas deben
concentrar sus esfuerzos para fomentar y desarrollar el comportamiento

creativo e innovador de sus empleados y, por tanto, su competitividad.
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Ilustracién 1.2. El proceso creativo e innovador

ENTORNO
- Entender y medir los
factores externos, y su

CARACTERISTICAS
INDIVIDUALES

- Determinacion y alta

motivacion.

- Mentalidad abierta
- Asumir riesgos
- Productivo

CLIMA
ORGANIZACIONAL

- Estructura organica.

P

CREATIVIDAD
Ideas, conceptos
y procesos que

son utiles, tienen
valor y aportan

impacto en la - Toma de decisiones significado.
organizacion. descentralizada. T —
- Identificacion de las * t* . Sistemas de control *
oportunidades de flexibles. )
negocio. COMPETENCIAS | . Cyjtura innovadora. INNOVACION
- Tomar las medidas INDIVIDUALES . Dispuestos a asumir Nuevos
apropiadas y evaluar |.Conocimientos,y| riesgos. prodgc.tos,
los progresos. habilidades. - Tolerancia al fracaso servicios,
- Vision de futuro procesos o
. Intuicién tecnologias que
- “Thinking out of box” generan valor

Fuente: Elaboracion propia a partir de Tidd y Bessant (2013)

En esta tesis se considera que los empleados y su Comportamiento Creativo
e Innovador son la piedra angular, sobre la cual, las empresas deben desarrollar su
capacidad de innovacién. Dicho comportamiento no es fruto de la casualidad, sino
de un proceso creativo organizacional, donde poco se sabe sobre la influencia de
los factores (personales y contextuales) que intervienen e influyen en la gestién de
la innovacién en las PYMEs, siendo necesario adaptarse a un mercado dindmico
con continuos cambios en el entorno para crear innovaciones exitosas (Ilustracién
1.2).

El Marco Tedrico, desarrollado en el Capitulo 1, aborda la investigacién de
dichas variables que intervienen en el proceso creativo organizacional, dando como

resultado el estudio de las relaciones existentes entre:

(i) los principales determinantes de la creatividad individual: tomando como
base la Inteligencia Emocional de los individuos y el efecto mediador de
otros factores personales como la percepciéon de la Autoeficacia y el

Engagement,

(i) los principales determinantes de la creatividad organizacional: representado

por el efecto moderador del Clima de Apoyo organizacional a la innovacién



INTRODUCCION 33

existente,

(iii) Y el Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados de las PYMEs

en Espafia.

Dando lugar a las siguientes preguntas de investigaciéon, que son el objeto de

estudio de esta tesis:

RQ1: ;Existe relacion entre la Inteligencia Emocional percibida del empleado y su

Comportamiento Creativo e Innovador en las PYMEs de Espatia?

RQ2: ;Influye y que papel desemperia el nivel de Autoeficacia percibida en la relacion
existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Esparia?

RQ3: ;Influye y que papel desemperia el grado de Engagement percibido en la relacion
existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Esparia?

RQ4: ;En qué medida la percepcion de los empleados de los factores contextuales como
el Liderazgo, el Clima y la Cultura organizacional explica la relacion entre su
Inteligencia Emocional percibida y su Comportamiento Creativo e Innovador en las
PYMEs de Espaiia?

Posteriormente, en base a estas preguntas de investigacién, se propone un
Modelo Conceptual, desarrollado en el Capitulo 2, que engloba y relaciona todos los
constructos, finalizando con las siguientes hipétesis, que son el resultado de las

conclusiones de nuestro Marco Teoérico:

H1.- La Inteligencia Emocional de los individuos ejerce un efecto directo y
positivo en el Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados de las
PYMEs en Espaiia.

H2. La Inteligencia Emocional de los individuos se relaciona positivamente
con la Autoeficacia laboral percibida.

H3. La Autoeficacia laboral percibida de los individuos se relaciona
positivamente con su Comportamiento Creativo e Innovador.

H4. La inteligencia emocional de los individuos se relaciona positivamente
con el nivel de Engagement percibido.

H5. El grado de Engagement percibido de los individuos se relaciona

positivamente con su Comportamiento Creativo e Innovador.
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Hé6: Los Factores Contextuales de apoyo a la innovacién organizacional
percibidos de los individuos ejercen un efecto moderador entre la
Inteligencia Emocional y, el Comportamiento Creativo e Innovador de los

empleados en las PYMEs de Espaia.

ESTRUCTURA

Con el fin de contestar a las preguntas de investigacién propuestas y asi
alcanzar el objetivo final de esta tesis, los contenidos se han desarrollado en base a
un Disefio de la Investigacion, explicado en el Capitulo 3, que incluye los siguientes

5 capitulos:

(i) Capitulo I: “"MARCO TEORICO”. En este primer capitulo se incluye una
revision exhaustiva de la literatura existente para abordar el estado del
arte. En este sentido, este capitulo se divide en cinco secciones, una por

constructo planteados:

- La Seccién 1.1 aborda la conceptualizacién de la creatividad y la
innovacion, e incluye el estudio de sus principales determinantes (a
nivel individual, equipo y organizacién), junto con el andlisis de los
principales modelos y teorias al respecto, justificando la creatividad
organizacional como un proceso y la innovacién como el resultado

de dicho proceso.

- La Secciéon 1.2 aborda el estudio de los principales factores
contextuales que afectan a la creatividad organizacional, e incluye
una revisién bibliografica de los tres factores (Liderazgo, Clima y
Cultura organizacional) que se consideran mds importantes y que
segin la literatura moderan el Comportamiento Creativo e

Innovador de los miembros de cualquier organizacion.

- La Seccién 1.3 aborda la conceptualizacién de la Inteligencia
Emocional, e incluye el estudio de su historia, evolucién e
importancia, asi como de las teorias, modelos, enfoques y
principales herramientas para su medicién. También se aborda su
relacion con el liderazgo y las habilidades directivas partiendo de la
base del estudio de la creatividad en funcién de los rasgos

individuales.
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- La Secciéon 1.4 aborda el estudio de la Autoeficacia, y mads
concretamente de la Autoeficacia laboral, e incluye tanto su
conceptualizacién e importancia como las principales herramientas
de medicacién, siendo uno de los constructos mds importantes

identificado como determinante de la creatividad individual.

La Seccién 1.5 aborda el estudio del Engagement, e incluye su
conceptualizacién e importancia y las principales herramientas para
su medicién. Al igual que la Autoeficacia es considerado uno de los

determinantes mds importantes de la creatividad individual.

(ii) Capitulo II: “DESARROLLO DEL MODELO CONCEPTUAL DE LA
INVESTIGACION”. En este segundo capitulo se desarrolla y explica el
marco conceptual propuesto en base a la revisién del Capitulo 1, que
servird como base para estudiar el Comportamiento Creativo e Innovador
de los empleados de las PYMEs en Espafia. En este sentido, este capitulo

se divide en dos secciones:

- LaSeccién 2.1 relaciona el marco tedrico desarrollado en el Capitulo
1 con las preguntas de investigacién propuestas, dando lugar y
presentando el Modelo de Investigacién completo compuesto por 5
constructos: Inteligencia Emocional, Autoeficacia, Engagement,
Clima de Apoyo Organizacional a la innovacién y Comportamiento

Creativo e Innovador.

La Seccién 2.2 justicia los antecedentes que dan lugar a la
elaboraciéon y propuesta de las hipétesis objeto de estudio

relacionadas con las preguntas de investigacion.

(iii) Capitulo I1l: “METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION”. En este tercer
capitulo se desarrolla y explica la metodologia utilizada durante la

investigacién. En este sentido, este capitulo se divide en cinco secciones:

- La Seccién 3.1 examina la filosofia y paradigmas aplicados a la
investigacién en la elaboracién de esta tesis.

- LaSeccién 3.2 muestra el disefio de la investigacion, presentando un

esquema con las etapas criticas que se han seguido en la elaboraciéon

de la tesis.
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- La Seccién 3.3 identifica los diferentes campos de conocimiento que

han sido objeto de estudio para la realizacion de la investigacion.

- La Secciéon 3.4 describe el desarrollo del modelo conceptual

completo objeto de investigacion.

- La Seccién 3.5 explica como se ha desarrollado el andlisis
cuantitativo. En particular, se detalla cémo: se ha disefiado la
muestra, y en particular cémo se ha calculado su tamario; se han
recogido los datos; se ha disefiado el cuestionario; qué escalas de
medida se han obtenido del cuestionario; se presentan los resultados
del pre-test y del estudio piloto; se explica la estructura, enfoque y
herramientas utilizadas en el andlisis de datos: y finalmente, se
explica y desarrolla la metodologia utilizada para la depuracién de

datos.

(iv) Capitulo IV: “ANALISIS Y RESULTADOS”. En este cuarto capitulo se
presentan y analizan los principales resultados obtenidos de la muestra
objeto de estudio. En este sentido, este capitulo se divide en cinco

secciones:

- La Seccién 4.1 presenta el andlisis descriptivo y exploratorio da
muestra, e incluye un andlisis descriptivo y exploratorio: de las
variables socio-demograficas (Género, Edad, Situacién Laboral,
Comunidad Auténoma, Tiempo Trabajando, Nivel de Estudios,
Numero de Empleados de la empresa y Nimero de Personas a
Cargo); de las escalas utilizadas durante la investigacién; y de la

hipétesis de normalidad multivariante.

- La Seccién 4.2 presenta los resultados del andlisis de la Fiabilidad y

Consistencia de las escalas.

- La Seccién 4.3 presenta los resultados del andlisis factorial
exploratorio (EFA), en el que se comprueba que los items (que son,
en este caso, las variables observadas) se agrupen efectivamente en

las escalas previstas por el modelo conceptual.

- La Seccién 4.4 a través del analisis factorial confirmatorio valida el
modelo de medicién, en el sentido que (utilizando modelizacién

mediante ecuaciones estructurales) establece si las relaciones entre
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las variables observadas y latentes en cada escala (el modelo de
medicién) es el que supone el modelo conceptual completo

propuesto en esta tesis.

- La Seccién 4.5 presenta el andlisis de evaluacién de las hipétesis
utilizando modelos de ecuaciones estructurales.

(v) Capitulo V: “DISCUSION Y CONCLUSIONES”. En este tltimo capitulo se
resumen los principales hallazgos de los resultados obtenidos en la
investigacion. En este sentido, este capitulo se divide en cuatro secciones:

- La Seccién 5.1 presenta las conclusiones de los resultados de la
investigacion

- LaSeccién 5.2 destaca las principales contribuciones e implicaciones
a la investigacion existente

- La Seccién 5.3 desarrolla las limitaciones mds destacadas durante la
investigaciéon y propone futuras lineas de investigacion.

Finalmente, se recogen todas las referencias bibliogréficas citadas durante la

redaccién de esta tesis “BIBLIOGRAFIA” y se incluyen como “ANEXOS”: los

cuestionarios utilizados para medir los diferentes constructos objeto de estudio.
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Capitulo 1.- MARCO TEORICO

El propésito de este capitulo es la realizaciéon de una extensa revisiéon

bibliografica del marco tedrico para abordar el estado del arte. En este sentido, este

capitulo se divide en cinco secciones, una por constructo planteados:

(i)

La Secciéon 1.1 aborda la conceptualizacién de la creatividad y la
innovacion, e incluye el estudio de sus principales determinantes (a nivel
individual, equipo y organizacién), junto con el andlisis de los principales
modelos y teorias al respecto, justificando la creatividad organizacional

como un proceso y la innovacién como el resultado de dicho proceso.

(ii) La Seccién 1.2 aborda el estudio de los principales factores contextuales

que afectan a la creatividad organizacional, e incluye una revisién
bibliogrdfica de los tres factores (Liderazgo, Clima y Cultura
organizacional) que se consideran mds importantes y que segun la
literatura moderan el Comportamiento Creativo e Innovador de los

miembros de cualquier organizacién.

(iii)La Seccién 1.3 aborda la conceptualizacion de la Inteligencia Emocional,

e incluye el estudio de su historia, evolucién e importancia, asi como de
las teorias, modelos, enfoques y principales herramientas para su
medicion. También se aborda su relacion con el Liderazgo y las
Habilidades directivas partiendo de la base del estudio de la creatividad

en funcién de los rasgos individuales.

(iv)La Seccién 1.4 aborda el estudio de la Autoeficacia, y mds concretamente

(v)

de la Autoeficacia laboral, e incluye tanto su conceptualizacién e
importancia como las principales herramientas de medicacién, siendo
uno de los constructos mds importantes identificado como determinante

de la creatividad individual.

La Secciéon 1.5 aborda el estudio del Engagement, e incluye su
conceptualizacién e importancia y las principales herramientas para su
medicién. Al igual que la Autoeficacia, el Engagement es considerado

uno de los determinantes mds importantes de la creatividad individual.
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1.1. Creatividad e Innovacion

El concepto de innovacién aplicado a la economia fue introducido por
primera vez por Schumpeter en 1934. Desde entonces hasta nuestros dias no existe
un consenso en la definicion del mismo dado su cardcter multidisciplinar
(Damanpour y Schneider, 2006, p. 216). Atendiendo a la esencia del concepto y al
objeto de estudio, en esta tesis la innovacién es: el proceso creativo mediante el cual
las empresas transforman las ideas en nuevos o mejorados productos, servicios,
procesos o modelos de gestion y comercializacion con el fin de generar valor;
adaptdndose y anticipando las necesidades de los clientes; permitiéndoles avanzar,
competir y diferenciarse con éxito en el mercado dénde operan; transformando

positivamente el mundo en que vivimos.

Otros autores sugieren que la innovacién es también el resultado de un
proceso personal donde las personas satisfacen su curiosidad encontrando nuevos
conceptos u optimizando los existentes (Hopp, 1998). La Enciclopedia Britdnica

define la creatividad como:

"La capacidad de producir algo nuevo a través de la habilidad imaginativa, ya
sea una nueva solucién a un problema, un nuevo método o dispositivo, o un

nuevo objeto o forma artistica”.

Existen badsicamente dos definiciones principales de creatividad: (i) como la
generacion de ideas o soluciones nuevas y titiles (Amabile, 1983, 1996; Sternberg, 1988;
Gaspersz, 2005; Burleson y Selker, 2002; Woodman et al., 1993) y, (ii) como el proceso
mental que permite a las personas pensar ideas nuevas y tutiles (Gaspersz, 2005;
Mayer, 1999). En el primer enfoque, destaca la creatividad como un proceso de
pensamiento y actividad intelectual utilizado para la generacién de nuevas
perspectivas o soluciones a problemas (Martins y Terblanche, 2003). En el segundo,
se pone el énfasis, en la “generaciéon de nuevas ideas” (Powell y DiMaggio, 1991).
Otros autores afiaden, que la creatividad es un proceso social que se basa en
estructuras abiertas donde fluye la informacién en una cultura de apoyo a la
innovacion (Davis y Scase, 2000). En resumen, la primera definicién de creatividad,
se refiere tanto al proceso de generacién de ideas como a la resoluciéon de problemas
(Amabile, 1983; Sternberg, 1988), mientras, la segunda, se centra principalmente en

el proceso mental. Segtin Amabile (1983a) este proceso mental ocurre en cinco fases:
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(i) Presentacion del problema o de la tarea, (ii) preparacién, (iii) generaciéon de
soluciones, (iv) validacién, y (v) resultado. Sin embargo, la medicién de los
procesos mentales es dificil y s6lo puede hacerse mediante costosos experimentos
de laboratorio. En la préactica, la creatividad se mide principalmente mediante
cuestionarios y evaluaciones tanto de comportamientos observables, como de los

resultados creativos (Smith et al., 2000).

La innovacién es el término que se utiliza cuando definimos la creatividad en
funcién de su utilidad, en este caso, a la capacidad de generar y producir nuevas
ideas y/o soluciones. Ademds, Csikszentmihalyi (1996) agregé a esta definicién
que la creatividad debe cambiar un dominio' existente o crear uno nuevo. Por lo
tanto, la creatividad es un proceso de pensamiento intelectual que genera ideas
nuevas, que cuando son potencialmente ttiles se transforma en innovacién (Shalley
et al., 2004; Simon, 1985). Como sefialan Amabile et al. (1996: 1154):

" Toda innovacién comienza con ideas creativas. La implementacién exitosa
de nuevos programas, la introduccién de nuevos productos y servicios
depende de que una persona o un equipo tengan una buena idea y desarrollen

esa idea mds alld de su estado inicial “.

Por lo tanto, la creatividad es considerada como “la piedra angular” de la
innovacién y justifica en gran medida por qué se ha llevado a cabo una
investigacion tan extensa en los ultimos veinte afios (El-Murad y West, 2004).
Profundizando en la definicién, existen bdsicamente tres tipos de creatividad
pudiendo agruparse en: (i) Creatividad individual, (ii) Creatividad de grupo/
equipos de trabajo y (iii) Creatividad organizacional (Woodman et al., 1993). De un
modo similar se pronuncia, Basadur et al. (1982) dividiendo los estudios e
investigaciones de la creatividad en tres grandes corrientes: (i) las relacionadas con
el individuo, (ii) las relacionadas con su organizacién vy, (iii) las destinadas a
identificar las mejoras obtenidas de la capacitaciéon y el desarrollo. La primera
corriente se basa en la identificacién de las caracteristicas principales de las
personas consideradas mds creativas (Torrance, 1972; Wang et al., 1999; McIntyre
et al., 2003; Audia y Goncalo, 2007).

1 . .1 ..
nos referimos a la esfera, &mbito o campo de conocimiento.
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Ademds, existen numerosos estudios que destacan la importancia de la
creatividad y el proceso creativo dentro de las organizaciones, sefialando una gran
variedad de elementos y factores importantes, entre los que destacan: los estudios
de Drucker (1985) y Amabile (1989) donde el primero se centra sobre todo en el
espiritu emprendedor y la segunda, en las motivaciones intrinsecas. Otros autores
como Johannessen, Olsen y Lumpkin (2001) y, De Bono (1970), han centrado sus

esfuerzos en el proceso creativo haciendo grandes aportaciones al respecto.

Esta tesis investiga los factores (personales y contextuales) que influyen o
fomentan un comportamiento més creativo e innovador de los empleados de las
PYME:s en Espafia y concretamente, en cémo las empresas y organizaciones pueden
estructurar, guiar y fomentar el proceso creativo, siendo este, un fenémeno
ampliamente analizado en la literatura existente (Hitt et al., 1996; Leonard y Swap,
2005; Chiesa et al., 2009; Busco et al., 2012), y aunque se ha avanzado bastante,
existen todavia una amplia variedad de puntos de vista dispares, donde la mayoria
de estudios empiricos se centran en grandes organizaciones, dejando un poco de
lado a las PYMEs, cuyas limitaciones y restricciones —recursos financieros,
humanos y fisicos (McAdam y Keogh, 2004; McAdam et. al, 2010) disminuyen su
capacidad de investigacién y por tanto de innovacién (Vossen, 1999; Pissarides et
al., 2003; Hessels y Parker, 2013). Por lo tanto, esta tesis, se centra en la PYMEs
espafiolas y en su necesidad de depurar un método que los guie en la gestién de
dicho proceso, poniendo el foco tanto en las caracteristicas de los empleados, como
en los factores contextuales que favorezcan la innovacién, limitando asi, los
recursos necesarios que no pueden permitirse el lujo de malgastar explorando

cursos de accién infructuosos.

Para ello, esta tesis profundiza en la relacién existente entre la creatividad
individual y, el proceso creativo organizacional que, aunque ya haya sido
investigada previamente, destacando los estudios de Amabile, (1996) y Mumford
et al. (2002), su exploracién en Espafia y mds concretamente en el 4mbito de la
PYMESs es prdcticamente inexistente. En este sentido, es importante destacar que
existen dos claras tendencias en la literatura: (i) Los que defienden la figura del
"artista solitario”, siendo este, un estereotipo importante entre algunos eruditos y
practicantes (Howe, 1982) donde la creatividad depende bdsicamente de la

capacidad y motivaciones de cada individuo y, (ii) Los que defienden que el
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“contexto social y ambiente laboral”’, o dicho de otra manera, el clima
organizacional, es capaz de influir positivamente en la creatividad de sus
participantes (Amabile et al., 1996; Martins y Terblanche, 2003) y que para fomentar
la creatividad es necesario crear un clima que apoye y permita el pensamiento/

comportamiento creativo de los empleados (Amabile, 1988).

En este sentido, Amabile (1997) sugiere que la creatividad individual estd
compuesta por tres ingredientes bdsicos: (i) Expertise;, (ii) Habilidades de
pensamientor, y (iii) Motivacién: (ver Ilustraciéon 1.1). Sus estudios confirman que
cuanto mayor es el nivel que cada uno de estos tres componentes, mayor y mejor

serd la creatividad.

En la actualidad, el interés por la creatividad se centra en gran medida en su
capacidad de generar “productos creativos”: (Amabile, 1996, Mumford y
Gustafson, 1998), definiendo la creatividad organizacional, como “un proceso para
la creacién de un nuevo producto, servicio, idea, procedimiento o proceso valioso y titil por
parte de individuos que trabajan juntos en un sistema complejo” (Woodman et al., 1993),
siendo varios los factores que contribuyen en dicho proceso, tanto a nivel
individual como organizacional (Mumford y Gustafson, 1998). En otras palabras,
y afectos de esta tesis, la creatividad es el proceso organizacional mediante el cual

se desarrollan nuevas ideas dando lugar a la innovacién (Paulus y Nijstad, 2003).

Este dltimo concepto, innovacion, se centra precisamente en la utilidad de las
ideas, aportando soluciones a cualquier de los procesos de produccién,
comercializacién o administracién y/o gestién de las organizaciones. Aunque la
innovacién, es un término que a menudo se usa de forma intercambiable con la
creatividad, Luecke y Katz (2003), definieron la innovacién desde una perspectiva

organizacional de la siguiente forma:

2 conocimientos, destrezas y habilidades.
} “Creative-thinking skills”: estilos y estrategias cognitivas, y variables de personalidad.

* Motivacién intrinseca: el deseo de trabajar en (o realizar, hacer) algo porque es interesante,
desafiante y gratificante.

> algo nuevo y original, y potencialmente ttil o apropiado para la organizacién.
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"La innovacién ... se entiende generalmente como la introduccién de una cosa
o método nuevo ... es la culminacion, combinacién o sintesis de conocimiento
en nuevos productos, procesos o servicios originales, siendo estos relevantes y

aportando valor a la organizacién" (p.2).

La innovacién, por lo tanto, se nutre de la creatividad, pero no son términos
idénticos: la innovacién se inicia con la generacién de ideas, e implica trabajar en
ellas hasta obtener y desarrollar una diferencia especifica y tangible en el dominio

en el que se produce la innovacién. Amabile et al (1996) sefialan dichas diferencias:

"Toda innovacién comienza con ideas creativas. . . Definimos la innovacién
como la implementacién exitosa de dichas ideas creativas dentro de una
organizacion. Por lo tanto, la creatividad de los individuos y los equipos es un
punto de partida para la innovacién; La primera es la condicién necesaria pero

no suficiente para la segunda “(pdg.1154-1155).

Ilustracion 1.1. Los tres componentes de la Creatividad

Habilidades de
pensamiento

Fuente: Amabile, 1997
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1.1.1. Determinantes de la creatividad

1.1.1.1 La creatividad individual

La creatividad individual ha sido investigada por un gran nimero de sub-
campos psicoldgicos. Inicialmente, el propdsito de estos estudios era comprender
y describir las caracteristicas y rasgos distintivos de las personas que demostraban
ser més creativas (Barron, 1955; MacKinnon, 1965). En este sentido, los “rasgos”,
siguen siendo un tema importante de estudio en relacién con la creatividad,
destacando las investigaciones de Barron y Harrington (1981) donde se enumeran
un gran nimero de ellos: (i) sensibilidad a los problemas; (ii) alta valoracién de las
cualidades estéticas, (iii) intereses amplios, (iv) atraccion a la complejidad, (iv) alta
energia, (v) independencia de juicio, (vi) autonomia, (vii) intuicién, (viii)
autoconfianza, y (ix) la capacidad de acomodar rasgos aparentemente opuestos o
conflictivos en el concepto de uno mismo. Otros autores, afladieron a esta lista: (x)
curiosidad, (xi) persistencia, (xii) razonamiento causal, (xiii) honestidad intelectual
(Rice, 2006), (xiv) auto-direccién, (xv) estimulacién, (xvi) logro (Rice, 2006), (xvii)
Engagement (Hayes, 1989) y finalmente, (xviii) autocontrol (Actualizado de
Woodman y Schoenfeldt, 1989).

Todos estos rasgos mencionados con anterioridad, estdn positivamente
relacionados con la creatividad, sin embargo, existen otros como: (i) la conformidad
y (ii) el poder que, por el contrario, estin negativamente asociados con la
creatividad (Rice, 2006). A pesar de ello, no existen evidencias empiricas claras, que
demuestren que los rasgos mencionados anteriormente, tengan un valor predictivo
en la creatividad y el comportamiento innovador de los miembros de las

organizaciones (Woodman et al 1993, Hayes, 1989).

También se han investigado los principales rasgos de personalidad de las
personas mds creativas, sin embargo, no todos estos rasgos coinciden y estdn
presentes en todos los individuos creativos objeto de estudio (Tardiff y Sternberg,
1988). Hasta la fecha, las organizaciones que han seleccionado a sus empleados por

su comportamiento creativo basado en rasgos percibidos de la personalidad no han

° Rasgo “es un concepto cientifico que resume las conductas que las personas realizan en distintas
situaciones y ocasiones. Los rasgos son constructos que permiten describir las diferencias
individuales. Segiin Eysenck son disposiciones que permiten describir a las personas y predecir su
comportamiento”. (Diccionario Psicologia-Online.com, 2017)
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tenido mucho éxito, sin embargo, ha resultado mds eficaz un proceso de seleccién
basado en la creatividad auto-percibida, metodologia que utilizaremos mads
adelante en el disefio de los cuestionarios que servirdn para medir los diferentes
constructos objeto de estudio. En este sentido, Gardner y Pierce (1998) confirmaron
la hipétesis de que las personas con niveles mds altos de creatividad auto-percibida

tienden a implementar ideas innovadoras con mads frecuencia.

En otro estudio, Pretorius et al., (2005), investigaron los factores que influyen
en la auto-percepcion de la creatividad, encontrando que la cantidad de experiencia
en la gestion y la fase del ciclo de vida del negocio moderan la percepcién de la
propia creatividad, siendo la creatividad percibida, mds alta en aquellos individuos

con entre tres y cinco afios de experiencia en empresas maduras o en declive.

Otros autores, como Lehman, (1966) y, Mumford y Gustafson, (1988) han
investigado acerca de la relacién de otros factores socio-demograficos con la
creatividad, encontrando que: (i) el género y el tamafio del negocio parecen no
influir, y (ii) la edad, siendo mds probable desarrollar un comportamiento mds
creativo en la edad joven, mientras que la productividad/ desempefio tienen mds
probabilidades de alcanzar un pico en la mediana edad, cayendo bruscamente al
final de la edad adulta, mientras que la curva creativa es relativamente plana y

disminuye lentamente después de que los individuos alcancen los sesenta.

La inteligencia ha sido relacionada con la creatividad desde la década de
1920 (Spearman, 1923). En ese momento, también se observé que la inteligencia es

un factor necesario, pero no suficiente para la creatividad (Terman, 1926).

Sternberg y O'Hara (2000) concluyeron en un estudio que analizaba la
relaciéon entre la inteligencia y la creatividad, que: la creatividad sélo esta
débilmente relacionada con la inteligencia académica (CI), siendo esta correlacién
s6lo relevante para niveles de Coeficiente Intelectual hasta 120 o incluso mds bajos,
los niveles mds altos de CI no se asociaron con un mayor nivel de creatividad, por
lo que parece haber un umbral para el efecto del coeficiente intelectual sobre la
creatividad. Mds adelante, veremos que existe otro tipo de inteligencia (la

emocional) que resulta mds apropiada.
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La inteligencia a menudo también ha sido relacionada con el pensamiento
divergente’, siendo estudiado extensamente y que se asocia a menudo al proceso
de resolucion creativa de problemas. Sin embargo, también se ha llegado a la
conclusion de que la heuristica mds apropiada depende del tipo de pregunta o
problema a resolver (Brophy, 2001). Otras habilidades cognitivas asociadas con la
creatividad y los determinantes de la heuristica del pensamiento cognitivo son: (i)
la fluidez, (ii) la originalidad, (iii) la flexibilidad, (iv) la imaginacién, (v) la
independencia del dominio y (vi) el conocimiento de la heuristica para generar

ideas novedosas (citado en Woodman et al., 1993).

Ademds de las habilidades cognitivas antes mencionadas, el conocimiento
especifico del dominio y la experiencia también han sido relacionados con la
creatividad (Simonton, 1988; Redmond et al., 1993; Woodman et al., 1993; Ericsson
y Charness, 1994). Finalmente, Stein (1989) identificé los efectos positivos y
negativos del dominio sobre la creatividad., demostrando ser necesario para la
produccién de soluciones creativas. Por el contrario, si se orienta hacia un objetivo

meramente funcional, puede impedir o dificultar la creatividad.

La creatividad en la tltima década también ha sido objeto de investigaciéon
en psicologia social. Uno de los determinantes de la creatividad desde una

perspectiva social parece ser la causa: El “afecto”:.

Varios estudios encontraron una relacion positiva entre el afecto positivo y la
creatividad (Isen et al., 1985; Hirt et al., 1996; Vosburg, 1998). Amabile et al. (2005)
también detectaron esta relaciéon en entornos de trabajo. Sin embargo, Martin et al.
(1993), y George y Zhou, (2002) concluyeron que puede haber un vinculo negativo
entre el afecto y la creatividad, pero con resultados menos consistentes. Otros
sugieren una relacién curvilinea entre el afecto y la creatividad, o encontraron un
tipo de apoyo indirecto en la relacién en forma de U, o propusieron una funcién en

forma de U invertida (como se cita en James et al., 2004).

7 “es un proceso cognitivo en el que una persona genera muchas respuestas tinicas y creativas a una
sola pregunta o problema. En cambio, el pensamiento convergente se refiere a un enfoque sistemdtico
para encontrar una respuesta tnica y correcta a un problema” (Diccionario Psicologia-
Online.com, 2017)

8 . ., .
se refiere tanto a la emocién como al estado de dnimo.
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Por lo tanto, podemos concluir que la relacién entre afecto y creatividad no
estd del todo clara, ni tampoco la duracién del afecto, aunque algunos estudiosos

sefialan un periodo de incubacién de hasta dos dias (Amabile et al., 2005).

Otro tema de investigacién principal es el efecto de la motivacién en la
creatividad de una persona. La motivacién intrinseca es considerada como uno de
los componentes mds importantes que fomentan la creatividad, mientras que la
motivacion extrinseca es casi siempre perjudicial (Amabile, 1983a). Algunos estudios
sugieren que la recompensa tiene un efecto negativo sobre la motivacién intrinseca
y por lo tanto influye negativamente en la creatividad (Hennessey, 2000). Esta
conclusion es, sin embargo, impugnada por otros (Amabile et al., 1986), afirmando
que la recompensa a veces puede tener un efecto positivo. Otros factores asociados
con la motivacién e indirectamente con la creatividad son: (i) la atencidn, (ii) las
restricciones de las tareas y, (iii) la fijacion de metas. En este tiltimo caso, parece
que cuanto mayor sea la capacidad de auto-regulacién, mayor serd la motivaciéon
intrinseca y, por tanto, la creatividad (Simon, 1967; Kanfer y Ackerman, 1989;
Amabile, 1983a, b).

Por dltimo, la investigacién dentro de segmentos mds orientados a la
biologia, como los estudios neurolégicos y clinicos, indica que puede haber un
vinculo entre la testosterona y la creatividad (Reuter et al., 2005). En otro dmbito,
Eysenck (1993) especulé que hay una base genética para la creatividad basada en
las diferencias en neurotransmisores y enzimas que eventualmente estdn
vinculadas a las cadenas de ADN. Otros estudios neurolégicos usaron las medidas
del EEG como factores determinantes de la creatividad (Bekhtereva et al., 2001;
Moisle et al., 1996), asignando un papel crucial a los lébulos frontales,
especialmente en el hemisferio derecho. Poco se sabe, sin embargo, acerca de qué
determinantes influyen en la creatividad individual en este contexto. Ademds, los
estudios clinicos se realizan principalmente con pacientes clinicos y generalmente

no son representativos de individuos sanos.

En resumen, los determinantes individuales de la creatividad, se han
investigado ampliamente, incluyendo una gran variedad de factores diferentes,
entre los que destacan principalmente: (i) la personalidad, (ii) los rasgos, (iii) el
afecto y (iv) la heuristica cognitiva. Ademds, también sabemos que otros campos

siguen siendo relativamente inexplorados como la neurociencia.



50 FRANCISCO J. NOGUERA PLAZA

1.1.1.2 La creatividad en grupo/ equipos de trabajo

En cuanto a la creatividad del grupo/ equipos de trabajo, se han estudiado
varios factores potencialmente influyentes. Choi y Thompson (2005), por ejemplo,
investigaron el impacto de las rotaciones de los participantes en la creatividad del
grupo, concluyendo que: (i) Los grupos abiertos con sub-grupos formados por
miembros de equipos rotatorios son mds creativos que los grupos cerrados; (ii) Los
grupos abiertos producen mds ideas, aumentando la variedad y los tipos de ideas
que los grupos cerrados; (iii) Los recién llegados proporcionan un efecto positivo
en el grupo principal, llegando incluso a aumentar la productividad de los
“antiguos" miembros. Si bien los resultados son prometedores, es importante
destacar, que el cambio en el nimero de miembros era relativamente permanente,
ademds, los nuevos miembros ya estaban familiarizados con la organizacién y
tenfan la misma experiencia de trabajo que los demds miembros del grupo. De
dichas investigaciones, se concluye que la efectividad de rotaciones en la
creatividad depende de factores como: (i) el tiempo, (ii) la experiencia de trabajo de
los recién llegados, (iii) las expectativas del grupo, (iv) la adaptacién social, (v) la

frecuencia del cambio y, (vi) la capacidad de colaborar y ajustarse.

Otros estudios se han centrado en el efecto de los contactos "informales' en
el funcionamiento creativo de los equipos a nivel organizacional, con resultados
contradictorios (Kratzer et al., 2005). En este sentido, estos autores, han investigado
el efecto entre los “lazos amistosos y de amistad”> entre los miembros de equipos de
innovacioén, llegando a la conclusién de que: los lazos amistosos tienen una
relacién en forma de "U" con el rendimiento del equipo innovador, mientras que
los lazos de amistad tienen sélo efectos positivos en el rendimiento del equipo.
Estos hallazgos implican que los gerentes deben tratar de fomentar contactos
formales e informales entre sus empleados que fomenten los lazos de amistad. Sin
embargo, otros investigadores, sugieren que la fuerte cohesién del grupo suprime
la creatividad, mientras que los lazos débiles la facilitan (Woodman et al., 1993;
Perry-Smith, 2006).

® Los lazos de amistad representan contactos que también tienen lugar fuera del ambiente
de trabajo, mientras que los lazos amistosos se dan por estar obligados a trabajar juntos.
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Ademds de las relaciones entre miembros de un grupo/ equipo de trabajo,
otro factor importante, es el Clima propicio para crear relaciones favorables. En
este sentido, el modelo de clima organizacional mas estudiado para fomentar la
creatividad y la innovacién es el presentado por West (citado en Mathisen et al.,
2004), donde se establece que son cuatro los factores organizacionales esenciales
para que los equipos sean creativos: (i) En primer lugar, debe haber una visién
claramente definida y compartida que proporcione un enfoque y direccién a todos
los miembros del equipo; (ii) En segundo lugar, el grado de participaciéon en la toma
de decisiones es importante para aumentar el compromiso del equipo, aumentando
la productividad; (iii) Ademds, el ambiente debe ser percibido como seguro, de
modo que los miembros del equipo sientan que pueden presentar nuevas ideas sin
temer la critica y el ridiculo; y (iv) Por dltimo, debe haber un apoyo articulado y
aprobado por la direccién para intentar introducir nuevas y mejores formas de

hacer las cosas.

Este ultimo factor también interacttia con el tipo de liderazgo preferido. El
liderazgo de apoyo y, el liderazgo creativo y colaborativo parecen tener una
influencia positiva en el proceso creativo (Woodman et al., 1993). Los diferentes

estilos de liderazgo serdn objeto de revision bibliografica mds adelante.

En este sentido, otros autores como Wilkins y London (2006) definen el clima
favorable para la creatividad e innovacién, como uno que incluye: (i) la orientacién
al aprendizaje, (ii) la seguridad psicoldgica y (iii) la capacidad inventiva (auto-
revelacion). Ademds, muchos investigadores hacen hincapié en la necesidad de
reducir el conflicto y la critica, con el fin de promover un entorno creativo (como se
cita en Nemeth et al., 2004). Estos autores, sin embargo, encontraron evidencias de
que los grupos alentados a debatir e incluso criticar abiertamente, no impidié la
generacion de ideas en sesiones de “brainstornming”». El fomento de la critica dio
como resultado muchas mds ideas que en las sesiones de brainstornming donde los

miembros no debatieron y criticaron ideas opuestas.

Otros estudios también apoyan esta tesis de dar y buscar retroalimentacién,

concluyendo que incluso el conflicto parece estar asociado con resultados creativos

10 . p 9 . . .

Tormenta de ideas: “aportacion de ideas que varias personas ponen en comiin como punto de
partida para un proyecto, se trata de una técnica grupal que promueve el desarrollo de nuevas
propuestas acerca de un cierto asunto”. (Diccionario Psicologia-Online.com, 2017)
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positivos (Wilkins y London, 2006; James, 1995).

Ademds de estos factores, Woodman et al. (1993) concluyd, a partir de una
revisién bibliogréfica, que el resultado creativo o innovacién puede ser mayor
cuando la estructura del grupo es orgdnica y cuando estd compuesta por
individuos provenientes de diversos dominios o contextos funcionales. Estos
investigadores afiaden: (i) la disponibilidad de recursos, (ii) el tamarfio del equipo,
(iii) los patrones y flujos de comunicacién, (iv) las normas, roles, y estrategias de
resolucién de problemas y, (v) el proceso de informacién social, a la lista de

moderadores que afectan a la creatividad e innovacién de los equipos.

En este sentido, Paulus (2000) también investig6 acerca de los factores que
disminuyen la creatividad en los equipos, dividiéndolos en dos grupos:
inhibidores sociales e interferentes cognitivos. (i) Los inhibidores sociales son la
ansiedad, la vagancia, la ilusién, y la comparacion; (ii) Las interferencias cognitivas
incluyen el bloqueo, los comportamientos irrelevantes relativos a la realizacién de

la tarea y la carga cognitiva.

Paulus (2010) también identificé los factores que fomentan la creatividad en
equipos, agrupdndolos en estimuladores sociales y cognitivos: (i) Los
estimuladores cognitivos incluyen: las asociaciones novedosas, el grado de
importancia, la atencidn, los conflictos, la heterogeneidad y complementariedad de
los miembros del equipo, asi como su estilo de pensamiento divergente e
incubacién de ideas; (ii) Los estimuladores sociales son la competencia, la rendicién

de cuentas, la comparacién al alza y las metas.

Finalmente, segian Farmer et al. (2003), las expectativas y la auto-percepcién
de la creatividad por los compafieros de trabajo también fomentan la creatividad
del equipo, concluyendo que los determinantes de la creatividad en los equipos
parecen estar influidos principalmente por factores relacionados con la

composicién del grupo y los procesos relacionados con el proceso creativo.

1.1.1.3 La creatividad organizacional

Aunque Hemlin (2006) concluye que el liderazgo es el factor mds importante
e influyente en el proceso creativo organizacional, como parte del Clima de Apoyo

organizacional a la innovacién, son numerosas las investigaciones llevadas a cabo
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con el fin de identificar todos los factores que intervienen en dicho proceso, y
aunque sus efectos son dificiles de medir, se ha podido demostrar que su presencia
estd relacionada positivamente con la innovacién. Entre los mds importantes,
destacan: (i) Las influencias culturales, (ii) La disponibilidad de recursos, (iii) Las
politicas de recompensa, (iv) La alineacién con la misién, visién y estrategia de la
organizacién, (v) La estructura y organigrama, y finalmente (vi) La tecnologia y
know-how (Woodman et al., 1993; Burkhardt y Brass, 1990; Paulus, 2000).

Tekla, (1995) en un estudio de una empresa relativamente pequefia (hasta 30
empleados) demostré que la creatividad y la innovacién fueron promovidas con
éxito evitando los organigramas clasicos de jerarquia piramidal, construyendo un
organigrama horizontal, con puestos de trabajo mds flexibles y enfatizando la

colaboracién interna e inter-departamental.

En este sentido, Paulus (2000) concluye que la innovacién se inhibira: (i) En
organizaciones altamente centralizadas con niveles altos de burocracia y, (ii)
Cuanto més alta sea, la resistencia al cambio de los grupos o individuos, de manera

consciente o inconsciente, inherente al proceso innovador.

Goncalo y Staw (2006) analizaron el efecto de la cultura individualista versus
colectivista sobre la creatividad, identificando los principales elementos de cada
cultura, siendo: (i) La armonia, (ii) la conformidad de grupo vy, (iii) la
interdependencia, los elementos que se promueven dentro de las culturas
colectivistas; mientras que en las culturas individualistas se valoran: (i) la singularidad
y (ii) el grado de independencia. Los resultados del estudio indican que los valores
individualistas contribuyen mds a la creatividad, de lo que se desprende que si la
creatividad es un objetivo organizacional, una cultura individualista parece

preferible.

Sin embargo, Reiter-Palmon y Illies (2004) concluyeron en su revision
bibliografica que las organizaciones que se centran en planificar con anticipacién
e identificar problemas potencialmente significativos en una etapa temprana del
proceso creativo, dando a sus empleados informacién suficiente y fomentando las
actividades para la resoluciéon de problemas de forma colectiva, obtuvieron més
éxito.

Otros autores, agregaron como elementos importantes a la creatividad

organizacional: (i) la asignacién de tiempo y recursos para la fase de



54 FRANCISCO J. NOGUERA PLAZA

experimentacion, (ii) la creacién y asignacion de competencias, (iii) la presencia de
sistemas intrinsecos de recompensa, (iv) la cohesién, (v) cierta discrecién en el
desarrollo de actividades, (vi) una vision clara y, metas concretas y realizables, (viii)
un reconocimiento de los esfuerzos innovadores y, finalmente, (viii) un ambiente

en el que es seguro compartir ideas novedosas (Ramus, 2001; Paulus, 2000).

Sundgren et al. (2005) determiné que el clima organizacional de apoyo a la
innovacién percibido depende principalmente de: (i) los factores de intercambio
de informacion, (ii) una cultura de aprendizaje y, (iii) de la motivacién intrinseca y

extrinseca, como vemos en el Modelo de Trayectoria que aparece en la Ilustracién
1.2.

Ilustracién 1.2. Modelo de Trayectoria
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Fuente: Sundgren et al. (2005)

Oldham y Cummings (1996) concluyen que, para promover la creatividad
organizacional, la gerencia debe considerar factores tanto personales como
contextuales. En este sentido, destacan que los empleados mds creativos se
desenvuelven mejor en trabajos complejos y desafiantes. Sin embargo, los
empleados con personalidades menos creativas se sienten mds estresados e
irritados en tales circunstancias, lo que conduce a un menor rendimiento creativo.

Con respecto a los determinantes de la creatividad organizacional identificados, el
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desafio de las organizaciones es disefiar un contexto y una estrategia que maximice
el proceso creativo y el resultado de la innovacién en el trabajo, teniendo en cuenta

las diferencias individuales de los miembros de la organizacién.

Finalmente, podemos concluir que, aunque se ha llevado a cabo una extensa
investigacién sobre los factores determinantes de la creatividad y la importancia
ampliamente aceptada de la innovacién y la creatividad, se sabe poco sobre si la
creatividad es factible de ser fomentada. Incluso hoy en dia, numerosos autores
siguen debatiendo cémo controlar y fomentar la produccién de nuevas ideas
(Swap, 2005; Chiesa et al., 2009; Hitt et al. 2011; Busco et al., 2012), llegando a
preguntarse incluso hasta qué punto las ideas pueden ser “controladas” dado su
alto nivel de subjetividad (Andriopoulos, 2001; Carrier, 1999; Van Vuuren, 1997).

En este sentido, el término “control” se refiere a la forma en que directivos y
lideres dentro de una organizacién tratan de guiar, fomentar, o estructurar la
generacion de ideas hacfa un objetivo concreto. Con esto, no se pretende sefialar o
describir una forma determinada de gestién (Avramidis, 2008), simplemente se
refiere a la necesidad de las organizaciones de dirigir la produccién de ideas, hacia

algo que sea ttil, para finalmente poder llegar a materializarse en innovaciones.

Ademds, el proceso creativo organizacional, como hemos visto, combina
aspectos divergentes y convergentes que necesariamente requieren de diferentes
habilidades y procesos (De Bono, 1970; Penaluna et al., 2010). En este sentido, la
generacion de ideas involucra un pensamiento divergente y, a efectos de este
trabajo, se define como la combinacién de informacién, conceptos y experiencias
para producir algo "nuevo" (Banks et al., 2002, 2010). También hemos mencionado,
que existen otros factores de rasgos o individuales como el “talento” (Florida, 2002)

y la “imaginacién” (Barrett, 1998), que también se reconocen como importantes.

1.1.2 Principales Teorias y Modelos de la Creatividad Organizacional

Existen varios modelos y teorias que explican el proceso creativo
organizacional (Wallas, 1926; Osborn, 1953; Altshuller y Shapiro, 1956) y otros
tantos que reconocen su contexto social (Hargadon y Bechky, 2006; Catmull, 2008;
Sailer, 2011; Harvey y Kou, 2013). De hecho, en este sentido se pronuncia
Csikszentmihalyi (1999) abogando por un modelo de "sistema" de la creatividad,

que reconoce la influencia del individuo, el dominio y el campo de aplicacién.
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Cuando hablamos de un “pensamiento creativo” nos referimos a algun tipo de
pensamiento lateral (De Bono, 1970) que facilita la inmersién en problemas (Wallas,
1926; Csikszentmihalyi, 1996) y la creacién de conocimiento (McAdam y Keogh,
2004) junto a un proceso de reduccién o convergencia (Penaluna et al., 2010) para

obtener algo de valor.

Entre los modelos creativos méds populares, destacan:
1.1.2.1 Modelo del “Desafio Perpetuo”

Para fomentar la creatividad organizacional: Andreopaulos y Lowe (2000)
proponen el 'desafio perpetuo’ como un método para mejorar la creatividad
organizacional, ofreciendo una receta que combina: la aventura, la confrontacién
abierta, la cartera de productos y una mentalidad abierta a nuevos desafios y
oportunidades, animando a los miembros de la organizacién a explorar la
incertidumbre para que puedan generar soluciones innovadoras, asumiendo
riesgos y sin temer a la confrontacién:, aprovechando las oportunidades:. Las
organizaciones mds creativas deben estar capacitadas para crear, adquirir y
transferir conocimientos y modificar comportamientos utilizando estos métodos

para desarrollar nuevos conocimientos e ideas.

1.1.2.2 Teoria del Ciclo “Creatividads Afecto”

Creatividad y Afecto: Estos modelos suponen que el afecto positivo conduce
a una variacién cognitiva que estimula la creatividad (Isen et al., 1985). La Teoria
del Ciclo Afecto-Creatividad (Ilustracién 1.3) de Amabile et al. (2005) afirma que
existen diversas influencias que pueden, en cualquier momento, iniciar un patrén
dindmico de afecto que se relaciona positivamente con la creatividad. Estas
influencias pueden consistir en actividades provocadas por la organizacién, un
cambio en el estado emocional, y cambios en el entorno social que han demostrado

tener efectos en el resultado creativo en si.

' se refiere al conjunto deliberado de debates relacionados con el trabajo utilizados entre
los empleados para que su pensamiento creativo se desarrolle plenamente, donde se aliente
a los empleados mds creativos a involucrarse en una amplia gama de proyectos o equipos
relacionados con nuevos proyectos.

se refiere al proceso a través del cual los empleados mds creativos identifican y se
involucran en proyectos que son considerados comercialmente interesantes.
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Ilustracion 1.3. Teoria del Ciclo Afecto-Creatividad

b \
Organizational Positive affect
events facilitates cognitive
provoke affect variation
o _Affectasa ¢ Creativity N
Organizational co;'ncomnam 0 provokes Cognitive
Events the creative emotion Variation
process
Creativit !
provok cZ Incubation process
reactions from le]d§ new
others \ associations
Creativity

Fuente: Amabile, 1997

1.1.2.3 Modelo de “Superacion de Obstdculos”

Principales obstaculos: Jalan y Kleiner (1995) afirman que existen obstdculos
para el pleno desarrollo del potencial creativo tanto de la organizacién como de los
individuos que la forman, y que si bien se han desarrollado varios métodos
efectivos que fomentan la creatividad, es igualmente importante implementar
soluciones y propuestas para determinar su efectividad a la hora de resolver

problemas en las organizaciones.

Mortiner (1995) sugiere que, para lograr una ventaja competitiva, se debe
desarrollar una matriz de innovacién de productos para ayudar al personal de
marketing e I+D a pensar en términos de innovacién para el cliente. Los riesgos
deben ser gestionados desde el principio: (i) identificindolos, (ii) evaluando su
probabilidad y posible impacto, y (iii) preparando un plan de accién global para
tratarlos, eliminando asf aquellos Proyectos que: (i) superan los presupuestos en

costos y escalas de tiempo, (ii) sobrepasan el presupuesto en mds del 100%, y (iii)
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han sido un gran fracaso, afirmando que a veces, los proyectos inadecuados

necesitan ser desalentados para minimizar el dafio potencial.

1.1.2.4 Modelo de Componentes

Modelo de Componentes: Un modelo anterior y probablemente el mds
conocido por Amabile (1983b) es la teoria o “Modelo componencial” de la creatividad,
formada por los 3 componentes principales de la creatividad que mencionanos con
anterioridad en la Ilustracién 1.1. Para explicar el proceso creativo organizacional,
Amabile se inspir6 en Wallas (1926), afiadiendo como su aportacién principal los
siguientes factores de contexto social: (i) Las habilidades propias del dominio
(“Expertise”), (ii) Los procesos relativos a la creatividad (“Creative-thinking skills”),

y (iii) La Motivacién por la tarea (Ilustracién 1.4):

Ilustracién 1.4. Teoria del Modelo de Componentes
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1.1.2.5 Modelo de Interaccion

Modelo de interacciéon: Ford (1996) propuso una teoria dénde afadié al
conocimiento y las habilidades mencionadas por Amabile, otros factores para

predecir las acciones reales que se consideran creativas (Ilustracién 1.5).

Ilustracion 1.5. Teoria del Modelo de Interaccion

Receptivity Beliefs Domain-Related
FC — Creativity actions are Knowledge
rewarded FC - Diverse expertise
CC — Creative actions are CC - Lack of diverse
not rewarded expertise
FH — Common actions are FH — Narrow expertise
rewarded CH - Lack of expertise
CH ~ Common actions are
not rewarded
X X
Sensemaking Goals Capability Beliefs Behavioral Abilities
FC - Problem-finding FC ~ Creativity, FC — Confident in creative FC —~ Communication skills
orientaion Independence, ability CC - Lack of
CC - Few alternative Achievement CC ~ Not confident in communication skills Creative Action
schemata CC - Security - creative ability FH - Low social versas
FH — Automatic problem FH — Self-confirmation 7| FH - Confident in abilities competence " .
£ . 3 St Habitual Action
interpretation CH - Variety that support habits CH - Social networking
CH - No applicable CH - Question relevance skills
interpretation of knowledge and
abilities
X X
Emotions Creative-Thinking Ability
FC — Interest, anger FC - Divergent thinking,
CC - Anxiety associational ability
FH - Pleasure CC ~ Lack of divergent
S thinking and
| CH - Boredom association ability
FH — Not applicable
CH — Not applicable
Sense Making X Motivation X Knowledge and Ability = Action
Key

FC - Facilitates creativity, CC — Constrains creativity, FH — Facilitates habits, CH — Constrains habits
Fuente: Ford, 1996

1.1.2.6 Modelo Circular

Modelo circular en organizaciones Multi-Culturales: Borghini (2005) afirmé
que la integraciéon cultural influye positivamente en los modelos mentales
compartidos y en las competencias bdsicas de los empleados, potenciando la
creatividad y, posteriormente, impulsando propuestas que aporten soluciones
creativas, también denominadas "variedad". Estas soluciones generan movimientos
dentro de una organizacién y promueven la integracién cultural. Por otra parte, la

integracion cultural también fomenta la codificacién del conocimiento. El proceso
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de codificaciéon implica la traduccién del conocimiento tdcito o contextual en
formas que estdn sujetas a la comunicacién y transmisién de las ideas. El
conocimiento codificado es a menudo formalizado en programas, procedimientos,
software, patentes, instrucciones, etc. Sin embargo, estas estructuras formalizadas
pueden conducir a rigideces bésicas o organizativas, es decir, a la imposibilidad de
abandonar las reglas y el conocimiento consolidado que han demostrado ser
eficaces en el pasado. Estas rigideces pueden, a su vez, limitar la creatividad.

(Tlustracién 1.6)

Ilustracion 1.6. Teoria del Modelo de Multi-Cultural

Cultures —> Codification of
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Shared mental
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Fuente: Borghini (2005)

1.1.2.7 Modelo Situacional

Modelo Situacional: Woodman y Schoenfeldt (1989) propusieron otro
modelo interaccionista que combina conocimientos de multiples campos
psicolégicos. Este modelo sugiere que la creatividad es el producto complejo del
comportamiento de una persona en una situacién dada. Una situacién se

caracteriza por tener influencias contextuales y sociales que facilitan o inhiben el
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logro creativo. Estas influencias provocan tanto rasgos cognitivos y no cognitivos,
generando predisposiciones dentro de un individuo que pueden conducir a
acciones creativas. Este modelo combina elementos de personalidad, psicologia
cognitiva y social, y se centra en el nivel individual de creatividad. Woodman et al.
(1993) han afiadido componentes adicionales a este modelo para expresar la

creatividad organizacional como vemos en la Ilustracién 1.7.

Ilustracion 1.7. Teoria del Modelo Situacional

Environment

Cl

Creative

Organization | p
Outcome

INDIVIDUAL CREATIVITY: GROUP CREATIVITY: ORGANIZATIONAL CREATIVITY:
C,=f(A, CS, P, K, IM, SI, CI) Ci = M(Cy, Geomps Genars Gprocs CH Co=M(Cg CI)
Key:
A = Antecedent Conditions K = Knowledge Geome = Group Composition
B = Creative Behavior IM = Intrinsic Motivation Gepar = Group Characteristics
CS = Cognitive Style/ SI = Social Influences Gproc = Group Processes
Abilities Cl = Contextual influences
P = Personality

Fuente: Woodman et al. (1993)

Este modelo combina aspectos o factores de la creatividad de diferentes
niveles organizacionales (individuo, grupo y organizacién) por un lado, con diversos
determinantes de la creatividad procedentes de diferentes sub-campos psicolégicos
(sociales, cognitivos, de personalidad y organizacionales) por otro y, por lo tanto, es
probablemente la Teoria de la creatividad organizacional més extensa y completa
que existe hoy en dia.
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1.1.2.8 Modelo de Confluencia

Modelo de confluencia: El modelo de confluencia de la creatividad por
Sternberg y Lubart (1996) es una teorizacién dentro de la psicologia de la
personalidad. Sugiere que los individuos creativos muestran una variedad de
caracteristicas. Estas caracteristicas representan en gran medida las decisiones que
toman las personas en lugar de las habilidades innatas. De acuerdo con este modelo
las personas deciden ser creativas. En este contexto, el auto-liderazgo es necesario
para desempenarse eficazmente en el lugar de trabajo (Neck y Manz, 1996),
pudiendo ser descrito como un proceso de auto-influencia que ayuda a las personas

a desarrollar la auto-direccién y la auto-motivacién.

Otro modelo que puede situarse dentro del contexto de la psicologia
personal, social y organizacional, sugiere que individuos con un fuerte auto-
liderazgo se consideran mds innovadores y con mayor potencial de creatividad que
individuos que tienen un auto-liderazgo débil, afirmando ademds, que los
individuos son mds propensos a practicar la innovacién y la creatividad cuando
perciben un fuerte apoyo de su grupo de trabajo, supervisor y organizacién que las
personas que perciben un apoyo débil de su ambiente de trabajo. Esto implica que
las personas con fuerte auto-liderazgo que perciben un apoyo adecuado de su
entorno de trabajo serdn mds propensas a mostrar un comportamiento creativo
(DiLiello y Houghton, 2006).

Como conclusién, se puede afirmar que la creatividad es una mezcla
homogénea de varias disciplinas, principalmente: Psicologifa, Recursos humanos y
Economia, cuyas raices la relacionan con una amplia gama de ideas que se originan
de estas disciplinas, y donde su riqueza hace que los investigadores de este campo
propongan diferentes formas para clasificar las teorfas existentes al respecto,
siendo un tema sujeto a discusién abierta. En este sentido, la tabla 1.1 muestra otra

forma de clasificacién propuesta por Kaufman y Sternberg (2010).

Finalmente, la mayoria de las teorias sobre la creatividad organizacional se
derivan de la psicologia social. S6lo unos pocos modelos combinan conocimientos
derivados de diferentes sub-campos. Ademds, poco se sabe sobre la validez y el
valor predictivo de estos modelos. En esta tesis, se utilizan como propone
Woodman y Schoenfeldt (1989), varios factores (mediadores y moderadores) de la

creatividad en funcién de los tres niveles citados (individual, equipo y organizacion).
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Tabla 1.1. Clasificacion de las Teorias de la Creatividad

CATEGORIA

DESARROLLO

PSICOMETRICO

ECONOMIA

FASES PROCESO
CREATIVO

COGNITIVO

CONOCIMIENTO/
RESOLUCION DE
PROBLEMAS

IDENTIFICACION
DE PROBLEMAS

SISTEMAS

DESCRIPCION

La creatividad se desarrolla a lo
largo del tiempo; Mediada por la
interaccion: persona y contexto.

La creatividad puede ser medida
(fiabilidad /validez) por varios
constructos que se relacionan
entre si.

La creatividad organizacional
estd condicionada por las fuerzas
del mercado y el anélisis costo-
beneficio.

La creatividad organizacional
creatividad se genera a través de
una serie de etapas o
componentes.

Los procesos de pensamiento son
base para las personas creativas y
los logros

Las soluciones creativas a los
problemas mal definidos son el
resultado de un proceso racional,
que se basa en el conocimiento
general del dominio cognitivo y
del drea de conocimiento.

La gente creativa participa de
manera proactiva en un proceso
subjetivo 'y exploratorio de
identificacion de problemas a
resolver.

La creatividad es el resultado de
un complejo sistema de factores
interrelacionados.

AUTORES

Helson (1999);
Subotnik y Arnold
(1996); Albert y
Runco (1989)

Guilford (1968);
Wallach y Kogan
(1965)

Rubenson y Runco
(1992, 1995);
Florida (2002);
Sternberg y Lubart
(1992, 1995)
Wallas (1926);
Runco y Chand
(1995); Amabile
(1999)

Mednick (1962);
Guilford (1968);
Finke et. al (1992)

Ericsson (1999);
Simon (1981, 1989);
Weisberg (1999,
2006)

Getzels &
Csikszentmihalyi
(1976); Runco
(1994)

Gruber (1981);
Csikszentmihalyi
(1988); Sawyer
(2006)

Fuente: Kaufman y Sternberg, 2010:27-28
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1.2. Principales Factores Contextuales que afectan a la Creatividad Organizacional

En general, se ha comprobado que la creatividad de los miembros de una
organizacién depende de varios factores, entre los que destacan: (i) los rasgos
personales (Amabile, 1988, 1996a), (ii) el contexto social y (iii) el clima laboral (Amabile,
1996b, 1997), que serdn la base del disefio de esta investigacion, incorporando y

disefiando herramientas que midan cada uno de estos constructos.

En este sentido, Andriopolous (2001) identific6 cinco dimensiones
organizativas principales bajo las cuales se asientan las caracteristicas y
comportamientos que potencian o inhiben la creatividad en el entorno laboral: (i)
el clima organizacional, (ii) la cultura organizacional, (iii) la estructura y los
sistemas organizativos, (iv) el estilo de liderazgo y, (v) los recursos y habilidades,

como muestra la Ilustracién 1.8.

Ilustracién 1.8. Factores que afectan a la Creatividad Organizacional

Organisational Climate Leadership Style
¢ Participation e Participative
e Freedom of expression e Leader’s vision
e Performance standards e Develop effective
¢ Interaction with small groups
barriers

e Large number of stimuli
¢ Freedom to experiment
e Building on carlier ideas

Resources & Skills

¢ Sufficient resourcing
\ / e Effective system of
communication
e Challenging work

Organisational
creativity

Organisational Culture
¢ Open flow of

communication /'

¢ Risk-taking

e Self-initiated activity Structure & Systems
¢ Participative safety \ ¢ Long-termism
e Trust and respect for the e Flat structure
individual * Fair, supportive evaluation of
employees
¢ Rewarding creative performance

Fuente: Andriopoulos, 2001:835
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En este apartado se analizan de forma exhaustiva los factores mds
importantes que influyen en el Comportamiento Creativo e Innovador, sirviendo
como base para la elaboracién y disefio de la escala de medida del constructo Clima
de Apoyo a la innovacién (IS): (i) El liderazgo (Seccién 1.2.1), (ii) La Cultura y el
Clima organizacional (Seccién 1.2.2), y finalmente, (iii) Las principales
Herramientas (Secciéon 1.2.3) identificadas en la literatura para medir dicho

constructo.

1.2.1 El Lider y el Liderazgo Institucional

Varios estudios sostienen que el liderazgo es particularmente (sino el mds)
influyente para estimular la creatividad de los empleados (De Jong y Den Hartog,
2007; Shin y Zhou, 2003). En este sentido, la literatura sugiere que a nivel
organizacional son los lideres de cada organizacién los que deben proporcionar un
“camino” para que otros (subordinados/ empleados) lo sigan (Amabile y Khaire,
2008), o que los directivos y lideres son los que deben establecer una “plataforma”
que propicie la generacién de nuevas ideas (Woodman et al., 1993; Amabile et al.,
1996; Houghton y Diliello, 2010), como principales responsables de la
implementacion y control de la misién, visién y cultura organizacional (Spragins,
1992; Kilpatrick y Silverman, 2005).

El concepto de lider y de liderazgo organizacional es un tema recurrente,
convirtiéndose en un factor determinante cuando se analiza el éxito empresarial en
general, y la capacidad de las empresas para innovar en particular. En este sentido,
numerosos autores (Kahai y Sosik, 1997; Evkall y Ryhammar, 1998; Antonakis, et
al., 2004) sefialan la funcién del lider y, por tanto, su liderazgo, en funcién de su
capacidad de influir a una persona o a un grupo de ellas. Ampliando este concepto,
los lideres, a través de sus decisiones, ademads de influir, establecen las estrategias,
y como elemento de poder, en funcién de su cargo dentro de las organizaciones,
también determinan el rumbo y la direccién estratégica de las organizaciones
(Kaiser et al., 2008).

El interés por el lider tiene su fundamento no sélo en su capacidad de tomar
decisiones, sino también por el papel principal que juega en el desarrollo de
equipos de trabajo, puesto que los equipos ofrecen un resultado y rendimiento

mayor al que ofrece el trabajo individual (West, 2001). Es decir, el éxito
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organizacional se basa en gran medida, en el nivel de eficacia de los equipos que lo
forman (Wuchty et al, 2007) y, en este contexto, el liderazgo es un factor
fundamental (Palomo, 2013). Finalmente, el interés por el fendmeno de liderazgo
(Burke y Cooper, 2006) ha resurgido como consecuencia de la globalizacién, la
incorporacién de nuevas tecnologias, y los constantes cambios econdémicos y
sociales que actualmente se enfrentan las empresas (Gil et al., 2011). En esta tesis,
el lider se tiene en cuenta en funcién del efecto moderador que ejerce sobre el

comportamiento de los empleados.

1.2.1.1 Historia y Evolucién

La primera teorfa al respecto (The Great-Man Theory) fue planteada en 1847
por Thomas Carlyle, quizds por la necesidad de la mayorfa de las culturas de
encumbrar héroes que definan sus éxitos y justifiquen sus fracasos. Carlyle afirma
que: “la historia universal, es la historia de lo que el hombre ha logrado en este mundo, y
en el fondo es la historia de los grandes hombres y sus logros”. Esta teoria sostiene que el

lider nace y no se hace.

En 1860, Herbert Spencer fue el primero en cuestionar dicha teoria, contra-
argumentando que los grandes hombres son productos de la sociedad donde viven,
y que sus acciones serian imposibles sin el contexto social adecuado (Rives, 1912;
Hook, 1950; y, Carneiro, 1981), siendo a partir de los 90 cuando se desarrollan

cuatro de las principales tedricas de liderazgo:

(i) El primer gran enfoque* moderno del liderazgo, fue planteado por Fayol
(1986), en él se plantea la eficacia del lider en base a sus caracteristicas

fisicas y personales;

(ii) El segundo enfoque* basa dicha eficacia en el estilo de liderazgo y el
comportamiento que adopta el lider (Lewin, 1951; Kahn y Katz,1960;
Likert, 1961; y, Blake y Mouton, 1964);

(iii) El tercer enfoquer mide la efectividad del lider, en base a como deberia

actuar en funcién de la situacién, el contexto y las caracteristicas de sus

13 Trait-Approach: Rasgos del lider
14 Style/ Behaviour-Approach: Estilos de liderazgo.

15 Contingency-Approach: Liderazgo situacional.
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seguidores (Fiedler, 1967; Hersey y Blanchard, 1969; Evans, 1970; House,
1971; y, Vroom y Yetton, 1973);

(iv)El ultimo enfoque se orienta al liderazgo transformacional, siendo uno
de los mds utilizados dltimamente por su clara aplicacién en el contexto

organizacional actual (Burns, 1978 y; Bass, 1985).

1.2.1.2 Definiciones

Aunque la mayoria de estudios y teorias al respecto se desarrollaron en el
S.XX (Nader, 2012), Yammarino, Dansereau y Kennedy (2001) percibieron el
liderazgo como un proceso multi-nivel que incluye muchos puntos de vista, lo que

lo convierte en un constructo complejo.

Después de décadas de investigacion, una teoria globalmente aceptada de

liderazgo parece que nos elude.

Las cuestiones son complejas y, como sefialan Bennis y Nanus (1997) y Burns
(1978, p.4): "... el liderazgo es el concepto mds estudiado y menos comprendido de

cualquiera en las ciencias sociales”.

Lord et al. (2001, pag. 311) sefial6 que no existe una definicién universal de
liderazgo debido a innumerables factores situacionales y contextuales. En el mismo
sentido, Stogdill (1974, p. 259) afirma que: “existen tantas definiciones de liderazgo

como personas que han intentado definir el concepto”.

La siguiente tabla 1.2, nos muestra algunas de las definiciones de liderazgo
mads repetidas y ordenadas cronolégicamente a lo largo de la literatura. En este
sentido, la mayoria de las definiciones de liderazgo lo describen, como un proceso
por el cual una persona (lider) ejerce intencionalmente influencia sobre otras
personas con el objetivo de: dirigir, estructurar y facilitar, actividades y relaciones
en otra persona o grupo de personas; ademds, ponen énfasis en destacar que el
resultado de dicho proceso varia en funcién de estilo de liderazgo (Den Hartog y
Koopman 2001).

16 Transformational-Approach: Liderazgo transformacional y transaccional.
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Tabla 1.2.- Definiciones cronolégicas de Liderazgo
Autor Definicién
Hemphill y Coons “El liderazgo es el comportamiento del lider enfocado a dirigir
(1957) las actividades de un grupo hacia una meta comun.”
Mintzberg “El liderazgo trata explicitamente de guiar y motivar a los
(1973) empleados.”
Hollander “Sucesién de transacciones mutuamente satisfactorias entre
(1978) lideres y seguidores en un contexto situacional concreto.”
iz v Bt “Liderazgo es el proceso de influir en las actividades de una
(1988, p. 86) persona o un grupo, y estd orientado hacia el logro de un
objetivo en una situacién determinada”
Drucker “La tunica definicion de lider es alguien que tiene
(1992, p. 184) colaboradores/ seguidores/ empleados”
Revselhy Beliing “el liderazgo es el proceso de influenciar las actividades de un
y
(1984, p. 46) grupo organizado teniendo como orientacién la realizacién de
un objetivo”
Goleman
(1999) “Inspirar y guiar a individuos o a grupos de individuos.”
Wagner y Hollenbeck
(2004) “El liderazgo es la fuerza que da energfa y dirige a los grupos.”
Mosley et al. “El proceso de influir sobre las actividades individuales y de
(2005) grupo en la fijacién y consecucién de metas.”
Robbins y Judge “Capacidad de un individuo de influir en un grupo para el
(2009) 1 g : ”
ogro de una visién o conjunto de metas.
“el proceso de influir a otros/as, a entender y estar de acuerdo
Yukl sobre lo que hay que hacer y cémo hacerlo, y el proceso de
(2010, p- 8) facilitar esfuerzos individuales y colectivos para lograr

objetivos compartidos”

Fuente: Elaboracion propia
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Alban-Metcalfe y Alimo-Metcalfe (2007, p.116) describieron el liderazgo
como “un proceso relacional que necesita ir mds alld de las nociones anticuadas de modelos
"heroicos” de liderazgo que fomentan la adulaciéon de unas pocas personas dotadas en la

cima de las organizaciones” .

En general, en las tiltimas décadas los estudios e investigaciones de liderazgo
se fundamentan en tres pilares (Avolio, 2007): (i) El Lider: como la persona que
guia (visién) e influye en el comportamiento/ conducta de otros; (ii) El
Seguidor/es: necesarios para alcanzar la visién propuesta del lider, que son
persuadidos/ inspirados por este para alcanzar el objetivo deseado; y, (iii) El
Contexto: situaciones, ambiente, contexto y medios por los cuales el lider
desempefia su funcién y establece relaciones con sus seguidor/es. Siendo esta
vision del liderazgo, compartida por numerosos autores (Ej. Wagner y Hollenbeck,
2004; Mosley et al., 2005).

En resumen, y a pesar de las multiples definiciones de liderazgo, podemos

sugerir los siguientes puntos en comun:

(i) Elliderazgo es un proceso. Significa que se estd ante un conjunto de acciones
que transcurren a lo largo del tiempo, a través un conjunto de

interacciones sociales que suceden entre los lideres y sus seguidores/as.

(ii) Influir en los demds. La funcién principal y clave del lider, es que a través
de su liderazgo sea capaz de influir en otra/s personas (Leithwood y
Louis, 2011). La investigacién cldsica (Teoria de rasgos) se ha centrado
sobre todo en analizar las caracteristicas del/la lider mds que en el estudio
de cémo se produce el proceso de influencia. Mads adelante,
desarrollaremos este proceso, identificando los factores potenciales que
moderan o ejercen influencia en la relacién del lider y sus seguidores, la
naturaleza de la relacién, y la posibilidad de que los seguidores también

puedan ejercer influencia sobre el lider.

(iii)Es relacional. Es decir, se centra en el binomio de la relaciéon Lider-
seguidor, donde el proceso se inicia cuando el lider hace algo que induce
a otros a actuar. Alimo-Metcalfe (2007, p.116) describieron el liderazgo
como un proceso relacional que necesita ir mds alld de las nociones
anticuadas de modelos "heroicos" de liderazgo que fomentan la adulacién

de unas pocas personas dotadas en la cima de las organizaciones “
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(iv)Orientado a resultados. De una forma u otra, la mayoria de autores
reconocen el liderazgo como un elemento influyente que puede moldear
y dirigir las actividades de los seguidores hacia visiones y metas
organizacionales. En este sentido, Bryman (1992), afirma que: "objetivo",
"influencia" y "grupo" son tres componentes fundamentales del liderazgo.
Northouse (2012, p.3) explicé el liderazgo como “un proceso mediante el
cual un individuo influye en un grupo de individuos para lograr un objetivo
comiin”.

(v) Influencia y objetivos compartidos. Si se toma como referencia que el
liderazgo “es generar que un individuo A persuada a B para que realice lo que
A quiere” (Korman et al., 1977), uno de los puntos centrales de nuestro
estudio se centra en la influencia que ejerce el lider en el Comportamiento
Creativo e Innovador de los empleados. En este sentido, Buono y
Bowditch (1989) y Rost (1991) definen el liderazgo como “el esfuerzo que se
realiza para influir en el comportamiento de los demds, o para conseguir que se
logren los objetivos” (organizacionales, individuales o personales). Al igual
que Kotler (1990), Lussier y Achua (2002) se refieren al liderazgo como:
“un proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores y viceversa, para lograr

los objetivos de una organizacion a través del cambio” (p. 6).

1.2.1.3 Principales funciones del Lider

En primer lugar, Wells (1997), realiza la siguiente clasificacion: (i) Sabio —
basado en los conocimientos y experiencias que pueda aportar el lider de la historia
y perspectivas de futuro; (ii) Visionario —establecen un rumbo/ direccién
estratégica empujando a la organizacién a ir mds alld de lo conseguido e inspirando
a otros a participar; (iii) Mago —gestionan el cambio organizacional modificando
y adaptando las estructuras, sistemas, politicas y procesos internos; (iv) Global —
ayudan en procesos de internacionalizacién, creando o tendiendo puentes entre
culturas; (v) Mentor —Ayudando y motivando a través de su experiencia a
personas dentro de la organizacién a alcanzar su méximo potencial; (vi) Aliado —
a través de colaboraciones y asociaciones que busquen el beneficio mutuo; (vii)
Soberano —a través de gran autoridad, toman el mando acumulando

responsabilidad en la toma de decisiones; (viii) Guia —orientados a la tareas,
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dirigen y guian a la organizacién a alcanzar los objetivos preestablecidos; (ix)
Artesano —un rol mds especialista, que ayuda a la organizacién en materias

concretas a alcanzar la excelencia.

Mds adelante, Goleman (1999), sefiala como funciones: (i) Motivar e inspirar
articulando el entusiasmo por alcanzar metas y objetivos comunes; (ii) Toma de
decisiones, a veces de manera unilateral cuando es necesario; (iii) Guia, ser capaz

de dirigir el trabajo y nivel de desempefio de otros; (iv) Liderar con el ejemplo.

Wagner, Hollenbeck (2004) destacan sobre todo cuatro funciones bdsicas: (i)
Influencia sobre sus equipos; (ii) Funcién simbdlica; (iii) Facilitador, preocupado
por las necesidades de su grupo/ equipo/ empleados: (iv) Responsable de la

organizacion, planificacién y estructura del trabajo.

Martin y Soto (2004) definen las funciones del lider en los siguientes términos:
(i) Comunicacién y definicién de la visién o direccién estratégica; (ii) Fomentar la
comunicacién organizacional interna; (iii) Inspirar y motivar hacia la consecucién
de objetivos; (iv) Dar y recibir “feedback”; (v) Fomentar e inspirar respeto; (vi)
Establecer sistema de recompensas y reconocimiento orientados a resultados.

Mosley, Megginson y Pietri (2005) sefialan entre las principales funciones y
caracteristicas del lider: (i) Definir y comunicar los valores corporativos; (ii) Visién
y Direccién estratégica; (iii) Conocimientos y habilidades (“experto”) para ayudar a
los miembros de su organizacién; (iv) Formacion de equipos de trabajo; (v)

Orientacion a la excelencia/ calidad; (vi) Escucha activa a través de la empatia.

En este sentido, Puchol (2010) se centra en tres funciones bdsicas: (i) Busqueda
de la excelencia, mejorando procesos internos y relaciones con los clientes; (ii)
Gestion y desarrollo de otros, a través de RRHH; (iii) Cohesién del grupo y
Resolucién de conflictos. Una definicién de las funciones muy similar a la de
Palomo (2013) que afiade a estos: (iv) La vision, (v) Desarrollo de competencias, (vi)
Gestién del cambio, (viii) Formacién y capacitacién continua y, (ix) la Participacién
y el Engagement.

En todos los casos, se aprecia la importancia y sobre todo la influencia del
lider en el proceso creativo organizacional en general, y en particular, los efectos

que produce sobre el Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados.
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1.2.1.4 Diferencias entre liderazgo y direccion

Abraham Zaleznik (1977) observé que la diferencia entre los directores y los
lideres radica en su concepcién y respuesta al "caos y orden": “los directores ...
abrazan el proceso, buscan la estabilidad y el control, e instintivamente tratan de resolver
problemas rdpidamente... Mientras que los lideres toleran el caos y la falta de estructura
y estdn dispuestos a retrasar la resolucion de problemas con el fin de comprender mejor las

cuestiones” .

Locke (1991) sugiere que el lider establece la vision y la estrategia mientras el
director implementa la visién y controla los medios para alcanzar las metas

establecidas por el lider.

En este sentido, también se pronuncia Kotler (1990) afirmando que a través
de la direcciéon y el liderazgo las empresas tratan de lidiar la complejidad para
afrontar los cambios, y que lo hacen, una vez mds, “creando una visién comiin” que
se inspira en el liderazgo, mientras que los directores se centran mds en el
“desarrollo de planes vy estrategias” que ayuden a conseguir los objetivos

organizacionales.

De esta forma, un lider eficaz debe ser capaz de influenciar y guiar a través
de su visién, estableciendo una direccién estratégica, que inspire, motive y
convenza a los demds, iniciando y liderando el proceso creativo (Adair, 2003). Estos
atributos o rasgos personales asociados son el “valor afiadido” que el liderazgo

aporta a la direccién o gerencia (Adair, 2005: 62).

Otros autores, como Thomas (2004), describen cinco matices distintivos de
liderazgo supuestamente "no encontrados en la direccion”, incluyendo la capacidad

de fijar un rumbo, inspirar, construir equipos, dar ejemplo, o ser aceptado.

Leigh y Maynard (2003) definen dos tipos de liderazgo: Facilitador e

Inspirador:

(i) El primero se considera que es mds un rasgo de direccién, y se asocia con
funciones operacionales a nivel de mando intermedio, entre sus
caracteristicas destacan apoyar, facilitar y motivar a sus empleados;

(ii) En el segundo caso, los lideres adoptan comportamientos menos

prescritos u orientados a resolver un problema concreto, entre sus

caracteristicas destacan la simpatia, la integridad y la iniciativa. Esto
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confirma la teorfa emergente de que el «carisma» de los individuos es,
por lo tanto, vital para su éxito como lideres. Dicho carisma, es defendido
por Brown (2000), aportando una teoria al respecto, en funcién de las
caracteristicas del lider relaciondndolas con su comportamiento,
personalidad, acciones y nivel de desempefio aportando, ademds, una
clasificaciéon que define al lider como: Héroe, Inmortal, Agente de poder,

Embajador y Victima.

Ahondando todavia mds en la literatura, Cartwright (2002: 116) describe
varias diferencias entre las que destacan: “El lider innova donde el gerente administra
...El lider es original donde el gerente copia a otros ...El lider propone desafios donde el
gerente es mds propicio hacia lo convencional...El lider, por lo tanto, en este ejemplo, adopta

mayores niveles de creatividad y toma de riesgos”.

Finalmente, Sloane (2007) defiende la innovacién como el principal elemento
diferenciador entre gerentes y lideres, subrayando que: “las organizaciones exitosas
y competitivas estdn dirigidas por personas que demuestran y fomentan una cultura

innovadora basada en la creatividad, y la toma de riesgos” .

En general, ambos términos son intercambiables y son utilizados tanto por
tedricos y profesionales de la misma forma (Robbins y Judge, 2009; Bass, 2008). En
esta tesis y a efectos de nuestra investigacién, ambos (lideres y directores) son
necesarios e imprescindibles dado que, toda organizacién requiere de lideres con
visién de futuro, preocupados por iniciar, inspirar y motivar a su equipo en el
proceso creativo, y de directivos que formulen estrategias, planes, programas y

acciones detalladas para la alcanzar dicha visién.

Un directivo ademads de planificar, organizar, gestionar, dirigir y controlar,
también debe liderar. El liderazgo, se diferencia de la direccién, en cuanto este, no
requiere de una posicién directiva, si bien, el directivo debe transmitir liderazgo si
quiere conseguir alinear a su equipo en la consecucién de los objetivos y metas

organizacionales.

La siguiente tabla 1.3 resume las principales diferencias entre director y lider:



74

FRANCISCOJ. NOGUERA PLAZA

Tabla 1.3.- Principales diferencias entre Lider y Director.

Director

Participa en las actividades del dfa a dia:
Mantiene y asigna recursos.

Supervisa: Acttia para hacer que otros
mantengan la conducta de trabajo
estdndar.

Administra/ gestiona sub-sistemas

Gestiona cémo y cuando aplicar el
modelo establecido.

Actta dentro de la cultura establecida de
la organizacion.

Influencia  transaccional: Induce a
cumplir con la conducta manifiesta
mediante recompensas, sanciones y la
autoridad formal.

Estrategias de control

Apoya el status-quo y estabiliza.
Legitimado por su puesto de poder en la
organizacion y sus estructuras

Sigue politicas, procedimientos y normas.
Planifica, organiza, administra, dirige y
controla.

Es reactivo: gestiona, se encarga, inicia la
propuesta de otro.

Evalta a las personas por sus logros
anteriores, el rendimiento.

Tienden a adoptar wuna actitud

impersonal y pasiva.

Se basa en procesos de habilitacién,
organiza personas, sigue estrategias.

Lider

Formula objetivos a largo plazo para
reformar el sistema: planea una estrategia
y tdcticas.

Lidera: Acttia para lograr un cambio en
otros de acuerdo a los objetivos a largo
plazo.

Innova para toda la organizacién.

Gestiona el cambio de modelo

establecido.

Crea visién y sentido de la organizacién
y se esfuerza por transformar la cultura.

influencia  transformadora: = Induce
cambios en los valores, las actitudes y el
comportamiento a través de ejemplos
personales y experiencia.

Estrategias de empoderamiento
Desafia el status quo y crea cambios.

Legitimado por la confianza de sus
seguidores.

Sigue sus instintos y estd orientado hacia
la visién.
relaciones, crea

Escucha, construye

equipo, motiva y persuade.

Es proactivo abre nuevas vias, origina
nuevas propuestas.

Evalia a los individuos que tienen
potencial, mira hacia el futuro.

Tiende a adoptar una actitud personal y
activa.

Trabaja desde posiciones de riesgo y con
visién de futuro motivando al equipo.

Continta en la siguiente pagina
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Director

Se relaciona con las personas de acuerdo
a su posicion.

Consiste en trabajar la complejidad.
Genera orden y consistencia.

Utiliza la comunicacion escrita.

Exige demostracién de conocimientos y
capacitaciones técnicas.

Controla y supervisa los resultados.
"Know How": Tecnologfa.

Desarrolla estrategias, planes, programas
y acciones.

Lider

Se relaciona con la gente de forma
intuitiva y con empatia.

Tiene que ver con el cambio y la visién de
futuro, superar obstéculos.

Utiliza la comunicaciéon verbal.

Exige integridad, coherencia, fidelidad a
valores.

Forma y asesora a sus colaboradores.
"Know Why": Filosoffa.

Establece la visiéon y la direccién

estratégica.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Conger y Kanungo (1998), Palomo (2013) y
Robbins y Judge, (2009)

1.2.1.5 Relacion entre Liderazgo y Poder

Como se ha comprobado, el liderazgo no emana exclusivamente de los
puestos directivos, que son los representantes de las organizaciones que ostentan
un puesto superior en la jerarquia u organigrama —liderazgo formal—, es més, la
autoridad formal del directivo no lo facultad ni garantiza su liderazgo, al contrario,
este puede surgir de cualquier miembro de la organizacién —liderazgo informal—

surgiendo la necesidad de distinguir el liderazgo del poder.

Para introducir el concepto de poder, observemos la segunda acepcién de la

definicién de poder que nos da Real Academia Espafiola de la Lengua:

“Dominio, imperio, facultad y jurisdiccién que alguien tiene para
mandar o ejecutar algo” (DRAE, 2017)

Es decir, a nivel organizacional y en relaciéon directa con la autoridad formalv,
entendemos el poder como la facultad que emana de nuestro status dentro de la

jerarquia organizacional que capacita al directivo a tomar decisiones, controlando

17 “De la autoridad formal procede el status, el cual conduce a varias relaciones interpersonales,
capacitando al directivo para tomar decisiones y estrategias para su unidad.” (Mintzberg, 1991: 15).
“Aquella con la que se dota a alguien para dirigir una parte o toda una organizacion. Y que debe
emanar de alguien de mayor jerarquia” (Heifetz, 2002)
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y dictando el comportamiento de otros miembros de la organizacién por debajo en

el organigrama.

En este sentido, si bien el poder ha sido definido histéricamente en estos
términos a nivel organizacional, en la actualidad, existe cierta tendencia a definirlo
en base a la capacidad de que las cosas se hagan (Whetten y Cameron, 2011), dando
lugar, a un cambio de tendencia en los estilos de liderazgo, desde el mds tradicional
(Autoritario) a otros méds modernos (Mentor, Coach) centrados en el “empowerment”

o empoderamiento del empleado.

En la actualidad, las organizaciones centran sus esfuerzos, en el desarrollo en
competencias y habilidades directivas, siendo hoy en dia imprescindibles para
optimizar el rendimiento de los equipos de trabajo, reduciendo asf la importancia
del liderazgo formal- (Blanes et al., 2014; Pérez, 2006; Puga y Martinez, 2008). Mds
adelante, cuando se aborde el concepto de Inteligencia Emocional, se desarrollaran

los conceptos de Habilidades Directivas y Competencias.

Sin duda, una de las claves de este cambio de tendencia se debe a una de las
funciones bdsicas del lider: ser capaz de inspirar y motivar a sus seguidores en la
consecucién de objetivos organizacionales. McClelland (1973) a través de su teoria
sobre la motivacién, identifica tres factores fundamentales: (i)Poder, (ii) Afiliacién
y, (iii) Logro.

Robbins y Judge (2009) examinan las principales diferencias entre poder y
liderazgo, llegando a la conclusién:

(i) Mientras el poder, solo requiere de la dependencia de los subordinados,

el liderazgo, requiere que los objetivos sean compartidos;

(ii) El liderazgo sélo ejerce influencia sobre sus seguidores, mientras que el
poder lo hace en todas direcciones, y finalmente;

(iii)Mientras el poder se centra en tdcticas dirigidas a la dependencia de los
subordinados, el liderazgo, se centra en la influencia a través del estilo/
comportamiento del lider buscando el empoderamiento y autonomdfa.

La siguiente tabla 1.4, muestra un resumen de la tipologia del poder y la

descripcién de las principales fuentes de donde se origina:

18 por el mero hecho de estar situado en una posicion jerarquica superior
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Tipo

Experto

Recompensa

Coercitivo

Jerarquico

Informativo

Relacional

Referencia

Tabla 1.4.- Tipos de Poder y Fuentes

Descripciéon/ Fuente

Poder basado en las habilidades, conocimientos, y la experiencia del
lider, posiciondndolo como un referente en dicha drea de
conocimiento.

Poder basado en premiar al individuo por su buen desempefio,
puede ser econémica o emocionalmente, por tanto, se versa de
influir en el comportamiento a través una recompensa.

Poder basado en “castigar” usando un método correctivo para
influir en el comportamiento del individuo. Se fundamenta en el
“miedo” ala aplicacién de sanciones o penalizaciones.

Poder basado en el puesto que ocupa el lider en el organigrama
organizacional que lo “legitima” en su uso, siempre que esa posicién
sea reconocida y aceptada por los subordinados.

Poder basado en el nivel de acceso a cierta informacién sensible. La
informacién y su acceso se controla en la mayoria de empresas e
influye en la capacidad de tomar ciertas decisiones relacionadas con
la misma.

Poder basado en las relaciones, como el acceso a ciertas posiciones
de poder o la relacién familiar, afectiva o de amistad con los circulos
reconocidos de poder.

Poder basado en el carisma, magnetismo o poder de atraccién que
emana de la capacidad de un individuo de ser respetado, admirado
o querido dentro de la organizacién.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Gordon, 1997; Hellrieger, Jackson y Slocum,

2009; Robbins y Judge, 2009.

1.2.1.6 El liderazgo y el Proceso de Influencia

Otra de las cuestiones vitales, aborda el estudio de cémo se produce la

influencia del lider sobre los seguidores. Muchos autores, han investigado y

relacionado que los estilos de liderazgo influyen de manera determinante en la

conducta de los empleados a nivel organizacional (Shamir, House y Arthur, 1993).

Por lo tanto, los estilos de liderazgo influyen de manera determinante en la

conducta de los empleados a nivel organizacional y por ende, en su
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Comportamiento Creativo e Innovador (Shamir et al., 1993).

Entre las investigaciones iniciales al respecto, podemos destacar las de Yukl

y Tracy (1992) que nos muestran la relacion causal entre el liderazgo y rendimiento:

Ilustracién 1.9. Relacion causal entre Liderazgo y Rendimiento

Rasgo/
Caractlelristicas Comportgmiento \{ariable qe Actitude§ % R
y Habilidades del lider influencia Rl Comportamientos

del lider

Rendimiento

Variables
Situaciones
(Contexto)

Fuente: Elaboracion propia, traducido de Yuki y Tracy (1992)

En este mismo sentido, Rahman (2001) afirma que los resultados de las
organizaciones se podrian explicar por: (i) su estilo de liderazgo, (ii) la oferta de
productos y servicios, (iii) el andlisis de sus procesos, (iv) las personas que forman

la organizacién y, (v) por su relacién con sus clientes potenciales.

Theime y Trevifio (2012) afiade la importancia que puede tener el estilo de
liderazgo con el nivel de desempefio organizacional de los empleados, tanto a nivel

individual, como en equipo.

Weibler (2001) vuelve a incidir en la capacidad de influencia del lider, pero
esta vez: “como un comportamiento socialmente aceptado”, aunque de nuevo se
asocia o enfoca a conseguir resultados, objetivos y metas. En este sentido,
Rosenstiel (2000) va mds alld, e insintia que existen otros factores ademads del
comportamiento o estilo de liderazgo, como pueden ser: “la capacitacion, la voluntad
y motivacién, los valores y normas, asi como factores contextuales (situaciones y

circunstancias)” .

Levi (2006), afirma que: “el liderazgo proporciona un ambiente de aprendizaje para
transformar y evaluar las creencias de las personas” y que dicha influencia del lider
necesita obligatoriamente estudiar el binomio de la relacién lider-seguidor que

justifique la eficacia de los comportamientos del mismo (Vroom y Jago, 2007).
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Siendo evidente, que la definicién de liderazgo basada tinicamente en la figura del

lider debe ser re-evaluada.

Burns (1978) describié el liderazgo como: “un proceso reciproco entre las
personas que pertenecen a un grupo o equipo”. Pero son de nuevo, las investigaciones
de Yukl (2010) donde mds se ahonda en este proceso de influencia y persuasion
entre la relacion lider-seguidor. El autor, destaca tres elementos clave en dicho
proceso: (i) Lider, (ii) Los seguidores, y (iii) El Contexto. En el marco
organizacional, la eficacia del lider depende del grado de influencia y persuasién
sobre los seguidores—superiores, colaboradores, compafieros, subordinados y
empleados. Esta influencia se entiende como el efecto de la accién del lider (el
agente) sobre su seguidor (el objeto). Ademds, el mismo autor que cuando se
influencia o persuade a otras personas, dicha influencia tiene un efecto directo
sobre las actitudes, percepciones, y comportamientos de las mismas, pudiendo
provocar tres efectos: (i) Compromiso, (ii) complacencia/conformidad y/o, (iii)

resistencia.

Segun el autor, el Engagement es el resultado ideal, porque implica estar de
acuerdo con la decisién o peticién del lider, y que, por lo tanto, se llevard a cabo de
una manera més eficaz. En funcién del grado de complejidad de la tarea, del grado
de Engagement y de la actitud por parte del seguidor dependerd el resultado final.
Si el seguidor muestra un alto grado de resistencia, el resultado puede ser
catastréfico, pudiendo llegar a negarse a realizar la tarea. En este sentido, el proceso
de influencia incluiria los motivos, motivaciones, percepciones que tiene el
seguidor sobre el objetivo de la actividad propuesta por el lider y l6gicamente

estarfa influenciada por el contexto o situacién donde se produce la interaccién.

Kelman (1958), fue de los primeros en proponer diferentes tipos de influencia:
(i) cumplimiento instrumental, (ii) grado de internalizacién y, (iii) grado de

identificacién personal.

Sibien es de nuevo, Yukl (2010), quien mejor define dicho proceso agrupando
en dos grandes factores la forma en que el lider puede influenciar a los seguidores:
(i) Poder y (ii) T4cticas. Las siguientes dos tablas, nos muestran segun el autor, los
tipos de poder, y las posibles tacticas de influencia de los lideres a nivel

organizacional:
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Tabla 1.5.- Tipos de Poder y Tacticas de Influencia

Poder por Posicién Poder personal
1. Legitimo 1. Referente
2. Recompensa 2. Experto

3. Coercitivo
4. Informacion
5. Ecoldgico

TAacticas asociadas

1. Persuasién racional 2. Colaboracion

3. Beneficios personales 4. Confianza mutua
5. A las emociones 6. Impresion positiva
7. Consulta 8. Legitimidad

9. Cambio-Negociacién 10. Presién y Coalicion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Yukl y Tracey, 1992, y Yukl, 2010

Para finalizar, un estudio de Martinez-Cots et al. (2008) destaca la necesidad
de poder integrar lo emocional y racional en el proceso de influencia del lider.
Dichos autores utilizaron como base de su estudio diversas tacticas basadas en la
propuesta de Falbe y Yukl (1992), realizando la siguiente clasificaciéon: (i)
Racionales, (ii) Duras (presién y legitimidad) y, (iii) Blandas (aspectos personales,
adulacién y aspiraciones a través de las emociones), para medir su nivel de
efectividad, consiguiendo obtener un mayor compromiso, y, un nivel mds alto de
bienestar y satisfacciéon entre sus seguidores. Los resultados mostraron que los
lideres que eran mds influyentes eran los que combinaban en mayor medida las

tdcticas de los tres grupos definidos con anterioridad.

En resumen, en la actualidad, la necesidad del lider y por ende su liderazgo,
no es cuestionada, al contrario, adquiere un papel vital en el éxito de las
organizaciones. El estudio del liderazgo es multidisciplinar y abarca varias
disciplinas — historia, psicologia, y ciencias politicas y sociales (Kroeck, Lowe y

Brown, 2004). La influencia, la relaciéon lider-seguidor, las caracteristicas
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personales, la orientacién al cambio y los objetivos organizacionales son elementos

importantes a la hora de estudiar el liderazgo.

En esta tesis, elementos como "objetivo" e "influencia" estdn relacionados con
el rol que desempefian los lideres de las PYMES en Espafia y su impacto en los
empleados, con el objetivo de mejorar su creatividad y fomentar un
Comportamiento Creativo e Innovador. Por lo tanto, el liderazgo se define aqui
como el apoyo del lider/jefe para nutrir y mejorar la creatividad de sus empleados

y, por ende, su Comportamiento Creativo e Innovador.

1.2.2 Cultura y Clima Organizacional

En esta seccién, se analizaran la influencia de los principales factores de la
cultura, y el clima o ambiente laboral que afectan el comportamiento creativo de

los empleados, siendo el clima laboral el punto de partida.

El clima laboral se define inicialmente en funcién de “los factores contextuales
que influyen en el comportamiento creativo de una organizacion”, segin Shalley et al.
(2004) los mds importantes son: (i) las caracteristicas del trabajo, (ii) el entorno del

trabajo y, (iii) las relaciones con los compaifieros de trabajo y los jefes.

El clima laboral y su influencia en la generacién de ideas nuevas y ttiles, es
un tema reconocido ampliamente en la literatura (Ej. Amabile et al., 1996). El
comportamiento creativo busca lograr la iniciacién y la introduccién intencional
(dentro de un rol de trabajo, grupo u organizacién) de ideas nuevas y dtiles,
creando y/o mejorando: (i) Procesos, (ii) Productos y/o servicios, y (iii)

Procedimientos en la gestién organizacional (Scott y Bruce, 1994).

Sin embargo, en la mayoria de investigaciones, este comportamiento creativo
se asocia mayoritariamente a las fases iniciales del proceso creativo, es decir, a la
generacion de ideas, y a la fase de planificacién, dejando de lado las fases de
implementacion y resultados (Kanter, 1988; Shalley et al., 2004). Siendo menor la
investigacion dirigida hacia la fase final del proceso creativo (Unsworth y Clegg,
2010). En esta tesis, se tendrdn en cuenta todas las fases del proceso creativo en la
elaboracién y disefio de la escala de medida para el constructo: Comportamiento

Creativo e Innovador (IB).
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Ente los ejemplos mas ilustrativos en la investigacién del comportamiento
creativo, se incluyen: (i) buscar nuevas tecnologias, y (ii) sugerir nuevas maneras
de alcanzar los objetivos (Hargadon y Bechky, 2006), dando como resultado
sugerencias que abarcan desde adaptaciones incrementales en procedimientos
hasta progresos radicales y mds significativos en el desarrollo de nuevos productos
(Mumford y Gustafson, 1988).

Para una mejor comprension de este concepto, la Tabla 1.6 muestra un

resumen con las principales definiciones del constructo:

Tabla 1.6.- Definicion de Comportamiento Creativo

Autor Descripcion

Es el resultado de la combinacién de dos caracteristicas que
contribuyen al clima laboral (contribuciones que van mds alld de las
caracteristicas individuales de los empleados): (i) Las caracteristicas

Woodman et ., -
del grupo — normas, cohesién, tamariio, roles, tareas y enfoques en

al. (1993 .

( ) la resolucion de problemas; y (ii) Las caracteristicas
organizacionales —cultura organizacional, recursos, sistemas de
recompensa, estrategia y estructura, y nivel tecnolégico.

Es el resultado de los comportamientos individuales que apuntan a
Scott y Bruce lograr la iniciacién y la introduccién intencional (dentro de un rol
(1994) de trabajo, grupo u organizacién) de ideas nuevas y ttiles, en forma
de nuevos y/o mejorados procesos, productos y procedimientos.
Amabile et al. Es el significado psicolégico del clima de apoyo que influye en gran
(1996) medida en el comportamiento creativo de los individuos.

Es el resultado de cémo se comportan los directivos (liderazgo) y

Isaksen et al. . , 2
como esto influye en cémo se comportan los demds y, por lo tanto,

2001 . . . . :
( ) determina el clima de apoyo a la innovacién y el cambio.
Impulsar nuevas ideas e impulsar el cambio. El comportamiento
creativo implica la generacién intencional y la promocién de nuevas
Janssen (2003) ) P & . yap .. N
ideas dentro de un rol laboral, con el fin de beneficiar el desempefio
individual, equipo y organizacional.
Hargadon y Imphca‘ /la oo de i) 51tua,c10n problemdtica y la
Bechky generacién de soluciones creativas extraidas y reestructuradas en
(2006) funcién de la experiencia del participante, generando nuevos y

valiosos conocimientos.

Continda en la siguiente pagina
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Autor Descripcién

Es el proceso de explorar y generar ideas incluyendo: (i)
exploracién de ideas, (ii) busqueda de nuevas formas de mejorar
productos, servicios o procesos actuales o investigando formas
alternativas. La generacién de ideas puede estar relacionada con: (i)

De Jong y . .

Hartog nuevos proc.l.t.lctos,. servicios o procesos, (ii) la en.trada en nuevos
mercados, (iii) mejoras en los procesos de trabajo actuales, o en
(2007) términos generales, (vi) aportar soluciones a problemas existentes.
La clave para la generacién de ideas parece ser la combinacién y
reorganizacién de la informacién y los conocimientos existentes

para resolver problemas o mejorar el rendimiento.
El comportamiento creativo estd disefiado para generar nuevas
Unsworth y ideas en forma de procesos, productos y/o servicios,
Clegg independientemente del éxito final del resultado de la innovacién.
(2010) La creatividad es un proceso que es intencional y deliberadamente

emprendido.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Stanley, 2016.

En base a estas descripciones ordenadas cronolégicamente, se podria afirmar,
que el comportamiento creativo es simplemente el resultado de un conjunto de
conductas intencionales centradas en el proceso creativo, y en particular en la
generacion de nuevas ideas. Estas ideas, se generan como parte de un proceso
centrado en la utilidad final de las mismas (el resultado de la innovacién), y cémo
se ha visto puede verse influenciado tanto por factores personales, que ya han sido
abordados con anterioridad, como por factores contextuales, por ejemplo, en
respuesta a un trabajo desafiante, la apertura a nuevas ideas o el fomento una
mentalidad abierta o experimental que emane de una cultura organizacional

orientada a la innovacion.

Como ya se han descrito los principales modelos y teorias de la creatividad,
a continuacién, se han identificado varias caracteristicas y mecanismos que

distinguen un clima creativo de uno que no lo es (ver tabla 1.7)

Ademads de la identificacion de las principales caracteristicas que promueven
un clima organizacional de apoyo a la innovacién, a continuacién, se va a realizar
un andlisis mds exhaustivo de los principales factores contextuales que influyen en
el comportamiento creativo de los empleados, entre los que destacan: (i) El

comportamiento del lider/jefe, (ii) Clima propicio en equipos de trabajo, (iii) Los
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procesos, (iv) El disefio del puesto de trabajo, (v) El contexto fisico y, finalmente,

(vi) La cultura organizacional.

Tabla 1.7.- Principales caracteristicas de un Clima creativo

Caracteristica

El estilo de liderazgo del jefe

El disefio del puesto de trabajo

La provisién de tiempo libre dedicado a

la creatividad

La tolerancia al riesgo

La existencia de tensiones positivas
versus negativas y, la existencia y la

gestion de conflictos

Alcance de la colaboracién interna e
inter-departamental y, entre los equipos

de trabajo

Nivel de participacién en la toma de

decisiones

Existencia de un modelo de gestion

efectivo, que fomente el proceso

creativo organizacional

Y las relaciones sociales positivas

Autores

Abbey y Dickson, 1983; Mumford, 2000;
Dewett, 2004; Isaksen y Akkermans, 2011
Amabile y Gryskiewicz, 1987; Hackman y

Oldham, 1987
Amabile y Gryskiewicz, 1987; Amabile et
al., 1996; Amabile et al.,2002; Shalley y
Gilson, 2004; Hennesey y Amabile, 2010

(Dewett, 2004)

Jehn 1995; Pelled, 1996; Isaksen et al.,
2001; Shalley y Gilson, 2004

King y Anderson, 1990; Thompson y
Choi, 2005; Perry-Smith, 2006; Taylor y

Greve, 2006

Tjosvold, 1982; Woodman et al., 1993

Amabile, 1988; Smith et al., 2008

Abbey y Dickson, 1983

Fuente: Elaboracion propia a partir de Stanley, 2016.
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1.2.2.1 Influencia del comportamiento del Lider/ Jefe en el comportamiento creativo de los

empleados.

Las investigaciones existentes confirman que la naturaleza y el
comportamiento del lider/ jefe puede tener un impacto significativo en el
comportamiento de los miembros de su equipo (Scott y Bruce, 1994; Oldham y
Cummings, 1996; Mumford, 2000; Andriopoulos, 2001; Jung, 2001; Smith et al.,
2008; Isaksen y Akkermans, 2011), mds concretamente y sobre todo en la
comunicacion y el establecimiento participativo de las metas (Locke y Latham,
2002).

Otra influencia potencial consiste en la capacidad del lider en ayudar a los
miembros del equipo a encontrar nuevas maneras de lograr las metas del trabajo,
proporcionando formacién, entrenamiento y retroalimentacién orientada al
desarrollo y el modelado del comportamiento creativo esperado de los miembros
de su equipo (Shuck y Herd, 2012).

En general se ha confirmado que las siguientes conductas o comportamientos
del lider dan como resultado un aumento en: la curiosidad, Engagement,

comportamiento creativo y finalmente el desempefio:

(i) Los lideres o jefes que exploran y aceptan los argumentos de sus
empleados (Tjosvold, 1982).

(i) los lideres que proporcionan capacitacién si sienten que un empleado es
capaz de realizar un comportamiento que facilite la creatividad y que

actualmente no lo estd haciendo (Shalley y Gilson, 2004).

(iii) Los lideres también pueden animar a los empleados a buscar capacitacion
fuera del trabajo e incluso a obtener titulos de educacién superior con la

expectativa de que su trabajo se beneficie (Shalley y Gilson, 2004).

En gran medida, el comportamiento de un lider predice el Clima de Apoyo a
la innovacién dentro de la organizaciéon (Scott y Bruce, 1994). Esto justifica su
incorporaciéon dentro de escala de medida del constructo: Clima de Apoyo a la

innovacion (IS), como constructo de 2° nivel que denominaremos “Liderazgo”».

9basado en la interaccidn entre el lider/ jefe y sus empleados (conocido como Leader Member
Exchange o LMX), en la suposicién que el resultado positivo de esta relacion signifique una
mejora en la percepcion del Clima de Apoyo a la innovacién (Tierney et al., 1999).
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La retroalimentacion del lider del equipo es también un elemento importante
de la comunicacién. Los niveles mds altos de creatividad se reportan como
resultado de la retroalimentacién del lider que tiene una orientacién al desarrollo,
proporcionando a los empleados informacién ttil para desarrollar sus habilidades
(Zhou y George, 2003).

Asi como hay muchos tipos diferentes de comportamientos de liderazgo que
pueden fomentar comportamientos creativos en el lugar de trabajo, existen otros
como por ejemplo la ausencia de un interés evidente por las nuevas ideas que
afectan negativamente al proceso creativo (Shalley y Perry-Smith, 2001; Zhou y
Oldham, 2001).

Algunos autores como Rudkin et al.,, (2001) sugieren que son los lideres
dentro de cada organizacién, los que deben generar y fomentar comportamientos
creativos especificos en sus subordinados/ seguidores. Otras fuentes mds
académicas, como Osborn (1953) y Amabile et al. (1996) justifican el “mapeo" de
procesos creativos y/o la construccién de escenarios que fomenten el trabajo

creativo.

Otros enfoques mds modernos sugieren que los lideres no deben asumir que
sus ideas son las mejores, sino que aquellas personas en posiciones de liderazgo
deben proporcionar y facilitar “caminos a través de la burocracia” (Amabile y Khaire,
2008, p.105), permitiendo a sus seguidores pensar de manera diferente. La idea de
que debe haber un "camino a seguir”, quiere decir, que tanto directivos como lideres
tienen como funcién principal, construir/ establecer el “escenario ideal" para las
nuevas ideas (Woodman et al.,1993; Houghton y DiLiello, 2010).

1.2.2.2 Influencia del Clima propicio en equipos de trabajo en el comportamiento creativo

de los empleados.

El clima propicio en equipos de trabajo es el reflejo del clima organizacional
y la cultura existente, y como tal, se refleja en los patrones de comportamiento,
actitudes y sentimientos de los miembros de la organizacién. A nivel individual (el
empleado), estos patrones de comportamiento pueden ser analizados a través de
lo que se denomina “clima psicolégico” (Isaksen et al., 2001). Este clima psicolégico
también existe a nivel de equipos de trabajo e incluye el andlisis de roles y

funciones, lo que refleja la naturaleza multinivel del concepto.
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Varios estudios han tratado de identificar las dimensiones climadticas y
culturales que contribuyen a un ambiente de trabajo que fomenta comportamientos
creativos (Mumford et al, 2002). Estos estudios han identificado un conjunto
consistente de dimensiones interactivas que, incluyen: (i) toma de riesgos, (ii)
libertad, (iii) desafio laboral, (iii) apertura, (iv) confianza, (v) apoyo, (vi) orientacién
intelectual, (vii) participacién intrinseca y, (viii) experimentaciéon (Mumford y
Gustafson, 1988; Amabile y Gryskiewicz, 1989; Amabile et al., 1996; Ekvall y
Ryhammar, 1999; Isaksen et al., 2001).

Muchas de estas dimensiones ya habian sido identificadas en esta tesis con
anterioridad dentro del apartado relativo a la creatividad en equipos de trabajo,
siendo el propédsito de esta seccion profundizar en su relacion con el

comportamiento creativo de los empleados en particular.

La seguridad psicolégica describe las percepciones de las personas acerca de
c6mo responderdn otros en su grupo a la hora de reportar errores, ofrecer opiniones

o proponer nuevas ideas (Edmondson y Lei, 2014).

Edmondson y Mogelof (2006) propusieron que la seguridad psicolégica es
crucial en la creatividad organziacional, porque la creatividad implica tolerancia al:

(i) riesgo, (ii) la experimentacion y, (iii) el fracaso. Mds concretamente:

(i) Un ambiente de trabajo que fomenta la toma de riesgos y en el que una
persona no sea juzgada o ridiculizada de manera dura al fracasar (De
Dreu y West, 2001) es importante para fomentar comportamientos
creativos (Abbey y Dickson, 1983; Shalley y Gilson, 2004; Edmondson y
Mogelof, 2006). Esto se debe a que el desarrollo de nuevos productos y
procesos requiere que los empleados prueben y potencialmente fallen
(Shalley y Gilson, 2004).

(ii) Si los empleados saben que la creatividad es valorada, también son mads
propensos a experimentar y buscar la aportacién de otros (Abbey y
Dickson, 1983) favoreciendo la fase de planificacién del proceso creativo.

(iii)Cuando se genera un contacto abierto y continuo (“open innovation”) con
otras fuentes externas, diferentes o multiples, se aumenta la creatividad

en el lugar de trabajo (Ancona y Caldwell, 1992; Dougherty y Hardy,
1996).

(iv)La gestion del riesgo, la tolerancia a la controversia y /o el conflicto en la
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resolucién de tareas también se ha identificado como un elemento clave
dentro de un entorno de trabajo que podria fomentar comportamientos
creativos (Jeh, 1995; Shalley y Gilson, 2004).

Ademds, la mayoria de las investigaciones sobre cémo desarrollar la
creatividad en equipos de trabajo han involucrado técnicas de pensamiento
creativo como, por ejemplo: (i) Brainstornming, (ii) listado de atributos y, (iii)
andlisis morfoldgico (Riquelme, 2000), ofreciendo a continuacién un resumen de

los principales hallazgos encontrados al respecto:

(i) Estas técnicas “son iitiles para generar un gran niimero de ideas en un corto
periodo de tiempo”, de modo que aumenta la posibilidad de encontrar la
“idea dorada” (Gaspersz, 2005).

(ii) Riquelme (2000), sin embargo, cree que estas técnicas s6lo son efectivas
cuando el problema estd claramente definido.

(iii)Basadur et al. (1986) demuestran que la capacitacion de los miembros de
la organizacién en técnicas de pensamiento creativo, produce una mejora
en las actitudes (pensamiento divergente), en la creencia ampliamente
aceptada que el uso de estas técnicas creativas mejora el resultado
creativo (Riquelme, 2000; Wood, 2003).

(iv)Mullen et al. (1991), sin embargo, encontré que los grupos que utilizan las
reglas de brainstornming generan menos ideas que cuando el mismo
nimero de individuos lo realizan de manera aislada.

(v) Paulus y Yang (2000) sugirieron que, bajo las condiciones adecuadas, los
procesos de intercambio de ideas en grupos pueden mejorar la
creatividad individual, basdndose en un estudio en el que la escritura de
ideas y, posteriormente, compartirlas condujeron a més ideas. Ademds,
el grado de atencién prestada por los miembros del grupo al compartir
ideas parece ser un factor importante para generar mds ideas después de
un periodo de incubacién de unos pocos dias.

(vi)Raynolds (1972) investigd si el entrenamiento de la creatividad
potenciaba los procesos de pensamiento libre, dicho entrenamiento
consistié en un fin de semana en un refugio de montafia dedicado a
ejercicios no verbales y verbales, ejercicios de estiramiento, modelado

cognitivo y sobrecarga de informacién. El resultado fue que los
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estudiantes que participaron percibieron que estaban mads orientados al

proceso creativo que los estudiantes del grupo de control.

Pretorius et al. (2005) en un estudio mds reciente afirma que, la formacién
creativa debe incluir: (i) técnicas para facilitar la creatividad, (ii) la eliminacién de
las barreras para ser creativo, (iii) el desarrollo del pensamiento critico y creativo,
(iv) el desarrollo de atributos personales, (v) las acciones que facilitan la
creatividad, mejorando la creatividad intuitiva y, (vi) la resolucién creativa de
problemas, incluyendo ademads: el desarrollo y definicién de oportunidades para la
generacion de ideas, y, evaluando y priorizando las ideas por orden de

importancia.

Smith et al. (2000) consideran otras dos categorias de conocimiento que
promueven la creatividad: (i) Conocimiento de la disciplina o campo en el cual se
pretende crear; y (ii) conocimiento de otras disciplinas o campos, que pueden ser
utiles para crear analogias. Esto implica que las habilidades especificas pueden
promover la creatividad, lo cual, a su vez, confirma parte de la teorfa componencial

de Amabile (1983b) a la que se ha hecho referencia anteriormente.

Gaspersz (2005) indica una serie de medidas que puede adoptar la direccién
para promover un clima estimulante para la creatividad, siendo algunos de ellos
ya mencionados como determinantes de la creatividad de equipos, como: (i)
promover la comunicacién abierta, (ii) incluir a todos en el proceso de innovacién
para sugerir nuevas ideas, (iii) compartir conocimientos, (iv) reunir a personas de
diferentes disciplinas, (v) crear un clima con tolerancia al fracaso, (vi) Crear

tiempos y espacios para la creatividad, permitiendo el emprendimiento interno.

Otros autores, han afiadido: (i) dar recompensas (Weiss, 2001), (ii) establecer
visiones claras y metas alcanzables (Shalley, 1995; Weiss, 2001), (iii) proporcionar
informacién y retroalimentacién atil (Zhou, 2003), (iv) estimular la creatividad
(Deci y Ryan, 1987), (v) tolerancia al riesgo (Mumford y Gustafson, 1988), (vi)
evaluar el progreso en funcién del trabajo realizado y no en términos de resultados
(Mumford, 2000; Shalley, 1995), (vii) limitar las restricciones (Nohria y Gulati, 1997;
Drazin et al., 1999), (viii) limitar la medicién estructural de la creatividad y hacerla
parte de las revisiones del proceso, (ix) establecer una planificaciéon regular de las
sesiones de brainstornming y, (x) asegurarse de que los miembros del equipo

tengan un estatus igual (Weiss, 2001).
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En resumen, el clima propicio en equipos de trabajo es un concepto complejo
con muchas variables que interactiian, estando principalmente relacionadas con:
comportamientos, sentimientos, percepciones y procesos, que a menudo estan
directamente influenciados por el lider/ jefe del equipo. A continuacién, se
analizan las caracteristicas del entorno de trabajo relacionadas con los procesos que

afectan el comportamiento creativo de los empleados.

1.2.2.3 Influencia de los Procesos en el comportamiento creativo de los empleados.

Los procesos influyen en la forma en que se realiza el trabajo y, por ende, en
el comportamiento creativo de los miembros de la organizacién. La mayoria de las
definiciones relativas a los procesos, hacen referencia a la consecucién de objetivos
tales como: “una mayor eficiencia, calidad o ahorro de costos para lograr mejoras en

aspectos de produccién” (Lindsay et al., 2003).

En esta tesis, se considera un enfoque mds amplio de los procesos
organizacionales coincidiendo con tres dreas identificadas en la literatura: (i)
Procesos de trabajo que estructuran la manera realizar las tareas; (ii) Procesos de
recursos humanos relacionados con la gestién del personal; y (iii) Procesos de

comunicacion.

(i) Los procesos de trabajo influyen solo cuando los empleados interactian
entre si en la realizacién de su trabajo. Hargadon y Bechky (2006) han
demostrado que la creatividad proviene de las interacciones dentro de un
grupo y no sélo del individuo. Esta interaccién es mds efectiva cuando
todos los miembros del equipo estdn orientados a una misma tarea (Metiu
y Rothbard, 2013). Hay estudios en los que la creatividad se define como
un proceso y no como un resultado (Drazin et al., 1999; Unsworth y Clegg,

2010), siendo el enfoque adoptado en esta tesis.

(ii) Como ha sido discutido por Amabile y Gryskiewski (1989), algunos
procesos pueden apoyar o inhibir comportamientos creativos en el lugar
de trabajo. Por ejemplo, la falta de equidad percibida en los procesos de
recursos humanos puede ser un obstdculo para los comportamientos

creativos (Ramamoorthy et al., 2005).

(iii)La comunicacién es importante para promover comportamientos

creativos y puede involucrar una gran variedad de herramientas y
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formatos tanto formales como informales (Monge et al.,, 1992). Se ha
demostrado que la comunicacién dentro del grupo estd positivamente
relacionada con la generacion de ideas innovadoras (Monge et al., 1992).
De manera similar, las comunicaciones entre grupos se han identificado
como importantes, por ejemplo, Andrews y Smith (1996) demostraron
que las interacciones con otras dreas funcionales de la organizacién
mejoraron la creatividad de las campafias de marketing. De hecho, la
interaccion constante que forma parte del concepto “open innovation”, ha
sido referida en la literatura como una precondicién necesaria para el
desemperio creativo (Kanter, 1983; Amabile, 1988; Harvey y Kou, 1993;
Woodman et al., 1993).

En resumen, los procesos forman parte del proceso creativo, mads
concretamente de la fase de planificacién, y como ha quedado demostrado, pueden
influir en el Clima propicio de Apoyo a la innovacién organizacional. El siguiente
grupo de factores, considerados relevantes en la investigacién actual de un
ambiente de trabajo que fomenta comportamientos creativos, se relacionan con el

disefio de cada uno de los puestos de trabajo.

1.2.2.4 Influencia del diseiio del puesto de trabajo en el comportamiento creativo de los

empleados.

Existen varios factores que despiertan interés dentro del disefio de los
puestos de trabajo en la literatura, destacando: (i) la complejidad o desafios
inherentes al trabajo en si; (ii) la autonomia otorgada para tomar decisiones y

planificar su trabajo; y (iii) La disponibilidad de recursos.

(i) Hackman y Oldham (1974) pusieron de relieve la importancia del disefio
de un "buen trabajo" y su consiguiente impacto sobre la motivacion,
desarrollando un modelo que se caracteriza por: (i) la identidad de tareas,
(ii) la importancia de las tareas, (iii) la identificacién de habilidades
necesarias para su realizacién y, (iv) la capacidad para que el trabajo
proporcionara retroalimentacién. La complejidad del trabajo combinado
con el grado de exigencia influye en el Engagement del empleado para
involucrarse en comportamientos creativos que posteriormente impactan

en su desempefio creativo (Dul y Ceylan, 2011).
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(ii) Ademds, se ha demostrado la importancia de proporcionar al puesto de
trabajo de autonomia en la toma de decisiones. Abundan las evidencias
sobre la importancia de la autonomia (Gagné y Bhave, 2011),
demostrando que su fomento en estructuras horizontales genera
comportamientos mds creativos (Amabile et al., 1996; Ramamoorthy et
al.,2005; y, Sia y Appu, 2015). Shalley y Gilson (2004, p.37) han observado
que "cuando el trabajo es complejo y exigente, es decir que requiere de niveles
altos de desafio, autonomia y complejidad, los individuos son mds propensos a
concentrar toda su atencion y esfuerzo en sus puestos de trabajo, siendo mds
persistentes, abiertos y propensos a considerar maneras alternativas de hacer las
cosas, lo que deberia dar lugar a comportamientos mds creativos". Este punto de
vista, ha sido apoyado mads recientemente por Pink (2011), quien destacé
la importancia de la autonomia (es decir, el control sobre el trabajo), el
dominio (es decir, la capacidad de una persona para mejorar en lo que
hacen) y el propésito (es decir, una alineacién con un objetivo mads
amplio) como motivadores claves que conducen el comportamiento

dentro de un rol.

(iii) El acceso a los recursos también tiene un impacto en el comportamiento
creativo. Estos recursos incluyen: el tiempo, el dinero y, el acceso a la
informacién y a las personas (Amabile y Gryskiewicz, 1989). Un factor
frecuentemente mencionado como necesario para promover la
creatividad es tener suficiente tiempo para: pensar creativamente,
explorar diferentes perspectivas y jugar con ideas (Amabile y
Gryskiewicz, 1987). Los lideres/ jefes juegan un papel importante y
complejo a la hora de encontrar el equilibrio justo entre proporcionar a
los empleados suficiente tiempo para ser creativos, pero no tanto tiempo
para que se aburran y no estar motivados para la realizacién de su trabajo
(Shalley y Gilson, 2004). De igual modo, es necesario encontrar el
equilibrio adecuado en la provisiéon de los recursos necesarios para
apoyar todo el proceso creativo. Csikszentmihalyi (1997) sugiere que los
recursos pueden hacer a las personas demasiado cémodas, lo que puede

tener un efecto amortiguador en la creatividad.
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Por lo tanto, el disefio del puesto de trabajo se considera un elemento til y
multidimensional, con un nimero de factores y condiciones que deben cumplirse
para inspirar un comportamiento creativo. El siguiente grupo de factores que se

van a analizar tienen que ver con el contexto fisico.

1.2.2.5 Influencia del Contexto fisico en el comportamiento creativo de los empleados.

La literatura ha demostrado que la creatividad puede ser promovida creando
un ambiente abierto, divertido, confiado y carifioso donde se valore la comprensién
(Rice, 2006; Mumford y Gustafson, 1988). En este sentido, la creatividad parece ser
mejor cuando el lugar de trabajo no tiene fronteras, ya que esto facilita las
interacciones y conversaciones libres entre los miembros del equipo (Haner, 2005;
Hong et al., 2003). Aparte de las “charlas informales”, los foros formales parecen ser
necesarios para compartir efectivamente el conocimiento y también para promover

la creatividad.

Ehlers et al. (2004) postulan que una oficina necesita verse atractiva para
contribuir al bienestar percibido de los empleados (Engagement). De acuerdo con
estos hallazgos, Amabile et al. (1996) afirmé que los entornos fisicos pueden
mejorar la creatividad. Ademads, los sistemas informatizados pueden ser ttiles
para facilitar el proceso creativo, aunque todavia queda por realizar mucha

investigacion para optimizar estos sistemas (Kletke et al., 2001).

Ademds, existen evidencias empiricas que indican que las empresas que
intentan imponer férreos controles financieros son las menos innovadoras (Hitt et
al.,, 1996). En este sentido, Rudkin et al., (2001) aconsejan que el proceso creativo
puede verse obstaculizado si las tareas o proyectos estdn enmarcados en
estructuras rigidas. Tomando como vélidas estas afirmaciones podria afirmarse
que para favorecer el proceso creativo las empresas se deberia asumir un enfoque

totalmente flexible (“laissez-faire”).

Sin embargo, estudios mds recientes como el de Leonard y Swap (2005)
sefalan que la introduccién de “elementos de control” es de hecho, un impulsor vital
en la produccién de ideas, concluyendo que una supervisién insuficiente puede
conducir a niveles deficientes de innovacién, ya que las "buenas ideas”, no siempre

ascienden a través de la cadena de toma de decisiones.
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Chiesa et al. (2009, p.416) sefialan que "los sistemas de gestién de control flexible
y social" tipifican las primeras etapas de los proyectos de innovacién radical,
proporcionando evidencia adicional de que, alguna forma de estructura o guia

apoya la generacién de ideas.

A pesar de estos hallazgos, es necesario tener en cuenta que gran parte de la
investigacion empirica existente (Hitt et al., 1996; Chiesa et al., 2009) ha tenido lugar
en grandes organizaciones. Las PYMEs se enfrentan a un contexto muy diferente
como: la escasez de recursos, la falta de habilidades y la necesidad de flexibilidad
(Vessen, 1999; Hessels y Parker, 2013). Por esta razén, si bien la investigacién
existente es indudablemente ttil, no se pueden aplicar estos hallazgos
automadticamente al contexto de las PYMEs. Finalmente, se analizard a modo de
conclusién, la influencia de la cultura y el clima laboral en el Comportamiento

Creativo e Innovador de los empleados.

1.2.2.6 Influencia de la Cultura organizacional en el comportamiento creativo de los

empleados.

Como hemos sefialado con anterioridad, existe una conexién potencial entre
la generacién de ideas y los pilares fundacionales: Misién, Vision, Valores y Cultura

Organizacional de las empresas.

En las PYMEs es reconocido que el predominio de los propietarios/ gerentes
puede ser un problema significativo, ya que las pequefias empresas a menudo estdn
"saturadas" con la ideologia de la familia propietaria, operando bajo un "paternalismo
negociado" (Ram y Holliday, 1993) y ello, muchas veces no ayuda o encaja con la
necesidad de un pensamiento divergente que forma la base del proceso creativo

organizacional (Klijn y Tomic, 2010; Penaluna et al., 2010).

En este sentido, también se expresa Burns (2007) destacando la naturaleza
cadtica del pensamiento creativo, afiadiendo otro problema, y dejando vigente la
pregunta sobre si las ideas pueden ser “controladas” por completo (Andriopoulos,
2001).

Para finalizar el anélisis de los factores contextuales que afectan la creatividad

organizacional, es importante distinguir entre clima y cultura organizacional:

(i) La cultura de una organizacion se refiere a los valores, creencias, historia

y tradiciones que reflejan los fundamentos de la organizacién. La cultura



CAPITULO I: MARCO TEORICO 95

es de larga recorrido, profundamente arraigada y a menudo es lenta para

cambiar.

(ii) El clima de una organizacién, sin embargo, se refiere a los patrones
recurrentes de comportamiento que se exhiben en el entorno cotidiano de
la organizacién: experimentado, comprendido e interpretado por los individuos

dentro de esa organizacion.

Schein (2000) define el clima organizacional como el "impacto cultural
resultante de los valores explicitos y su suposicion tdcita compartida por los miembros de
una organizaciéon". Y aconseja que: “si la nueva visién y los nuevos valores de una
organizacion no estdn en sintonia con los supuestos y valores existentes, seria una pérdida
de tiempo”. Sin embargo, cuando se hacen tales evaluaciones, generalmente, hay
elementos en la cultura que pueden usarse positivamente para crear nuevas formas
de trabajo que son mads efectivas, siendo estd, la opcién preferible para “cambiar la

cultura”.

Segun Gilley y Maycunich (2000), el clima laboral es un subproducto de la
cultura y la estructura de la organizacién. En este sentido, un clima laboral positivo
fomenta: (i) El didlogo entre todos los miembros dentro de una organizacién; (ii)
Un propdsito compartido y el sentido de pertenencia; y (iii) Se desarrolla sobre una

base de colaboracién, unién y trabajo en equipo, respeto y reciprocidad.

La importancia de los valores organizacionales y su rol en la administracién
y gestion de una organizaciéon han sido abordados por numerosos investigadores
desde diferentes perspectivas. Leonard y Swap (1999) afirman que los valores
pueden mejorar, asi como impedir la creatividad de una organizacién. Drucker
(1993) establece que el sistema de valores de una organizacién estd determinado
por la naturaleza de su actividad. Senge (1990) reconoce valores compartidos como

una garantia de la eficiencia de una organizacién en continuo aprendizaje.

Bésicamente el estudio del clima laboral, se ha abordado en torno a dos

enfoques diferentes:

(i) Enfoque de los “Esquemas Cognitivos”, que conceptualiza el clima como
"la representacion cognitiva de los individuos de su entorno mds cercano ...
expresado en términos de su significado psicoldgico y su significado para el
individuo " (James y Sells, 1981).
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(ii) Enfoque de la “Percepcion compartida”, que considera que el clima se basa
en la percepcién compartida por los miembros de la organizacién de las
politicas, practicas y procedimientos organizacionales (Schneider, 1990) y
que, segin Anderson y West (1998), para examinar la percepcién
compartida del clima laboral hay que centrarse en los grupos de trabajo
que mds interactian de manera habitual —es decir, "los equipos
permanentes o semi-permanentes a los que se asignan las personas, con quién se
identifican y con quienes interactiian regularmente para realizar tareas
relacionadas con el trabajo". Si los individuos colaboran con mds de un
equipo, se prestard mds atencién al grupo dentro del cual llevan a cabo

sus tareas y actividades cotidianas.

Peter Cook (1998) sefiala que el clima organizacional puede determinarse
midiendo: (i) El nivel de participacién, (ii) la libertad de expresion, (iii) los
estdndares de desemperio, (iii) la interaccién para superar obstdculos, (iv) la
reaccion ante estimulos, y (v) la libertad de experimentar y construir sobre ideas
anteriores. Como hemos mencionado, este autor considera la creatividad “como un
elemento clave para obtener una ventaja competitiva”, y afirma que, cuando el contexto
es correcto, las técnicas de creatividad pueden desempefiar su papel aumentando

el nivel y el tipo de creatividad dentro de la organizacién.

En este sentido, Peter Cook (1998) enumera seis factores claves para el éxito
futuro de las organizaciones: (i) flexibilidad estructural, (ii) poder innovador, (iii)
orientacién internacional, (iv) orientacion a los recursos humanos, (v) los mercados
en crecimiento y (vi) la calidad de la gestion. Finalmente, este autor concluye que
la creatividad depende en un 80% del contexto y un 20% de las técnicas aplicadas,
explicando el resultado de la creatividad organizacional por la combinacién de tres
factores: (i) La cultura, (ii) El liderazgo y los valores, y, (iii) La estructura, sistemas,
habilidades y recursos. Ademds, para que la cultura organizacional se
desarrollarse, se debe fomentar: “un flujo abierto de comunicacion, la toma de riesgos,
la iniciativa personal y el trabajo en equipo, teniendo la direccion que confiar y respetar a

sus empleados” .
En resumen, la literatura sugiere que el clima necesario para mejorar la
creatividad en el lugar de trabajo es el que promueve la generacién, consideracién

y uso de nuevos productos, servicios y formas de trabajo, apoyando el desarrollo,



CAPITULO I: MARCO TEORICO

97

la asimilacién y la utilizacién de nuevos y diferentes enfoques y conceptos (Isaksen

etal, 2000). Ademds, se debe considerar la participaciéon de forma segura, apoyando

el proceso, adecuando su visién y establecimiento estdndares de desempefio que se

puedan medir y evaluar (West, et al., 1990).

Para finalizar, se presenta la siguiente Tabla 1.7 resume los principales temas

y autores de la literatura existente que han investigado la relacién de los principales

factores contextuales con el Comportamiento Creativo e Innovador de los

empleados.

Tabla 1.8. Antecedentes relacion: Factores Contextualesy

Tema

Comportamiento
del lider

Clima de Apoyo
al equipo de
trabajo

Comportamientos Creativo.

Descripcién

Establecimiento de metas
relacionadas con los
resultados creativos

Retroalimentacion,
reconocimiento y
orientacién positivos,
interacciones positivas con
el personal

Modelado de
comportamientos creativos
incluyendo la curiosidad

Ambiente social

Seguridad psicolégica

Tolerancia al riesgo

Autores

Amabile y Grysckiewicz, 1989; Dul y
Ceylan, 2011; Hennesey y Amabile, 2010;
Locke y Latham, 2002; Shalley, 2008;
Shalley 1995; Shuck y Herd, 2012

Abbey y Dickson, 1983; Amabile y
Grysckiewicz, 1989; Anderson y West,
1998; De Jong y Den Hartog, 2007;
Dewett, 2004; Dul y Ceylan, 2011; Gilley,
Shelton y Gilley 2011; Kaufmann y
Vosberg, 1997; Isaksen y Akkermans,
2011; Mumford, 2000; Scott y Bruce, 1994;
Tierney, Farmer y Graen, 1999

Amabile et al., 1996; Shalley y Gilson,
2004; Tjosvold, 1982

Amabile y Gryskiewciz, 1989; Hennessey
y Amabile, 2010; Isaksen y Ekvall, 2010
Amabile y Gryskiewciz, 1989; Anderson
y West, 1998; Edmondson y Mogelof,
2006: Hennessy y Amabile, 2010; Isaksen
y Ekvall, 2010

Abbey y Dickson, 1983; Dewett, 2004; De
Dreu y West, 2001, Edmondson vy
Mogelhof, 2006; Hennessey y Amabile,
2010; Shalley y Gilson, 2004
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Grupo de normas y Amabile et al 1996; Amabile vy
estimulo a la Gryskiewicz, 1989; Anderson y West,
experimentacién, 1998; Isaksen y Akkermans, 2011; Isaksen
tolerancia al fracasoy alo et al., 2001; Isaksen y Ekvall, 2010;
ladico Mumford y Gustafson, 1988
Abbey y Dickson, 1983; Amabile y
Gryskiewciz, 1989; Anderson y West,
1998; Dewett, 2004; De Dreu y West, 2001;
Apertura, confianza Edmondson y  Mogelhof,  2006;
Hennessey y Amabile, 2010; Mumford et
al.,, 2002; Shalley y Gilson, 2004; Witt y
Clima de Apoyo Boerkrem, 1989
al equipo de Amplitud de la Abbey y Dickson, 1983; King yAnderson,
trabajo colaboracién dentro y 1990; Perry-Smith, 2006; Taylor y Greve,
entre equipos. 2006; Thompson y Choi, 2005
Ambiente de aprendizaje Pink, 2001; Shuck et al, 2001b;
Sonnentag, 2003
Conflicto:
Existencia de tensiones Isaksen, Lauer, Ekvall y Britz, 2001; Jehn
positivas versus negativas, 1995; Pelled, 1996; Shalley y Gilson, 2004
existencia y manejo de
diferentes tipos de
conflictos
Especificamente, tarea Jehn, 1995, Pelled, 1996; Santos et al. 2015;
controvertida o conflicto.  Shalley y Gilson, 2004
La controversia Tjosvold, 1982
constructiva conduce a
una mejor calidad de
decision
Comunicacién, incluyendo Amabile y Gryskiewciz, 1989; Anderson
la comunicacién con otros 'y West, 1998; Andrews y Smith, 1996;
grupos. Monge et al. 1992
Interaccién y colaboracién =~ Amabile y Gryskiewciz, 1989; Ancona y
Procesos

con otras 4reas
Percepcioén de la
imparcialidad en los

procesos organizativos

Caldwell, 1992; Dougherty y Hardy, 1996

Ramamoorthy et al., 2005

Continda en la siguiente pagina
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Tema Descripcién
Complejidad y desafio
laboral
Disefio del Autonomia
Puesto de
trabajo

Tiempo suficiente para la
creatividad

Estar ocupado o
totalmente ocupado

Ambiente fisico

Ambi 1 1
Contexto Fisico T B I 10

Control

Cultura

Organizacional Climay Cultura

Autores

Amabile et al 1996; Amabile vy
Grysckiewicz, 1989; Christian, Garza y
Slaughter,2011; Dul y Ceylan, 2011;
Shalley y Gilson, 2004; Witt y Boerkrem,
1989

Amabile y Gryskiewicz, 1989; Amabile et
al., 1996; Dul y Ceylan, 2011; Ekvall y
Ryhammar, 1999; Gagne y Bhave, 2011;
Ludwig y Frazer, 2012; Hackman vy
Oldham, 1976; Isaksen y Ekvall, 2010;
Isaksen et al, 2001, Mumford vy
Gustafson, 1988; Pink 2011,
Ramamoorthy et al., 2005; Sia y App,
2015

Amabile y Gryskiewicz, 1987; Amabile y
Gryskiewicz 1989; Amabile et al., 1996;
2002; Csikszentmihalyi, 1997; Dul vy
Ceylan, 2011; Hennesey y Amabile, 2010;
Shalley y Gilson, 2004

Brown, 1996; Csikszentmihalyi, 1990;
Hackman y Oldham, 1976

Amabile et al., 1996; Dul y Ceylan, 2011;
Shalley y Gilson, 2004; Woodman et al.,
1993

Rice, 2006; Mumford y Gustafson, 1988;
Haner, 2005; Hong et al., 2003

Hitt et al., 1996; Rudkin, Allan y Murrin
(2001); Leonard y Swap,2005; Vessen,
1999; Hessels y Parker, 2013; Chiesa et al.,
2009; James y Sells, 1981);

Hartmann, 2006; Smith et al., 2008;
Woodman, Sawyer y Griffith, 1993; Ram
& Holliday, 1993; Klijn y Tomic, 2010;
Penaluna et al, 2010; Andriopoulos, 2001;
Schein, 2000; Gilley y Maycunich, 2000;
West, et al., 1990; Isaksen et al, 2000; Peter
Cook,1998

Fuente: Elaboracion propia
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1.2.3 Principales herramientas para medir el Clima de Apoyo a la innovacién

1.2.3.1 CQC- Creative Climate Questionnaire (Ekvall, 1996).

(i) Disefiada para medir condiciones organizacionales que pueden estimular
o frenar la creatividad e innovacién. Consiste en un cuestionario que mide

el clima para la creatividad dentro de las organizaciones.

(ii) Compuesta por 50 items y escala Likert con 4 tipos de respuesta (0=muy
en desacuerdo, 1=de acuerdo hasta en 1 punto, 2=de acuerdo, 3= muy de

acuerdo).

(iii) Existe un manual, pero sélo estd disponible para usuarios certificados del
SOQ.
(iv)Estructura del factor: 9 factores, 62.3% de varianza y la idea central

supuso el 33.4% de la varianza.
(v) Varianza de alfa de .62 a .90 (mediana .86).

(vi)Critica: Aunque definen clima como "atributo organizacional" lo que
mide el CCQ son las percepciones individuales del ambiente
organizacional. Por lo que hay inconsistencias entre el modelo teérico y
su uso real. Es un instrumento interesante, pero serfa recomendable
documentar mejor las cualidades psicométricas tales como la confianza y

la validez.

1.2.3.2 SQC- Situational Outlook Questionnaire (Isaken, Lauer y Ekvall, 1999).

(i) Fue disefiado para medir las percepciones del cardcter de la vida dentro de
una organizacién con especial énfasis en como las actitudes, sentimientos

y comportamientos apoyan la creatividad y el cambio.

(ii) El instrumento fue desarrollado a partir del trabajo original de Ekvall
quien investigé como la atmdsfera laboral influyé en los esquemas de
sugerencias de ideas y desarroll6 la herramienta CCQ.

(iii)La SOQ pregunta a los participantes qué consideran como peor y mejor
escenario para la creatividad. Este trabajo informa sobre dos estudios de

estudiantes graduados y gerentes para probar la validez de la SOQ (que
ha evolucionado desde el CCQ).

(iv) Principales contribuciones: La evoluciéon del CCQ. Ahora considera
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nueve factores incluyendo desafio / implicacién, libertad, confianza /
apertura, tiempo de la idea, humor lidico, conflicto, ayuda de la idea,
discusién y toma del riesgo. El estudio confirma que el instrumento

diferencia entre distintas percepciones del clima de creatividad y cambio.
(v) Principales criticas: No hay
1.2.3.3 KEYS- Desarrollado por Amabile et al., 1996.
(i)Se desarrolla a partir de la revisién de investigaciones previas junto con un
estudio de incidentes criticos de 120 cientificos y técnicos en un ambiente

de investigacién y desarrollo a quienes se les pidi6 que describieran un

evento de creatividad alta y baja.

(ii) Principales contribuciones: Es capaz de discriminar entre proyectos de

alta y baja creatividad. Usa 66 items de ambiente laboral. Los autores
querian aprovechar todas las posibles dimensiones del entorno de trabajo
que pudieran servir como influencias creativas.

(iii) Las categorias conceptuales incluyen: Estimulo o creatividad, Autonomia
o Libertad, Recursos, presiones e impedimentos organizacionales a la
creatividad. Algunos actores son hipétesis de ser positivo (es decir,

estimulantes), mientras que otros son negativos (obstaculos).

(iv) Principales criticas: Los resultados pueden no ser generalizables fuera de

un contexto laboral de Investigacién y Desarrollo.

1.2.3.4 SSSI- Siegel Scale of Support for Innovation (Siegel y Kaemmerer, 1978).

(i) Desarrollado para medir el clima organizacional, entendiendo este como
un grupo de propiedades medibles del ambiente laboral que son
percibidos por los trabajadores y que influyen en su motivacién y
comportamiento (segun Litwin y Stringer, 1968).

(ii) Formado por 149 items y escala Likert de 6 puntos (desde muy de acuerdo

a muy en desacuerdo).
(iii) No existe manual publicado.

(iv)Factor principal supuso el 56.2% de la varianza en la compafiia
innovadora y el 68.7% en la no innovadora. Con la formula predictiva de
Spearman las confianzas son de .94 y .86, pero no hay informacién de

consistencia interna.
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(v) Critica: Muy ntil para medir cuanto es percibida una organizacién como
creativa e innovadora. Pero hay poca informacién sobre el aspecto
psicométrico de las escalas. Ademads, se ha desarrollado principalmente

en ambiente académico, no laboral.

1.2.3.5 TCI -Team Climate Inventory (Anderson y West, 1994, 1998).

(i) Desarrollado para medir el clima grupal laboral para la innovacién. El
"clima grup lab" se define como el equipo permanente o semipermanente
al que se asignan las personas, con quienes interacttian con regularidad

para realizar tareas relacionadas con el trabajo.

(ii) La version original tiene 61 items, pero hay una reducida con 38 items.
Escala de 7 puntos ("1=no del todo" hasta "7= completamente”).

(iii)Hay una guia extensa para la de 38 ftems.

(iv)Formada por 4 factores. Escalas correlacionadas positivamente con inter-

correlaciones de .35 a .62 (p<0.01).

(v) Critica: Parece que es la mds usada por su facilidad de aplicacién. De
todos los analizados es el tnico vélido para grupos. Pero habria que

explorar mas los factores.

1.2.3.6 CPS- Creative Personality Scale (Gough, 1979)

(i) Desarroll6 una escala de personalidad creativa con 30 items.

(ii) Se basoé en trabajos previos de Domino, Schaefer y Welsh para determinar
los adjetivos mds apropiados para la creatividad. Usaron procesos de Q-
Sort con jueces expertos, miembros del cuerpo docente, observadores del
personal de evaluacién de la personalidad e historial de vida

Entrevistadores.

(iii) Principales contribuciones: Ayuda a identificar el talento creativo y el

potencial del individuo. Basado en poblaciones con un rango de edad y
tipos de trabajos con variedad de criterios para la creatividad. Su nueva
escala es una medida confiable y moderadamente vélida del potencial

creativo.

(iv)Principales criticas: Mide el potencial creativo de la persona. No da

consideracién al contexto en términos de trabajo de situacion personal.
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1.2.3.7 Scott y Bruce (1994)

(i) Desarrollaron y evaluaron un modelo para medir el comportamiento
innovador con 6 items relacionados con los estados de innovacién de
Kanter (1988). El liderazgo, las relaciones de grupo de trabajo y atributos

individuales se utilizaron para estudiar el comportamiento innovador.

(ii) El modelo surge de un gran centro de I + D dentro de una importante
empresa de EE.UU. Se usaron: entrevistas semiestructuradas a 33

ingenieros, cientificos y técnicos, y cuestionarios al personal (172).

(iii) Principales contribuciones: El liderazgo, el apoyo a la innovacién, las

expectativas de los roles gerenciales, la etapa de carrera y el estilo
sistemdtico de resolucién de problemas estdn significativamente

relacionados con el comportamiento innovador individual.

(iv) Principales criticas: No hay certeza de la generalizacién de los hallazgos.

El disefio transversal de la investigaciéon limita la capacidad de
determinar la causalidad. Se recomiendan estudios longitudinales para

explorar la reciprocidad.

1.2.3.8 OAI- Organizational Assessment Inventory — Survey. (Harrison, 2005)

(i) La OAI recopila datos sobre el desempefio del grupo, tales como la
cantidad y calidad de la produccién, el logro de objetivos, la innovacién,
la eficiencia, la moral y la reputacion de excelencia, la diversidad grupal
y los procesos grupales, incluyendo la gestion de conflictos y las

presiones normativas.

(ii) Las dreas estructurales también evaluadas incluyen sistemas de control,
estandarizacién del trabajo, relaciones de rol, interdependencias de

trabajo e unidad, flujos de trabajo y distribucién de autoridad.

(iii)Principales contribuciones: Amplia herramienta para ayudar a los

profesionales a comprender la dindmica organizacional.

(iv) Principales criticas: El modelo es criticado por no ser apropiado para ser

usado por personas menos experimentadas como estudiantes, asi como
un conocimiento tdcito significativo se aplica en la interpretaciéon de

datos.
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1.3.- La Inteligencia Emocional

La Inteligencia Emocional (IE) actual y de manera general, supone la
investigacion de las emociones y la cognicién de una manera integrada (Rubio,
2016:22).

1.3.1 Introduccién, historia y evolucion de la IE

1.3.1.1 La inteligencia

La inteligencia es definida actualmente como: “la capacidad de entender o

comprender” y también como “la capacidad de resolver problemas” (RAE, 2017).

Durante siglos se ha considerado una capacidad exclusiva del ser humano y
algo que nos diferenciaba del resto de los animales, de los cudles se pensaba que
tnicamente disponian como mediador con el medio su instinto (Guerra-Barrera,
2016).

El concepto inteligencia siempre ha sido tenido en cuenta, pero fue en el siglo
XIX cuando comenzd a ser objeto de estudio, utilizdndose diferentes métodos
empiricos para medirla y obteniendo las primeras estimaciones cuantitativas (Binet
y Simon, 1908; Terman, 1916; Galton, 1988).

La IE fue incorporada a la Psicologia por Spencer (1855) quién la definié

como: “la capacidad que tiene un individuo para combinar diversas impresiones”.

En 1994, un grupo de 52 expertos recogen los estudios existentes al respecto
y firman una declaracién acerca de la inteligencia humana que incluiria una
definicién mds actual (Gottfredson, 1997). Considerando a la inteligencia, como una
capacidad de la mente de tipo muy general que incluye las siguientes capacidades:
(i) razonamiento, (ii) pensamiento abstracto, (iii) resolucién de problemas, (iv)
comprension de ideas complejas, (v) planificacién y, (vi) aprendizaje tedrico y de
la experiencia, aclarando, que no se trata de una simple habilidad académica, sino
de algo mds amplio y profundo que incluye, ademds, la comprensién del entorno
(Lépez, 2011). Dichas aptitudes podrian resumirse en la expresién “procesamiento
de informaciéon” pudiendo medirse a través de test de inteligencia (Gottfredson,
1997).
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A pesar del intento en 1994 por agrupar teorias y conceptos, actualmente
sigue habiendo discrepancias en torno a una definicién consensuada, esto se debe
posiblemente, a la multitud formas de entender el término inteligencia (Eysenck,
1983; Lopez, 2011), mostrando dicha diversidad en los diferentes modelos
desarrollados para cada test de inteligencia disefiado para medirla, ya que las
definiciones son inseparables de los constructos y, por ende, de sus instrumentos
de medicién (Schulze, 2005). Dando lugar, a dos enfoques principales para

clasificar las teorias y modelos de inteligencia:

(i) Uno de ellos es un planteamiento estructuralista que plantea la
inteligencia como un constructo tedrico compuesto por un conjunto de
aptitudes y sus relaciones, considerando que no es una capacidad
exclusivamente humana y que en su definicién hay que tener en cuenta
tanto los mecanismos neurofisiolégicos de la mente, como la carga

genética y los factores contextuales.

(ii) El otro, es un enfoque sistémico que considera la inteligencia como una
capacidad exclusivamente humana y en cuya definicién se engloba
factores internos, externos y los sistemas complejos que de ellos derivan
(L6pez, 2011; Guerra-Barrera, 2016).

Actualmente la mayoria de los estudios acerca de la inteligencia se hacen
desde la perspectiva de la neurociencia. Este tipo de estudios intenta encontrar los
mecanismos por los que se desarrolla y ejerce dicha capacidad, esperando
encontrar una definicién mds concreta y universal (Neuebauer y Fink, 2009;
Churchland, 2012; Nisbett et al., 2012). La siguiente tabla 1.8, muestra el esquema

de ambos modelos:

Tabla 1.9. Modelos y Teorias de la Inteligencia

Perspectiva: ESTRUCTURALISTA SISTEMICA
Aproximacion La inteligencia es un constructo Discute  la  aproximacién
general tedrico (variable latente) estructuralista, reconsidera la

compuesto por un conjunto de forma en la que se evalda la
aptitudes y de sus relaciones. inteligencia humana.

Continda en la siguiente pagina
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propia de...

definicion

medicion

modelos

La inteligencia no es una
capacidad exclusivamente

humana.

Aunque unos modelos difieren
de otros, todas las teorfas aqui
incluidas  considerardn  los
mecanismos neurofisiolégicos
de la mente y los elementos del
ambiente en interaccién con
procesos mentales, a la hora de
definir la inteligencia. Las
teorias se diferenciardn respecto

a la importancia que atribuyen a

la genética o al ambiente.

En cualquier caso, miden el
constructo  principalmente a

través de test (Schulze, 2005)

e Spearman (1923) Inteligencia

General

e Thorndike (1920) Inteligencia

Social

e Cattell (1941) Inteligencia

fluida y cristalizada
e Carroll (1993) Estructura de la
inteligencia desde el

procesamiento de la informacién

La inteligencia es una capacidad

exclusivamente humana.

Todas las teorfas aqui incluidas,
consideran tanto el ambiente
interno, como el externo y los
sistemas complejos que de ellos

se derivan.

Se va mds alld de los test
tradicionales, incluye elementos
que permite evaluar cémo
operan los componentes de la
inteligencia cuando se produce
un comportamiento en el marco

de la vida real cotidiana.
e Sternberg (1983, 1999) Teoria
tridrquica de la inteligencia

® Gardner (1983) Inteligencias
Mudiltiples

Fuente: Utrera, 2017 en base a Guerra-Barrera (2016) y Lopez (2011)
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1.3.1.2 Las emociones

El origen etimolégico de la palabra emocién es latino, donde emotio,-0Onis,
A AT

significa “movimiento o impulso”, “aquello que te mueve hacia”, “el impulso que induce a

la accién” (Alvarez, 2007).

Segun la definicién presentada por el Diccionario de la Real Academia de la

Lengua Espafiola (2017) en su primera acepcién, la emocién es definida como una

“alteracion del dnimo intensa y pasajera, agradable o penosa, que va acompariada de

cierta conmocion somdtica” .

En cualquier caso, se trata de un estado en el que se ven involucrados
sentimientos, pensamientos, cambios de tipo fisiolégico y una expresiéon o

comportamiento externo (Gayathri y Meenaksi, 2013).

En general, es frecuente confundir los términos “emocion” y “sentimiento”,
usdndolos indistintamente, pero existen diferencias notables que hay que tener
presentes (Rubio, 2016):

(i) El sentimiento es una sensacidn fisica que en ocasiones surge a raiz de
una emocién (Caruso, 2008). Un sentimiento es una respuesta fisica del
cuerpo mientras que una emocién implica una relacién con el

pensamiento y la experiencia fisica a la vez.

(ii) Asimismo, se establece que el sentimiento tiene un cardcter objetivo
mientras que la emocién tiene uno subjetivo (Gayathri y Meenaksi, 2013).
Es mds, aunque la emocién se integra dentro de los procesos afectivos se

considera que tiene una funcién adaptativa (Carpi et al., 2006).

Segun Izard (2001), las emociones emanan de la evolucién bioldgica
(“componente interno”), la herencia cultural y de las experiencias vividas (“factores
contextuales”). Siendo aquello que permite a los sujetos, mantener relaciones con
otros de manera significativa (Oatley, 2004), formando los cimientos de la conducta
moral (Izard, 2002).

Tener la sensacién de emocién estd intrinsecamente relacionado con la
actividad neurobiolégica del individuo y tendrd una intensidad variable,
cumpliendo con su funcién adaptativa (Merker, 2007). Las emociones aportan
informacién al individuo que le permiten evaluar su entorno, prepararse para la

accion y dirigirla (Scherer ,2007). Sin embargo, tener esta sensacién, no implica que
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el individuo sea o no capaz de entenderla y gestionarla, ya que, esto dltimo, va a
depender de, por un lado, la intensidad de la emocién y, por otro, del conocimiento
que tenga el sujeto acerca de la experiencia emocional (Mayer y Salovey, 2007;
Loépez, 2011).

Al igual que ocurre con la inteligencia, no existe un consenso acerca de la
naturaleza y clasificacién de las emociones (Goleman, 2001; Damasio, 2003). Una

de las clasificaciones mds utilizadas es la de Izard (2009):

(i) Basicas: Son imprescindibles para la adaptacién, el bienestar y el
desarrollo del potencial del individuo, (ej., positivas: sorpresa, alegria.
Negativas: ira, tristeza).

(ii) Auto-conscientes o sociales: Implican, a diferencia de las primeras,
cogniciones de tipo superior, relacionadas con la cultura, (ej., culpa, amor,

verglienza).

Los conceptos “inteligencia” y “emocién”, por tanto, pueden enlazarse
entendiendo bdsicamente que una permite captar los estimulos ambientales y la
otra procesar la informacién recibida y gestionarla para actuar en consecuencia
(Gottfredson, 1997).

1.3.1.3 La inteligencia emocional

Las primeras referencias a la inteligencia emocional (IE) podemos
encontrarlas en la Grecia cldsica con los conceptos de: (i) paideia: el ideal educativo
de las ciudades griegas) y, (ii) kalosagatia: un vivir bello y feliz, en el que se basaba
la paideia (Konstan, 2004). O en la concepcién tripartita del alma de Platén y la
correspondiente a las emociones (alma emocional), dando lugar a su Teorfa del
Conocimiento (La Republica, VII, 514a-517c).

Sin embargo, el concepto actual de IE empieza a surgir y establecerse en el
siglo XIX. En este perfiodo aparecen las teorias de Freud y la corriente del
Romanticismo, las cuales exaltaban la importancia de las emociones. Ello
contribuye a un interés social por las emociones y su efecto positivo, asi como al
inicio de los primeros estudios cientificos referentes a las mismas (Illouz, 2010,
2012).

A inicios del siglo XX los psicélogos Binet y Simon (1908) proponen un

precedente de la IE al suponer dos formas de inteligencia: (i) la ideal —una
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inteligencia racional-cognitiva) y, (ii) la instintiva —mds relacionada con los

sentimientos y la intuicién.

El primero en usar el término “Inteligencia Social” fue Dewey (1909), pero
es Thorndike (1920a) quien desarroll6 el término. Este enfoque de otra inteligencia
se refiere: “a la capacidad de las personas de emplear la informacion emocional en el
razonamiento” (Mayer et al.,, 2001), lo cual suponia una novedad ya que la

inteligencia siempre habia sido exclusivamente relacionada con la cognicién.

La “Inteligencia Intelectual” cldsica, era y es todavia evaluada a través de los
“Tests de Cociente Intelectual (QI)” (Gayathri et al.,, 2013), pero como se ha
mencionado, es Thorndike (1920) el primero en observar ciertos desajustes en estas
mediciones, lo que le llevé a observar un componente no relacionado con lo
cognitivo y definirlo como “Inteligencia Social”, intentando medir este novedoso

aspecto en varias ocasiones sin éxito (Goleman, 2011).

En la misma época, Frederick W. Taylor propone un esquema racional del
trabajo basdndose en el funcionamiento de las maquinas en un intento de obtener
un mayor rendimiento de los trabajadores, empezando a utilizarse las pruebas de
QI en el &mbito laboral como criterio de evaluacién y seleccién de los trabajadores
(Goleman, 2009).

En décadas posteriores, cada vez mds organizaciones irdn cuestiondndose la
importancia de valorar algo mds que el aspecto cognitivo de sus trabajadores
(Hemphill, 1959; Bray, 1964, 1976; Byham, 1997; Goleman, 2009). En este sentido,
en los afios 60 se introducen otro tipo de pruebas de seleccién basadas sobre todo
en la personalidad, aunque dichas evaluaciones no hubiesen sido concebidas en

sus inicios con tal fin (Goleman, 2011).

Serd, entre otros, David McClellan en 1975, quién comience a dar forma a la
actual concepcién de IE, proponiendo el concepto de “competencia”, centrdndose
en lo no cognitivo, que servird de base para identificar a los empleados
sobresalientes (McClellan et al., 2003). McClelland afirma que “para desempeiiar bien
el trabajo depende mds de las caracteristicas propias de la persona (“sus competencias”) que,
de sus conocimientos, curriculum, experiencia y habilidades” (McClelland, 1973). Con
estas nuevas ideas los conceptos planteados por F. Taylor empiezan a dejarse a un
lado y comienza a aceptarse que los QI no son un método totalmente efectivo para

seleccionar a los futuros trabajadores.
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En esta linea, surgen en los afios 70 los estudios de Paul Ekman (1973, 1980)
que demostraban la universalidad de las emociones y la repercusién de dichas

emociones en la conducta/ comportamiento (Mayer, 1995).

En los 80, Howard Gardner, publica su “Teoria de las Inteligencias Miiltiples”
(1987) donde diferencia dos tipos de inteligencia: (i) Intrapersonal y (ii)

Interpersonal.

El primero en usar el término “Cociente Emocional” y en intentar medirlo
fue Bar-On en 1988 (Rubio, 2016). Posteriormente, este autor, lo definird como un
esquema organizado de aptitudes sociales y emocionales que influyen en el sujeto

en el momento de afrontar eficazmente las demandas del entorno (Bar-On, 2000).

Finalmente, fueron Salovey y Mayer (1990), atendiendo a la cuestiéon
planteada por Epstein (1973), sobre los motivos que llevan a las personas
inteligentes, a comportarse de forma tonta o absurda, los que consideraron la
simultaneidad de las dos inteligencias (“Racional y Emocional”) en la conducta
humana. Es asi como, Salovey y Mayer (1990) con la publicacién de su articulo

“Inteligencia Emocional”, acufian el término IE entendiéndolo como constructo.

En 1955 Goleman publica el libro “Inteligencia Emocional” con la intencién de
explorar el concepto de IE como algo innovador, y posteriormente propone una
teoria del desempefio sobre la base del modelo béasico de IE convirtiéndose en el
autor mds relevante en este campo a nivel cientifico, relacionando la IE con la

eficacia organizativa (Goleman, 2009).

Finalmente, las investigaciones en neurociencia, reforzardn base cientifica del
constructo (IE), ofreciendo datos que relacionan dicho desempefio con funciones

cerebrales determinadas (Davidson et al., 2000).

La tabla 1.10, muestra el cronograma resumido del desarrollo del constructo:

Inteligencia Emocional.
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Tabla 1.10. Cronograma del desarrollo del constructo IE

Afio Desarrollo del concepto

1900-1969 | Lainteligencia y la emocién se estudian como campos separados.

El término ‘Inteligencia Emocional” se emplea en distintos ambitos y

sentidos:

- J. Austin en la novela Orgullo y Prejuicio hace referencia al concepto
como “cardcter”.

- Binet y Simon (1908). Inteligencia ideativa e inteligencia instintiva.

- Dewey (1909) y Thorndike (1920). Inteligencia social vy
funcionalidad de las emociones.

- Murray (1938). Evaluacion de capacidades no cognitivas de los
trabajadores.

- Leuner (1966). Emplea el término para nombrar intervenciones en

psicoterapia.

1970-1989 = - Epstein (1973). Simultaneidad racional y emocional de la conducta
humana.
- Ekman (1973, 1980). Universalidad de las emociones.
- Payne (1986) y Beasley (1987) lo emplean para referirse a la mejora
de las relaciones humanas
Precursores de la Inteligencia Emocional:

- Gardner (1987). Inteligencias multiples

1990 -2016 | Emerge el constructo ‘Inteligencia Emocional’ como capacidad y los

diferentes modelos mixtos de la Inteligencia Emocional

Fuente: Utrera, 2017

1.3.1.4 La Inteligencia Emocional en la nueva Era Conceptual

Daniel, H. Pink (2006), en su libro “A whole new mind: why right-brainers will
rule the future”, explica que la neurociencia ha confirmado la importancia de los dos
hemisferios cerebrales responsables de: (i) Guiar nuestras acciones, (ii) Entender el

mundo en que vivimos, y (iii) La forma en que reaccionamos ante eventos/
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situaciones. Segun este autor, la neurociencia ha demostrado que:

(i) El hemisferio izquierdo “controla la parte derecha de nuestro cuerpo”, es
secuencial, concreto y responsable de analizar los detalles, siendo:

secuencial, literal, funcional, textual y analitico.

(ii) El1 hemisferio derecho “controla la parte izquierda del cuerpo”, es
simultdneo, holistico y responsable de analizar el contexto, siendo:

simultdneo, metafdrico, estético, contextual y sintético.

Esta diferenciacién nos conduce a lo que autor denomina la nueva “Era
Conceptual”, marcada por: la globalizacién, la concentracién de la produccién en
Asia y donde la automatizacion de procesos es una realidad que destruye puestos
de trabajo a un ritmo vertiginoso. En este contexto, “el valor de los empleados radica
en su capacidad de usar la parte derecha del cerebro donde reside la creatividad” y, otra
serie de Habilidades y Competencias que se abordardn mds adelante, formando
parte de lo que denominan: “Soft Skills”. Este predmbulo acerca de la importancia
del hemisferio derecho del cerebro sirve de introduccién a la pregunta mads

importante: ;Para qué sirve realmente la Inteligencia Emocional (IE)?

1.3.1.4.1 Utilidad de la Inteligencia Emocional

Mayer y Salovey (1997) proponen que la IE puede ser medida y actuar de
forma predictiva en el éxito del individuo a la hora de desarrollar ciertas
actividades. Y, ademads, serviria para saber cémo mejorar la salud mental y obtener

asi, una mejor calidad de vida (Zeidner et al., 2008).

La forma de manipular y gestionar las emociones, asi como la forma de
procesar la informacién parece ser muy heterogénea (Mayer y Salovey, 1993; Mayer
et al., 2008), por lo que son numerosos los estudios que intentan analizar las
diferencias individuales (Lopes et al., 2004; Van Rooy y Viswesvaran, 2004; Schutte
et al., 2008, 2010).

En la actualidad se considera que las emociones son una parte esencial del
clima laboral, es decir, son la base del desempefio laboral del empleado (Jordan et
al., 2009; Zeidner et al., 2009), habiendo autores que sostienen que la IE contribuye
en mayor medida al desempefio y éxito laboral que cualquier otro constructo
(MacCann y Roberts, 2008).
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Existe cierta controversia respecto a la definicién de la IE (Shahosseinni et al.,
2012; Val, 2012; Rubio, 2016):
(i) Algunos autores afirman que “es un estudio que busca habilidades cognitivas

mds alld de la inteligencia académica tradicional” (Zeidner et al., 2004).

(ii) Otros la consideran como “un conjunto de habilidades que gestionan la
informaciéon que proviene de los sentimientos, desde la percepcion y el

razonamiento abstracto” (Mandel y Pherwani, 2003).

(iii)Los hay que creen que dicha capacidad, posibilita, ademds: “acceder y/o
producir emociones, cuando éstas facilitan el pensamiento...comprender las
emociones (“conocimiento emocional”)... ast como regular dichas emociones.
Promoviendo el crecimiento, tanto emocional como intelectual” (Shahosseinni
et al., 2012).

(iv)Y ciertos especialistas que defienden que la IE no es una habilidad, sino

un conjunto de rasgos (Goleman, 2009)

En resumen, el estudio y aplicacién de la IE es un campo novedoso al que
algunos investigadores presentan objeciones, a pesar de haber sido demostrada por
diversas evaluaciones, reuniendo todos los criterios establecidos que definen una
inteligencia (Mayer et al., 2000b; Goleman, 2011). Pero, a pesar de todo, estd claro
que es un dominio en expansién, con un creciente interés por parte de las mds
recientes investigaciones orientadas al campo académico y laboral (Mestre et al.,

2007), incluida esta tesis.

1.3.1.4.2 La Inteligencia Emocional en el &mbito laboral

Actualmente se considera de gran valor la aplicacién de la IE tanto en el
desarrollo personal en general, como en el dmbito laboral en particular. De hecho,
la IE ha supuesto un cambio importante en el modo de entender el mundo
empresarial, principalmente a lo que a recursos humanos (RRHH) se refiere
(Ferndndez-Berrocal y Extremera, 2006).

Para Goleman (2011) la influencia de la IE en la empresa ha sido notable y se

asocia a la mejora en la competitividad y la creatividad de los empleados, a la vez

que aumenta su motivaciéon y compromiso (“Engagement”) con la empresa.
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Ademds, el hecho de que el éxito de los directivos (“Liderazgo, Habilidades y
Competencias”) se relacione con la IE (Praveena, 2015) hace que ésta influya “en el
desarrollo y gestion del talento, asi como en la eficacia, la innovacion, la productividad y la

calidad en el servicio, entre otros” (Goleman, 2011).

Como consecuencia, la empresa debe elaborar los perfiles de la IE de los
empleados que necesite, teniendo en cuenta sus habilidades y competencias, y todo
aquello, para que pueda mejorar su nivel de “Engagement” (Benavides, 2002). Es
mds, en funcién de estos perfiles, se genera una mejora significativa también en el
desempefio laboral de todos los trabajadores, aumentado su nivel de auto-

conocimiento, Autoeficacia, al igual que su motivacién (Araujo y Leal, 2007).

1.3.2 Relaciéon entre el Liderazgo, Habilidades Directivas y la Inteligencia

Emocional

Existen mdltiples definiciones para definir el concepto de “Habilidad
Directiva”, siendo lo que parece ser un factor comun segin Whetten y Cameron
(2011): “ser actitudes, capacidades o comportamientos que los individuos tienen para

gestionar su relacion con los otros”. Siendo sus caracteristicas mds importantes:

(i) Observables: Deben poder ser observadas por otros y de dicha
observacién, debe desprenderse un conjunto nuclear de atributos

comunes que serdn, a s vez, los responsables de un desempefio eficaz.
(ii) Mejorables: Se deben poder desarrollar, siendo su naturaleza mutable.

(iii) Inter-relacionadas: Las diferentes HHDD se complementan entre si,
potencidndose mutuamente, cobrando sentido al actuar agrupadas;

aunque puedan ser aparentemente incoherentes o contradictorias.

(iv) Complejas: Algunas de estas HHDD son las llamadas ‘habilidades
complejas’ que vienen conformadas por el desarrollo de otras diversas
habilidades.

Aunque dichas habilidades pueden ser desarrolladas genéricamente en
diferentes dmbitos de la vida del sujeto, aqui se presenta un planteamiento en
referencia al liderazgo en el contexto organizacional.

En este sentido la siguiente tabla 1.11, recoge tres de las definiciones mds

comdnmente aceptadas del termino:
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Tabla 1.11. Principales definiciones de Habilidades Directivas

Autor Descripcion
Robbins Diferentes capac‘zdades ta‘nt'o fzszcas' cormo intelectuales que tiene una
persona para realizar las distintas actividades que debe desemperiar en su
(1999) -
puesto de trabajo”.
Hellrieger et “Conjunto de conocimientos, habilidades, comportamientos y actitudes que
al. una persona debe poseer para ser efectivas en un amplio abanico de puestos
(2009) de trabajo y en distintas clases de organizaciones”.
Whetten y Las habilidades necesarias para manejar la propla‘vz?la, ast como la relacién
Cameron con los demds. Por tanto, su relevancia no se limita al entorno laboral.
(2011) Siendo grupos identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y

que conducen a ciertos resultados, pudiendo ser observables” .

Fuente: Elaboracion propia

Para una mejor comprensioén del concepto, conviene definir aqui, de manera
sucinta, la diferencia que existe entre los términos, ‘habilidad’, personalidad y

competencia:

(i) Personalidad: Es un conjunto de atributos psicolégicos (fisicos y mentales)
estables que representan el perfil general de un sujeto. “Capta su naturaleza
individual y refleja la manera en la que dicho sujeto actiia, piensa y siente”
(Hellriegel y Slocum, 2009: p.37). En definitiva, “una composicién inter-
relacionada de rasgos que definirian el comportamiento del sujeto” (Lussier y
Achua, 2002: p.32), 0 “la suma total de maneras en las que un sujeto interactiia
con otros individuos, describiéndose, por norma general, en tendencia medible

que el sujeto muestra” (Robbins, 1999: p.50).

(ii) Habilidad: Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola (2017) en su primera acepcion, “habilidad es la capacidad y
disposicién para algo”. Siendo “un activo de los que un individuo puede hacer,
indicaria la capacidad que éste tiene para llevar a cabo diversas tareas en un
trabajo” (Robbins, 1999: p.46).

(iii) Competencia: es la “pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en
un asunto determinado” (DRAE, 2017), la competencia “se consolida como

caracteristica subyacente de una persona que estd relacionada (causa-efecto), con
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un desemperfio superior o efectivo en una situacién general o en un trabajo en

particular” (Spencer y Spencer, 1993: p. 9).

Asi, la personalidad determina la forma de ser que cada individuo tiene.
Siendo ésta estable e inmutable y viniendo determinada por rasgos genéticos y del
entorno; no se enfoca al logro de un mejor desempefio, por ejemplo, laboral. Son
las habilidades, facilmente observables por otros que, como conductuales, pueden
ser modificadas y desarrolladas, orientdndose al logro de un mejor desempefio o
resultados. Segun el Modelo del Iceberg de Spencer y Spencer (1993), la
personalidad, junto con los valores y las emociones, entre otros aspectos, estarian
en la base; saliendo a la superficie visible aquello mds facilmente visible y

desarrollable, como los conocimientos y las habilidades:

La ilustracién 1.10 muestra el “Modelo del Iceberg”, donde se refleja, que las
empresas, en sus procesos de seleccion de personal, deben centrarse en la
personalidad, dado que las habilidades y las competencias, podrdn desarrollarse a

través de intervenciones de capacitacién y formacion.

Ilustracién 1.10. Modelo de Iceberg

Dificil de desarroliar; Seleccionar

de la personalidad

Fuente: Spencer y Spencer, 1993

Del mismo modo, serd responsabilidad del lider conocer las caracteristicas de
los miembros de su equipo (habilidades, competencias y personalidad), y aunarlas
con los objetivos de su compafifa; reclutando y asignando tareas dependiendo de

las necesidades y los perfiles de sus subordinados. Asimismo, serd responsabilidad
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del lider, ocuparse de su propio desarrollo en lo que a HHDD se refiere.

Histéricamente el papel del directivo, ha sido el de organizar, coordinar y
controlar los flujos de trabajo de sus subordinados (Costa y Lépez, 2009; citan a
Henri Fayol, 1916). Este prisma (o enfoque) funcional, propio de las “economias de
escala y la reduccion de costes”, comienza a quedar relegado en la segunda mitad del

siglo XX, observdndose como insuficiente e, incluso, disfuncional (Drucker,1973).

A partir de los afios 70 del pasado siglo, el enfoque cldsico de la
administracién organizacional, resulta incompleto por anacrénico, ya que no
define la realidad laboral de los lideres y del rol directivo. De modo que se hace
necesario desarrollar un conjunto de habilidades que completen una direccién mds
eficiente (Minztberg, 1991).

La maduracién de este grupo de habilidades por parte de los directivos,
fomentard el éxito corporativo por ser este tipo de habilidades, tres veces mds
importantes que otros factores relacionados con el éxito organizacional (Whetten y
Cameron, 2011). De ello se deduce que este tipo de habilidades, llamadas
genéricamente, directivas, resultan fundamentales para el logro de los objetivos
propuestos por la corporaciéon. Por ello, los directivos actuales, deben estar
comprometidos con su desarrollo e implementacién, en favor de alcanzar las metas

que su empresa estipule.

El criterio de enumeracién y clasificacién de las HHDD para el liderazgo
efectivo, no es univoco. Katz (1974) plantea tres tipos de HHDD bdsicas para

cualquier lider:

(i) Técnicas que, al ser desarrolladas por el lider, incrementan su espectro de
competencias operativas especificas. Se dan en mayor medida en escalas

directivas mds bajas.

(i) Humanas que favorecen y posibilitan el establecimiento y la mejora de los
lazos con el resto de miembros de la organizacién. Adnan habilidades
relacionales, interpersonales y sociales, imprescindibles en cualquier
nivel directivo.

(iii) Conceptuales, relacionadas con el pensamiento estratégico, posibilitan la
anticipaciéon del lider, en situaciones complejas. Fundamentales en las

escalas directivas més altas.
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Por su parte, Whetten y Cameron (2011), estructuran en tres grupos las

HHDD, presentando la importancia y caracteristicas de las Habilidades de tipo

personal, las de tipo interpersonal y las de tipo grupal:

Tabla 1.12. Clasificacion de las Habilidades Directivas

Habilidad Directiva

HABILIDADES PERSONALES:
Aquellas que se relacionan con nosotros

mismos.

HABILIDADES INTERPERSONALES:
Aquellas que se desarrollan al

interactuar con otras personas.

HABILIDADES GRUPALES:
Aquellas que se centran en nuestra
participacién en grupos, como lider o

como parte del grupo.

Caracteristicas

Desarrollo del Autoconocimiento.
Gestion del tiempo y del stress.
Solucién analitica y creativa de
problemas.

Comunicaciones efectivas

Desarrollo de poder y de la influencia.
Motivacién de los demas.

Manejo de conflictos.

Facultamiento y delegacién.
Formacién de quipos efectivos vy
trabajo

en equipo.

Liderazgo del cambio positivo.

Fuente: Whetten y Cameron, 2011

Por lo tanto, existe una importante relacién entre el Liderazgo y la

Inteligencia Emocional (IE).

En primer lugar, como se ha visto, el liderazgo enfocado al control, ha sido

substituido por el liderazgo enfocado a la gestiéon de personas. Los Recursos

Humanos, se sustentan pues, en las teorias del liderazgo emergente. Sobre esta

base, la de poner en primer plano, el factor humano.

En segundo lugar, la IE facilita el desarrollo de HHDD consideradas

fundamentales y que contribuyen a la mejora del Clima organizacional, la gestién

del cambio, la creatividad y la flexibilidad necesaria para la innovacioén, entre otros

aspectos (Guerrero et al., 2006). Asi es como se supone necesario para el lider

efectivo, disponer de un catdlogo de competencias y habilidades que se incluyen

en la IE.
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1.3.3 La Inteligencia Emocional: principales Enfoques y Modelos

La IE puede clasificarse segiin el enfoque que realicen de los constructos los
autores de la investigacion. A continuacién, se exponen los dos principales

enfoques utilizados en la literatura:

(i) Una clasificacién general de los modelos basada en los estudios de Mayer
et al. (2008).

(ii) Una especificacién de modelos basados en la aplicacion practica de la IE
a nivel empresarial (Cherniss, 2010; Seal et al., 2010; Goleman, 2011;
Shahhosseini et al., 2012; Boyatzis et al., 2013).

1.3.3.1 Clasificacion general segiin Mayer et al, (2008)

Esta clasificacion clasifica la IE en tres enfoques o perspectivas distintas en
funcién del objeto de estudio: (i) Enfoque de Aptitudes especificas relacionadas
con la IE; (ii) Enfoque Integrador de la IE como habilidad, como capacidad de tipo
global, integrada, y compuesta por la interrelaciéon de diversas aptitudes; y, (iii)
Enfoque Mixto de la IE como mezcla de rasgos y aptitudes, donde predominarian

los rasgos por encima de las aptitudes.

La tabla 1.13, muestra un resumen de los principales autores y objetivos de

estudios relaciones con cada enfoque identificado.

1.3.3.2 Clasificacién en funcién de la aplicacion prdctica de la IE a nivel empresarial

Esta clasificacion clasifica la IE en tres enfoques o perspectivas distintas en
funcién de la corriente de investigacion aplicada a la empresa: (i) Habilidad
Emocional, siendo la capacidad potencial del sujeto que, ademds, facilita el
pensamiento; (ii) Cociente Emocional, siendo el aprovechamiento de los patrones
emocionales para el control de la presién; y, (iii) Competencia Emocional,
incluyendo comportamientos (emocionales y no emocionales) que impactan en el

desempefio laboral

La tabla 1.14, muestra un resumen de los principales autores relaciones con

cada enfoque identificado:



120 FRANCISCOJ. NOGUERA PLAZA

Tabla 1.13. Antecedentes de los 3 Enfoques generales de la IE.

Enfoque Objeto de estudio Autores
Percepcién no verbal Nowicki y Duke, 1994
Aptitud
Pt Pensamiento creativo Lyubomirsky et al., 2005
especificas
Autocontrol y regulacién emocional Gross, 1998
Modelo del Conocimiento Emocional Izard, 2001
Integrador
Modelo de la Cuatro-Ramas de la IE Mayer y Salovey, 1997
Modelo de la Inteligencia-Competencia
] ] Goleman et al., 2002
Emocional y Social
Mixto Modelo de Inteligencia Emocional y Social Bar-On, 1997

Petrides y Furnhan,

Modelo de Inteligencia Emocional Rasgo
2003

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lopez, 2011

Tabla 1.14. Relacién de investigaciones relacionadas con los 3 Enfoques

aplicados al trabajo de la IE.

Enfoque Descripcién Autores

) ) o Salovey y Mayer, 1990;
Capacidad emocional de un individuo

Habilidad . o ) Mayer y Salovey, 1997;
. que sirve para facilitar el pensamiento
Emocional Mayer, Salovey y Caruso,
y por tanto su desempefio.
2000a
. Clasificaciéon de la IE en patrones
Cociente . .
. emocionales que sirven para controlar Bar-On, 1997
Emocional

la presién en el entorno laboral.

Clasificacion en  comportamientos
Goleman, 1995; Goleman,

1998, Goleman, Boyatzis, &
McKee, 2002

Competencia emocionales, que se traducen en
Emocional competencias que sirven para mejorar

el desempefio en el lugar de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Boyatzis et. al, 2013



CAPITULO I: MARCO TEORICO 121

Shahhosseini et al. (2012) proponen agrupar estos tres enfoques en dos

grandes grupos:

(i) Modelos Mixtos / Rasgos de la IE. Enfocados al aspecto socioeconémico
(Mayer et al., 2000a). Estos modelos parten de las habilidades
emocionales, para fusionarse después con la personalidad, la motivacién
y las disposiciones afectivas. Segin Loépez, (2011) sus principales
representantes serfan: Goleman, 1995; Bar-On, 1997; y, Petrides y
Furnham, 2000.

(ii) Modelos de Aptitud o de Habilidades de la IE. Asimilan la IE a la
inteligencia cognitiva (Salovey y Mayer, 1990) y, pudiendo ser medida
con pruebas basadas en comportamientos observables en base a una

evaluacién del desemperio (Rosete y Ciarrochi, 2005)

Son diversos los autores que afirman ambos modelos (Mixtos y Habilidades),
mds que ser diferentes enfoques de una misma cosa, son constructos diferentes al
estar relacionados de manera débil (Matthews y Zeidner, 2004; Pérez et al., 2005;
Van Rooy et al., 2005; Joseph y Newman, 2010; MacCann et al., 2010; Matthews et
al., 2012; Petrides, 2011). En general, se considera que la IE entendida como
habilidad, nutre, siendo base sobre la que sustenta el amplio abanico de
competencias emocionales de los modelos mixtos, mejorando la eficacia, y por

ende, el desempefio de los miembros de una organizacién.

Todos los modelos presentados poseen herramientas validadas y fiables para
medir el constructo de la IE, sin embargo, no existe un consenso claro de cuél es
mejor de ellas (Extremera et al., 2005), lo que nos lleva al siguiente punto de nuestra

revision bibliografica que analizard las principales dificultades para medir la IE.

1.3.4 La Inteligencia Emocional: principales Herramientas de medida.

A continuacién, se presentan un resumen de las herramientas de medicién
del IE, tomando como referencia la clasificacion realizada por Ashkanasy y Daus
(2005): (i) Herramientas de Auto-percepcién y FB360 basadas en los Modelos
Mixtos; y (ii) Modelos de aptitud, basados en la IE como habilidad.
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1.3.4.1 Modelo de la Inteligencia-Competencia Emocional y Social (Boyatzis, et al., 1999;
Goleman et al., 2002; Goleman, 1995, 2011)

El modelo inicial de Boyatzis et al. (1999), consta de 20 competencias
agrupadas en cuatro cuadrantes (Ilustaciéon 1.11): (i) autoconocimiento, (ii)
autogestion, (iii) conocimiento de otros, y, (iv) gestiéon de otros (Goleman et al.,
2002).

Ilustracién 1.11. Competencias y cuadrantes de la IE

UNO MISMO OTROS

Empatia
. Orientacién al cliente

. Conciencia organizacional

2. Desarrollo de otros

. Influencia
Autocontrol emocional . Comunicacién

Formalidad 5. Comunicacién

Adaptabilidad 5. Gestion de conflictos

Orientacién al logro 7. Liderazgo

Iniciativa 3. Catalizador del cambio
. Construccion de alianzas

. Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia en base a: Boyatzis et. al (1999); Goleman (2011);
Goleman et. al (2002)
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1.3.4.1.1 Herramientas

(i)De dicho marco referencial, y gracias a sus investigaciones en empresas
(publicas y privadas), surge el ECI -Emotional Competency Inventory en
1999.

(ii) El ECI evolucionard y serd sustituido por el ESCI- Emotional and Social
Competency Inventory en 2007 (Jensen, 2012; Goleman, 2009; Gunu et al.,
2011; Gowing, 2011).

(iii) E1 ESCI es un instrumento de autoinforme que evalda las 12 competencias
en las que finalmente se concreta el modelo de estos autores. Dichas

competencias se organizan en los cuatro grupos antes mencionados.

(iv)Este mismo instrumento, puede ser también completado en FB360°, con
el reporte de superiores, subordinados y pares (Boyatzis et al., 2000;
Jensen, 2012).

(v) Hay dos versiones del ESCI: (i) Auto-informe con 110 items y escala tipo
Likert de 7 puntos. (ii) FB360° con 73 items y escala de tipo Likert de 6

puntos.

(vi) Ambos, se pueden pasar a individuos a partir de los 16 afios y el tiempo

necesario para completar el test, suele durar entre 25 a 30 minutos.

1.3.4.2 Modelo de la Inteligencia Emocional y Social (Bar-On, 1997).

Interpreta una IE en funcién de tres elementos: (i) habilidades, (ii)
competencias y, (iii) otras destrezas de tipo no cognitivo. Este esquema multi-
factorial influye en la capacidad del individuo, para salir airoso de la presiones y
exigencias del contexto social, determinando, la capacidad del sujeto para triunfar

en su vida y obtener bienestar (Bar-On, 2000).

En la Tabla 1.15 se presenta el esquema de competencias o capacidades y su

composicion dentro de cada dimensién (Bar-On, 1997, 2006):



124 FRANCISCO J. NOGUERA PLAZA
Tabla 1.15. Modelo de IE y Social de Bar-On
META- Los individuos con puntuaciones altas se
FACTOR o PR
FACTOR perciben a si mismos como...
Auto-respeto Exitosos y con autoconfianza en si mismos.
INTRA- Auto-evaluacién Alegres y satisfechos con su vida.
PERSONAL . Confiados y probablemente miren el lado brillante de
L. Asertividad .
Autoconciencia la vida.
y
Autoexpresioén . Con claridad sobre sus sentimientos y sobre los de
Independencia
los otros.
Auto-actualizacion Capacidad de comunicar sus sentimientos a otros.
Empati Ser consciente de cémo se sienten otros y
INTER- mpatia comprenderlos.
PERSONAL Responsabilidad Identificarse con el grupo social al que se pertenece y
Conciencia Social cooperar con otros
Social y ocia P o
Relaciones Inter- .
dependientes Relaciones Establecer relaciones de reciprocidad satisfactorias y
Interpersonales relacionarse bien con otros.
Comprobacién de Validar objetivamente los propios sentimientos y
la realidad pensamientos con la realidad externa.
ADAPTA-
Adaptar ajustar los propios sentimientos
BILIDAD Flexibilidad P . y g . P ‘ P y
Gestién del pensamientos a nuevas situaciones.
Cambio .
Resolucion de Resolver  problemas de naturaleza personal
conflictos interpersonal de manera efectiva.
CONTROL . Manejar las emociones de forma efectiva y
j Tolerancia al estrés .
DEL ESTRES constructiva.
Gestién Control de los Controlar la emociones de forma efectiva y
Emocional y .
Regulacién impulsos constructiva.
AFECTO Optimismo Ser positivo y mirar la cara brillante de la vida.
GENERAL L. Sentirse contento con uno mismo, con otros y con la
Felicidad

Auto-motivacion

vida en general.

Fuente: Elaboracion propia en base a: Bar-On (2006) y Goleman (2011)
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1.3.3.2.1 Herramientas

(i)El MIES de Bar-On (2006) cuenta con 5 &reas o meta-factores: (i)
intrapersonal, (ii) interpersonal, (iii) manejo del estrés, (iv) adaptabilidad
y, (v) afecto general., integrados por 15 factores que evolucionan a partir

de diversos analisis factoriales.

(ii) Los rasgos, aptitudes y fortalezas del individuo programadas en el MIES,

se evaltan a través del EQ-i (Inventario de Cociente Emocional)

(iii)Es un instrumento de Auto-informe (que puede ser completado en su
versién FB360°), compuesto por 133 items, con escala tipo Likert de 5

puntos (Gowing, 2011).

(iv) Se puede pasar a individuos a partir de los 16 afios y el tiempo necesario

para completar el test, suele durar entre 30 a 40 minutos.

1.3.4.3 Modelo de la Inteligencia Emocional de Rasgo (Petrides y Furnham, 2003).

Este modelo, entiende la IE, como: “conjunto de disposiciones de conducta y auto-
percepciones que estén relacionadas con la capacidad del individuo para reconocer, procesar

y utilizar la informacién no cognitiva” (Petrides y Furnham, 2001).

La tabla 1.16 muestra un resumen de los sus principales sub-constructos y

variables que constituyen el modelo.

1.3.4.3.1 Herramientas

(i)El TEIQ (Trait Emotional Intelliegnce Questionnarie), es un instrumento
enfocado a identificar la conducta tipica. Es una medida de Auto-informe
basado en una mezcla de los modelos de Bar-On, Goleman y, Salovey y
Mayer. La novedad respecto de los anteriores modelos radica en el
procedimiento para medir la IE rasgo (Petrides et al., 2004; Petrides y
Sevdalis, 2010).

(ii) El TEIQ, consta de 144 items y ofrece valores para 15 sub-escalas y cuatro
factores: (i) bienestar, (ii) habilidades de autocontrol, (iii) habilidades
emocionales, (iv) habilidades sociales (Jensen, 2012), incluyendo 10 sub-

escalas. Existe una version reducida de 30 items.

(iii) Se puede pasar a individuos a partir de los 16 afios y el tiempo necesario

para completar el test, suele durar entre 30 a 40 minutos.
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Tabla 1.16. Modelo de IE de Rasgo de Petrides y Furnham
. Constructo Los individuos con puntuaciones altas
Factor Definicién . . L.
2° Nivel se perciben a si mismos como...
Tendencia del A . Exitosos y con autoconfianza en si
utoestima .
individuo a tener mismos.
un estado de Felicidad rasgo  Alegres y satisfechos con su vida.
Bienestar bienestar general,
mds alld de las Optimismo Confiados y probablemente miren el
circunstancias de la Rasgo lado brillante de la vida.
situaciéon
Disposicion del Percepcién Con claridad sobre sus sentimientos y
individuo hacia Emocional sobre los de los otros.
e una adecuada
II;Iabll.ldadles ermeadGn ek Expresion Capacidad de  comunicar  sus
mocionales tipo emocional, ya Emocional sentimientos a otros.
sea ésta verbal o no , Capaces de situarse en la perspectiva
Empatia Rasgo
verbal. de otra persona.
L. Muy buenos trabajando en
Conciencia lab L )
Predisposicién del Social colaboraciéon 'y con  excelentes
Habilidad individuo al habilidades sociales.
aS ! 1 la es desarrollo en las Gestién Capaces de influir en los sentimientos
oclates interacciones con Emociones de otras personas.
los que le rodean. . Serviciales, sinceros y dispuestos a
Asertividad
defender sus derechos.
Regulacién
5 . Capaces de controlar sus emociones.
Emociones
Disposicién del
Auto- sujeto a tener Gestion del Capaces de soportar la presion y
control estabilidad Estrés regular el estrés.
emocional. . )
Baja Reflexivos y menos probable que se
Impulsividad dejen llevar por sus impulsos.
Auto- Tenaces e improbable que abandonen
X motivacién frente a la adversidad.
Independientes
. Flexibles y dispuestos a adaptarse a
Adaptabilidad

nuevas condiciones.

Fuente: Elaboracién propia en base a Bisquerra et al., 2015 y, Petrides y Furnham,

2001
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1.3.4.4 Modelo de las Cuatro-Ramas de la IE (Mayer y Salovey, 1997).

Este modelo, es una evolucién de los Modelos de aptitud o de la IE como
Habilidad, abriendo una nueva linea de investigacién especifica sobre la IE (Rubio,

2016), donde segtin Salovey y Mayer, 1990:

“la IE... emerge como la capacidad mental para la monitorizacién de las
emociones de uno mismo y de los demds, para la discriminacién entre dichas
emociones y, por tltimo, para el uso de esa informacién como guia del propio
pensamiento y las propias acciones... Esta capacidad ademds le es dtil al
individuo porque le posibilita procesar eficientemente la informacién
emocional, incluyendo aquella que es importante para el reconocimiento, la
construccién y la regulacién de las emociones en uno mismo y en los demds”

(p.189)

Este modelo, se nutre de la existencia de tres procesos mentales implicados en

el procesamiento de la informacién emocional:

(i) La Valoracién/ Evaluacion de las emociones en uno mismo y en los demds,
donde, a través del proceso de “senso-percepcion”=, la IE evaluaria las
emociones y determinaria su expresién partiendo de un conjunto de leyes
estables (Salovey y Mayer, 1990). Asi, los individuos con una IE mds alta,
percibirfan mejor los estimulos emocionales en funcién de los cuales el
sujeto actuarfa, dando como resultado: (i) un procesamiento neuronal
mads eficaz, (iii) una percepcién de significados mds exactos, (iv) una
visién mads holistica y, (v) comparando m4s eficientemente la informacién

recibida y almacenada (Salovey y Mayer, 1990; L6pez, 2011).

(ii) La regulacion de la emocion en uno mismo y en los demds, incluye la
monitorizacién, evaluacién y, en algunas ocasiones, la modificacién del
estado de dnimo, siendo consciente de las emociones, el sujeto puede
reflexionar sobre ellas, y en base a sus experiencias emocionales, puede
llevar a cabo ajustes en su conducta, para influir positiva o negativamente

en la conducta de otros (Lépez, 2011; Salovey y Mayer, 1990)

20 de uno mismo (a través de la informacién verbal y no verbal) y; de los otros, (a partir de
la percepcién no verbal y la empatia).



128 FRANCISCOJ. NOGUERA PLAZA

(iii) La utilizacion de las propias emociones de manera adaptativa, estd orientado a
la resolucién de problemas, donde los individuos con un nivel elevado de
IE utilizan las emociones para involucrarse en la realizacién de tareas, por
ejemplo: (i) organizando su memoria, (ii) generando planes flexibles o,
(iii) interrumpiendo otros procesos mentales activos para adaptarse a una

situacién concreta.

El Modelo de las Cuatro-Ramas (M4R), asume la IE como una capacidad de
percepcién, evaluacion y expresién de las emociones de la manera mds adecuada
(Mayer y Salovey, 1997).

Asi, en el M4R la IE se propone como una estructura compuesta por
capacidades emocionales que operan en un proceso que se inicia en el nivel més
bdsico, para ir escalando por los subsiguientes niveles, hasta llegar al de mayor
nivel de complejidad; siendo las capacidades mds bdsicas (percepcién, valoracién
y expresion de la emocién), aquellas en las que se basan las demds hasta llegar a las
de mayor nivel de complejidad (regular reflexivamente las emociones) (Mayer y
Salovey, 1997; Lépez, 2011).

Puede observarse el detalle de las capacidades de las que consta cada rama
en la [lustracién 1.12, donde; la primera, tercera y cuarta ramas, estdn relacionadas
con el razonamiento de las emociones; y la segunda, sobre la manera en la que la

emocion mejora el razonamiento (Mayer, 2001).

Cada una de las cuatro capacidades, ademds de organizarse jerdrquicamente,
estd, a su vez, compuesta por 4 habilidades. Dichas habilidades también siguen un
orden que va desde las mds bdsicas a las mds complejas (Mayer y Salovey, 1997), y
donde la regulacién de las emociones consta de los siguientes pasos, segtn Salovey
etal., (2001): (i) El individuo debe creer poder regular su emocion, es decir, ser auto-
eficaz; (ii) Debe manejar con precision los estados emocionales; (iii) Debe identificar
y diferenciar los estados emocionales que sean susceptibles ser regulados; (iv) Debe
llevar a cabo estrategias que mantengan los estados emocionales positivos; y por

altimo, (v) Deben evaluar la efectividad de tales estrategias.
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Ilustracién 1.12. M4R de la IE de Mayer y Salovey (1997)
A o
. = :;
% § « Capacidad para observary = Capacidad para controlar en
E%fs seguir reflexi te las uno mismo y en los demds al
Sg E emociones en relacién a uno moderar las emociones
% &g mismo y a los demés, p.ej. negativas e intensificar las
SRR reconocer en qué medida agradables, sin reprimir o
o g k] son claras, tipicas, exagerar la informacién que
58 E influyentes o razonables pudieran comunicar
&
Capacidad para comprender ~ Capacidad para reconocer y
sentimientos complejos: los razonar sobre las

Comprender y analizar las

emaociones, el lenguaje
emocional y las sefiales que
las emociones transmiten;
utilizar el conocimiento

emocional

pensamiento)

pensamiento (u

Facilitacién emaocional del
emociones para f.

Las emociones son lo
suficientemente vividas y
disponibles como para
poder utilizarlas para
facilitar el juicio y la
memoria con respecto a los

Percepcidn, valoracién y
expresion de la emocion (en
uno mismo y en los otros)

simultdneos, (ej.: amor y
odio), los mezclados (ej.: el
sobrecogimiento que
combina miedo y sorpresa)

Los cambios de humor, del
clima emocional, modifican
la perspectiva del individuo,
favoreciendo la
consideracién de multiples
puntos de vista

Capacidad para expresar las
emociones con precisién y
de manera acertada y para

expresar las necesidades

transiciones probables entre
emociones (ej.: la que se da
de la ira a la satisfaccién o de
la ira a la vergiienza)

Los estados emocionales
fomentan distintos enfoques
especificos de los problemas.

Asf, representar estados

emocionales, considerar los
sentimientos que producen

Capacidad para discriminar
entre expresiones de
emociones precisas o
inexactas, honestas o

deshonestas

NOTA: La organizacién, asi como el desarrollo del modelo, es jerdrquica, tanto en

cuanto a las ramas (flecha vertical), como en las capacidades que la conforman (flecha

horizontal). Asi el nivel mds inferior y el de mds a la izquierda, suponen los niveles mds

bésicos. Cada rectdngulo representa una capacidad potencial de la accién que describe. Las

dos ramas inferiores (color azul) componen el drea experiencial de la IE. Los dos superiores,

(color verde), el drea estratégica de la IE.

Fuente: Utrera, 2017 en base a Mayer y Salovey (1997); Mayer (2001); Mayer,
Salovey y Caruso (2008); Gowing (2011)
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1.3.4.4.1 Herramientas

Dada la ya indicada importancia de la psicometria para este tipo de
planteamientos, Mayer y Salovey (1997) elaboran paralelamente a su modelo,
herramientas de medida o evaluacién: (i) Trait Meta-Mood Scale (TMMS) (Salovey
et. al, 1995); (ii) la escala MEIS (Mayer et. al, 1999) vy, (iii) el posterior MSCEIT
(Mayer et. al, 1999).

(i) EI TMMS (Trait Meta-Mood Scale), es un instrumento de autoevaluacién de
la IE y mide las diferencias individuales estables de la Meta-Experiencia
del humor (Extremera y Ferndndez-Berrocal, 2004, 2005) o lo que es lo
mismo, lo que algunos autores han llamado indice de Inteligencia
Emocional Percibida (IEP), diferenciando con precisiéon la IEP del
indicador de la IE que se obtiene a través de instrumentos de habilidad,

capacidad o ejecucién (Salovey et al., 2002).

(ii) El MSCEIT (Mayer, Salovey y Caruso, 2001), con una versién validada en
castellano (Extremera y Ferndndez-Berrocal, 2002), se crea con la
finalidad de evitar las desventajas inherentes a los instrumentos y
evaluaciones de Auto-informe, y con el objetivo de disponer de una
herramienta en consonancia con su modelo de capacidad, (Extremera et
al., 2006; Maye et al., 1999).

La tabla 1.17 muestra las principales caracteristicas de los principales

instrumentos de medida desarrollados por los autores.

Ademads de los disefiados directamente por Salovey et al. (1995) y Mayer et al.
(1999, 2001) encontramos otro conjunto de instrumentos de medida que se inspiran

en el M4R. La tabla 1.18 muestra los que mds destacan.
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Tabla 1.17. Principales instrumentos de medicion basados en la IE como

AUTORES
CARACTE-

RISTICAS
GENERALES

VERSIONES

OBJETIVO

FACTORES

POBLACION

TIEMPO DE
ADMINIS-
TRACION

COSNSIS-
TENCIA
INTERNA

OTROS

MSCEIT

Mayer et al. (2001)

Medida de habilidad

141 items con cuatro
ramas y 8 sub-escalas que
conforman las diferentes
ramas
Evaluacion de la IE como
Habilidad
Valora dos dreas
principales (experiencial
y estratégica) compuestas
por los 4 factores:
(percepcion, asimilacién,
comprension y manejo
emocional), cada uno de
los cuales se evaltia con 2
sub-escalas.
A partir de 17 afios

30-45 minutos

Informada por los
propios autores.

Consenso: a=,93 /
Experto: a=,91

-Existe versién en espafiol
de Extremera et al. (2006)
-Las puntuaciones del test
se obtienen a través de 2
criterios normativos de
comparacion: criterio de
consenso y criterio
experto.

habilidad.

TMMS-48

Salovey et al. (1995)

Medida de Auto-informe.

Escala tipo Likert de 5
puntos.

Extensa de 48 {ftems /
Reducida de 30 items

Evaluar la IE
intrapersonal Percibida

1, Atencién de las
Emociones / 2, Claridad
Emocional / 3,
Reparaciéon Emocional

A partir de 16 afios
10-15 minutos

Informada por los
propios autores.
Atencién: o =,86 /
Claridad: o =,87 /
Reparacion: a = ,82

TMMS-24

Ferndndez-Berrocal et al.
(2004)
Medida de Auto-informe.
Escala tipo Likert de 5
puntos.

24 items

Evaluar la IE
intrapersonal Percibida

3 dimensiones (8 items
por dimensién) 1,
Atencién de las
Emociones / 2, Claridad
Emocional / 3,
Reparaciéon Emocional

A partir de 16 afios
5 minutos

Informada por los
propios autores.
Atencién: o =,90 /
Claridad: o =,90 /
Reparacion: a = ,86

Es la versién en espafiol
de TMMS-24 de Salovey
et al. (1995)

Fuente: Elaboracion propia en base a Utrera, 2017
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Tabla 1.18. Otros instrumentos de mediciéon basados en la IE como

132
habilidad.
SEIS
AUTORES Schutte et al. (1998)
CARACTE- Medida de Auto-informe. Escala tipo
RISTICAS Likaitdle 5 ¢
GENERALES ikert de 5 puntos.
VERSIONES 33 items
OBJETIVO Evaluar la IE
El estudio original de Schutte et al.
(1998) encontré un tinico factor
general. Estudios posteriores han
obtenido estructura factorial de 4
dimensiones: 1, Percepcién
FACTORES emocional / 2, Manejo de las propias
emociones / 3, Manejo de las
emociones de los demds / 4,
Utilizacién emocional (Austin, et al.,
2004; Deane y Anderson, 2002;
Petrides y Furnham, 2000; Saklofske,
et al., 2003)
POBLACION A partir de 16 afios
TIEMPO DE
ADMINIS- 10-15 minutos
TRACION
Informada por Schutte et al. (1998) en
IE total: a =,90
Ciarrochi et al. (2002) para las tres
COSNSIS- di o
TENCIA imensiones:
INTERNA Percepcién: a =,80 /Manejo de las
propias emociones: a=,78 / Manejo de
las emociones de los demads: a=,66 /
Utilizacién emocional: a=,58
Existe una versién en espafiol por
OTROS

Chico (1999)

WLEIS
Wong y Law (2002)

Medida de Auto-informe. Escala tipo
Likert de 7 puntos.

16 items

Evaluar la IE en el &mbito
organizacional

4 dimensiones (4 items por
dimensién): 1, Percepcién
intrapersonal (evaluacién de las
propias emociones /2, Percepcién
interpersonal (evaluacién de las
emociones de los demads) / 3,
Asimilacién (Uso de las emociones) /
4, Regulacién (o Control emocional)

A partir de 16 afios

5-10 minutos

Informada por los propios autores.

Percepcién intrapersonal: a=,87 /
Percepcién interpersonal: a=,90 /
Asimilacién: a=,84 /
Regulacién: a=,83

Existe version en espafiol de
Ferndndez-Berrocal et al. (2004)

Fuente: Elaboracion propia en base a Utrera, 2017
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1.3.4.4.2 WLEIS: Justificacion

De los diferentes instrumentos existentes para medir la IE, esta tesis, utilizara
el WLEIS de Wong y Law (2002), como medida de escala del constructo:
“Inteligencia Emocional Percibida” (IEP), en base al antes mencionado Modelo mixto,
como forma de medida de la IE rasgo. Esta herramienta ha sido disefiada con el
objetivo de poder ser utilizar en investigaciones acerca de: (i) liderazgo, (ii) gestién
y, (iii) desempefio laboral. En esta tesis, se utilizard para relacionarla con el

Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados.

En la elaboracion de esta escala, se tomd como base la definicién de Davies

et al. (1998), donde la IE estd compuesta por 4 dimensiones:

(i) Valoracion y expresion de las emociones propias, como la capacidad

individual para comprender y expresar las emociones sin dificultad,

(ii) Valoracién y reconocimiento de las emociones en otros, como la capacidad para

poder reconocer las emociones de las personas que nos rodean,

(iii) Requlacion de las propias emociones, como la capacidad para controlar las

emociones, y finalmente,

(iv) Uso de las emociones, que expresa la orientaciéon de las emociones hacia la

realizacién de acciones productivas.

Wong y Law (2002) reportaron indices bastante buenos de consistencia
interna (0.87, 0.90, 0.84 y 0.83, respectivamente), al igual que otros estudios en
Espana (p. ej., Pefia y Extremera, 2012), lo que en principio confirma la precisién
del instrumento para la investigacion del objeto de estudio de esta tesis.

Aunque la herramienta ha sido validada sobre todo en paises no hispanos
(por ejemplo, Shi y Wang, 2007; Aslan y Erkus, 2008; Fukuda et al., 2011; Rodrigues
etal., 2011), también ha sido utilizada y validada, aunque con menos frecuencia en
Espaiia (p. €j., Ferndndez-Berrocal et al, 2004; Pérez et al., 2004). Adicionalmente, el
WLEIS ha sido positivamente considerado como una medida Auto-percibida de la
IE orientada al Modelo de Habilidad (Meisler y Vigoda-Gadot, 2014).
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1.4.- La Autoeficacia

1.4.1 Introducciéon y Definicion del constructo

El constructo “Autoeficacia” es la capacidad que los individuos tienen o creen
tener para conseguir un objetivo o una meta, siendo la “Autoeficacia laboral”
aquella aplicada a los empleados en el &mbito laboral. En esta tesis, se entiende
como la percepcién de la capacidad que los individuos creen tener para desarrollar

sus funciones en el ambito laboral.

El constructo de “Autoeficacia”, segin Quijano y Navarro-Cid (2012) se

fundamenta en las Teorias de la Motivacién, las cuales surgen a partir de:

(i) Las Teorias de Contenido, donde tratan sobre la motivacién de las personas

para realizar acciones que les permitan alcanzar algo satisfactorio.

(ii) Las Teorfas de Proceso, donde se analizan los procesos psicoldgicos
implicados en la toma de decisiones a la hora de actuar, es decir, la

percepcién que tiene el individuo para lograr un objetivo. (ver Tabla 1.19)

Tabla 1.19. Principales Teorias de Proceso

Nombre Descripcion Autores

Teoria de la Propone que el empleado tiene wuna
Expectativa-  perspectiva concreta para cada tipo de Vroom (1964)
Valencia objetivo que quiere lograr.

Teoria de la Expone que la motivacién del empleado
Evaluacién aumenta cuando cree que el éxito conseguido Deci (1975, 1980)
Cognitiva se debe a su trabajo y no a otros factores.

Teoria de la Considera las metas como un activador para

Finalidad que el empleado quiera alcanzarlas. Locke (1968, 1969)

; Unifica los conceptos de las teorias
Teoria de la P

expuestas, dirigiendo el constructo a la toma  Beach y Mitchell (1978)
Imagen

de decisiones.

Fuente: Elaboracion propia
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Bandura (1977a, 1977b) introdujo por primera vez el concepto de
Autoeficacia, definiendo la Autoeficacia como la confianza que un individuo tiene
en su capacidad para hacer frente a tareas o problemas dificiles o, como Bandura
(1977a) lo formuld: “es la creencia en la capacidad de uno mismo para cumplir con éxito

una tarea” .

Segun este mismo autor el estudio de la Autoeficacia tiene que ir relacionado
con una tarea especifica, o dicho de otro modo, cuando los investigadores quieren
predecir un comportamiento especifico, como escribir un articulo cientifico, deben
usar una Autoeficacia especifica, es decir, la Autoeficacia para escribir un articulo
cientifico (Forester et al., 2004), y aunque también propuso tanto la “Autoeficacia
Individual” como la “Autoeficacia Grupal” (Bandura, 1998) en el presente estudio
sOlo se aplicard la primera para relacionarla con el Comportamiento Creativo e

Innovador de los empleados en el ambiente laboral.

1.4.2 La Autoeficacia individual

La Autoeficacia se define como “los juicios que cada individuo tiene acerca de sus
capacidades y en base a los cuales, el sujeto organizard y ejecutard sus acciones con el
objetivo de lograr el desempeiio deseado” (Bandura, 1987: p.415-478), dando lugar a la
Teoria Cognitiva Social de Bandura (1977, 1987, 2006).

Por tanto, la Autoeficacia no es una capacidad o conjunto de capacidades del
individuo, sino la creencia que posee dicho individuo en lo que puede llegar a hacer
ante un reto (Quijano y Navarro Cid, 2012), y por tanto, justifica la incorporacién

de este constructo dado el “desafio” que supone innovar en el contexto actual.

Este tipo de creencias, denominadas como “Autoeficacia” por Bandura,
influyen en las acciones, pero también en el pensamiento y sentimientos
individuales (Sanjudn et al., 2000). Una crisis de Autoeficacia laboral serd aquella
en la que el trabajador considera que no puede controlar sus resultados y, en

consecuencia, no podrd alcanzar los objetivos deseados (Montalban et al., 2000).

En este sentido, Bandura (1977, 1999) plantea que la creencia en la capacidad
del individuo (Autoeficacia) son producto de cuatro aspectos:
(i) Experiencias anteriores (de dominio). Si el individuo ha conseguido una

meta con anterioridad esto incrementara su confianza.
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(ii) Experiencias vicarias. Cuando una persona observa como otras logran
alcanzar un objetivo se siente capacitado para realizar la misma tarea
(Grimaldo, 2005).

(iii) La persuasion verbal o social. Puede hacer disminuir o aumentar la creencia

de Autoeficacia en el individuo (Pajares, 1997)
(iv) Los estados fisioldgicos, es decir, los psicolégicos y emocionales.

En resumen, el grado de Autoeficacia influird en la forma en que ante un
obstdculo el individuo perciba un problema o un reto. Una Autoeficacia positiva se
relaciona con una mayor capacidad para observar situaciones adversas como
desafios que afrontar (Grimaldo, 2005). En este sentido, Grimaldo (2005) propone

que el grado de Autoeficacia viene determinado por:

(i) La magnitud, que hace referencia a las veces que se ve capaz el individuo

de superar una dificultad creciente.

(ii) La fuerza, que es el nivel de convencimiento para ejecutar una accién

determinada.

(iii) La generalidad, que es la posibilidad de extender la experiencia individual

a otras situaciones similares.

1.4.3 Medicidon

Es importante aclarar que dado que la Autoeficacia es un conjunto de
expectativas no implica que aquello que el empleado cree capaz de lograr sea lo

que obtenga tras su actuacion (Infante et al., 2010).

Aun asi, Bandura (2006) considera que la Autoeficacia es medible y aplicable,
destacando que los items empleados deben estructurarse en relacién a la capacidad
del individuo para realizar algo, (“I can”), y no redactados en forma que reflejaran

intencionalidad o voluntad, (“I will”) (Infante et al., 2010).

En consecuencia, se han desarrollado otras medidas ademds de la
Autoeficacia general (Sherer et al., 1982; Shelton, 1990; Schwarzer, 1994), que
evaldan dominios especificos (por ejemplo, Speier y Frese, 1997; Abele et al., 2000)

o tareas (por ejemplo, Kelly y Nelson, 1999).

En la investigacién organizacional, sin embargo, hacer uso de este tipo mds
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especifico de Autoeficacia tiene desventajas. Una comparacion entre los empleados
de diferentes organizaciones o entre diferentes tareas dentro de una organizacién

s6lo puede hacerse utilizando un instrumento mds amplio.

1.4.3.1 Justificacion de la herramienta para medir el constructo

El OSES (Occupational Self-Efficacy Scale-Short), aborda este punto y trata de la
Autoeficacia como una evaluacién especifica del dominio y se refiere a la
competencia que una persona siente con respecto a la capacidad de cumplir con

éxito las tareas implicadas en su trabajo (Rigotti, et. al, 2008).

Estos autores, validaron la traduccién al castellano y su aplicacién para
Espafia de este instrumento para la mediciéon del constructo “Autoeficacia

laboral”, entre otros 4 paises mds (Alemania, Suecia, Bélgica, y Reino Unido).

Durante la validacién de este instrumento, se investigé la relacién existente
entre la Autoeficacia laboral (OSES) con: (i) el rendimiento, (ii) la satisfaccién
laboral, (iii) el compromiso con la empresa y (iv) la percepcién de la inseguridad

laboral percibida por el empleado, confirmando las siguientes hip6tesis:

(i) La Autoeficacia laboral (OSES) estd positivamente relacionada con el

rendimiento.

(ii) La Autoeficacia laboral (OSES) estd positivamente relacionada con la

satisfaccion laboral (“Job satisfaction”)

(iii)La Autoeficacia laboral (OSES) estd positivamente relacionada con el

grado de compromiso (“Engagement”) con la organizacion.

(iv)La Autoeficacia laboral (OSES) estd negativamente relacionada con la

inseguridad laboral percibida (“Job insecurity”).

Los datos de fiabilidad publicados en su articulo: “A Short Version of the
Occupational Self-Efficacy Scale: Structural and Construct Validity Across Five
Countries” valida y justifica la utilizacién de esta escala de medida para el
constructo “Autoeficacia Percibida” y asi, poder posteriormente relacionarlo tanto
con la Inteligencia Emocional, como con el Comportamiento Creativo e Innovador
de los empleados en el dmbito laboral. (Crobach: 0,86; GFI: 0,87, AGFIL: 0,94;
CFI:0,98 para Espafia. N=377).
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1.5 El Engagement

Aunque la traduccién literal del término anglosajon Engagement es
“compromiso”, es una traduccién que no recoge el significado completo que tiene
este término en el campo de la investigacién y no existe en espafiol otro vocablo
que lo defina mejor (Borrego, 2016). El Engagement define la vinculacién del
empleado con su puesto de trabajo a nivel psicolégico y cémo estructura su labor
(Salanova y Llorens, 2008; Salanova et al., 2014). Es por ello que durante el presente

estudio se empleard el término original Engagement.

Los origenes de este concepto surgen de la Psicologia Positiva, que deriva de
la Psicologia Humanista que practicaba Maslow (Salanova y Schaufeli, 2009). Esta
disciplina busca la salud psiquica de los sujetos a través de un ambiente adecuado,
pare evitar futuros trastornos psicolégicos. Esta perspectiva aplicada al dmbito
laboral muestra que el rendimiento de los trabajadores estd relacionado con el

medio en el que tenga que desarrollar su labor (Borrego, 2016).

El psic6logo Abraham Maslow desarrollé la denominada “Pirdmide de
Maslow” (Maslow, 1991) donde se esquematizan las necesidades de todo individuo
desde las mds bdsicas (las fisioldgicas) hasta las mds elevadas (las de auto-
realizacién), pasando por otras como las de seguridad, afiliacién y las de

reconocimiento.

Ilustracién 1.13. Relacion de la Pirdimide de Maslow (1991) con el Engagement

(+)

) El empleado presenta una elevada motivacion
Realizacion

por desempefiar bien sus funciones e inspira a
sus compafleros a actuar igual

Reconocimiento El empleado sabe qué se espera de él y posee el
apoyo pararealizar adecuadamente su labor

El empleado hace bien su trabajo pero desconoce
cuanto aporta su participacion en los objetivos de
la empresa

Necesidades de Afiliacion

ENGAGEMENT

Necesidades de Seguridad El empleado realiza inicamente ¢l trabajo
encomendado por que requiere un sustento

El empleado se siente aislado y no es feliz con su
labor, lo que repercute en la calidad de su trabajo

( ) Necesidades Fisiologicas

Fuente: Elaboracion propia
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Segun Borrego (2016) el Engagement puede asimilarse a los diferentes
escalones de la pirdmide de Maslow si se aplican los conceptos desarrollados por

este al 4mbito laboral (Ilustracion1.13).

Aunque la Psicologia Humanista fue el inicio de este tipo de conceptos no
presentaba un cardcter empirico, siendo la Psicologia Positiva la que aporté este
aspecto (Valdez y Ron, 2011).

1.5.1 Caracteristicas del Engagement

El Engagement estd relacionado con tres aspectos desarrollados por Garcia-
Renedo et al. (2006), Schaufeli et al. (2002) y Salanova y Schaufeli (2009):

(i) Vigor: Describe la energia con la que se desarrolla la labor. Es el aspecto

conductual del Engagement.

(ii) Dedicacién: Es el entusiasmo que se aplica en el trabajo. Es el aspecto

emocional del Engagement.

(iii) Absorcion: Es la concentracién con la que se realiza el trabajo y que
proviene de los sentimientos positivos que ello desencadena en el

empleado. Es el aspecto cognitivo del Engagement.

Podemos decir que el Engagement se entiende como constructo psicolégico
positivo (Salanova y Schaufeli, 2009) inherente y clave en el nticleo motivacional
del individuo. En el aspecto laboral, “los empleados con Engagement tienen un sentido
de conexion energética y afectiva con las actividades de su trabajo y se perciben a si mismos
con las capacidades suficientes para afrontar las demandas de su actividad” (Vlade y Ron,
2011: p. 6).

1.5.2 Influencia del Engagement de los empleados en el ambito laboral.

El Engagement de los empleados es una nocién popular y controvertida:

(i) Es popular porque, ademds de aumentar el interés de los académicos, ha
recibido la atencién de consultores de gestién de recursos humanos,
profesionales de comunicacién interna y “gurts” en conferencias de
negocio y rendimiento empresarial (Macey y Schneider, 2008; Shuck y
Wollard, 2010)
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(ii) Es controvertido porque hay una falta de acuerdo con respecto a la
definicién de Engagement de los empleados (Macey y Schneider, 2008) y
también se hacen referencias a su influencia tanto en la participacién en

el trabajo como en la realizacién de tareas.

Algunos autores afirman que el concepto de Engagement de los empleados es
simplemente un re-empaquetado de la satisfacciéon de los empleados (Macey y
Schneider, 2008). Otros han ofrecido re-interpretaciones del concepto como pasién

del trabajo y compromiso organizacional (Zimmer et al., 2009).

Shuck y Wollard (2010) sostienen que la falta de consenso sobre una
definicién contribuye a una profunda equivocacién en cuanto a las complejidades
del Engagement de los empleados, donde la mayoria de las teorias que explican el
Engagement se centran en el individuo, con numerosos autores indicando la

necesidad de nuevas lineas de investigacion al respecto (Bailey et al., 2015).

La participacion de los empleados es un tema importante en la investigacion
académica, siendo ahora una parte vital y cotidiana del vocabulario de Gestién de
Recursos Humanos (Arrowsmith y Parker, 2013). En la tabla 1.20 se presenta un
resumen de las descripciones y definiciones en orden cronolégico, empezando por
Kahn (1990), quien fue el primer investigador en describir el concepto de
“Engagement” de los empleados después de una investigacién empirica. En esta
tabla se puede observar que muchos investigadores se han basado y construido sus

teorfas en base al trabajo inicial de Kahn.

Tabla 1.20. Resumen de las descripciones y definiciones de Engagement

Tipo Descripcion Autores

El Engagement de los empleados se define como el
empleo y expresién simultaneos del "preferido por uno
mismo" de una persona en comportamientos en tareas
que promueven las conexiones con el trabajo y otros
como la presencia personal (fisica, cognitiva y Kahn
emocional) y el desempefio activo. (1990)
Tres condiciones psicolégicas contribuyen al
Engagement, incluyendo la significacién, la seguridad y
la disponibilidad. Los individuos varfan en la medida

(Empirico)

€n que se sumergen en sus roles.
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(Empirico)

(Empirico)

(Empirico)

Cita a Kahn haciendo referencia a su presencia
psicolégica o enfocdndose en actividades de rol, y
puede ser un ingrediente importante para el
desemperio efectivo de roles. El logro de roles tiene dos
componentes: Atencién y Absorcién. La atencién se
refiere a la capacidad cognitiva y la cantidad de tiempo
que uno pasa pensando en un papel. Absorcién
significa estar absorto en un papel y se refiere a la
intensidad del enfoque en el rol de uno. Por ejemplo,
cuando las personas estdn absorbidas en el trabajo,
pueden ignorar otros factores, como las actividades de
los compafieros de trabajo, por lo que cuando no se
absorben pueden distraerse por las mismas actividades.
La absorcién transmite una sensacién de intensidad que
no es capturada por el componente de atencién del
compromiso de roles. La absorcién implica motivacién
intrinseca, pero no implica necesariamente un estado
emocional positivo. Por el contrario, un problema
puede ser absorbente y emocionante y conducir a
emociones positivas.

El Engagement de los empleados se define como “un
estado de dnimo positivo y satisfactorio relacionado con el
trabajo”. E1 Engagement se caracteriza por el vigor, la
dedicacién y la absorcion.

Vigor: altos niveles de energia mental y resiliencia.

Dedicacién: se caracteriza por un sentido de
significacion, entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio
en el trabajo.

Absorcidn: consiste en estar totalmente concentrado,
feliz y profundamente absorbido en el trabajo por el cual el
tiempo pasa rdpidamente y uno tiene dificultades para
desprenderse.

Se refiere a la conceptualizacién de Kahn (1990) en el
grado de Engagement que las personas emplean: fisica,
emocional y cognitivamente.

Observan que el Engagement de los empleados se alinea
mds estrechamente con su grado de participacién en el
trabajo (Brown, 1996) y su desempefio (Mihaly, 1990).
Afirman que los trabajos estdn ligados a la propia
imagen de si mismos y que el Engagement implica el uso
activo de emociones y comportamientos ademads de las
cogniciones.

Rothbard
(2001)

Schaufeli et al.
(2002)

May et al.
(2004)
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El Engagement se define como “una actitud positiva
mantenida por el empleado hacia la organizacién y sus

(Empirico)  valores”. El Engagement tiene elementos de compromiso
laboral y comportamientos sociales para encajar en la
cultura organizacional (CCO).

Robinson et al.
(2004)

El Engagement como “un constructo distinto y tinico que
consiste en componentes cognitivos, emocionales y de
comportamiento que estdn asociados con el desemperio de rol
individual”. Ademds, el Engagement se distingue de
varios constructos relacionados, especialmente del
(Empirico) compromiso organizacional, el CCO y la implicacién en Saks, 2006
el trabajo.

También hace referencia a la "Teoria del intercambio
social" para proporcionar una base teérica que explica
por qué los empleados optan por participar més o
menos en su trabajo u organizacién.

Resalta la ambigiiedad del término empleado. Destacan
que hay diferentes tipos de Engagement y cémo el
término se utiliza para referirse a estados psicolégicos,
rasgos y comportamientos, asi como sus antecedentes y
resultados.

Ofrecen un conjunto de proposiciones alrededor de
estos tres estados y hacen comentarios sobre los Macey y

(Concep- ributos del trabajo y el liderazgo como efectos. Schneider

tual)
También comentan que los elementos comunes entre la (2008)

mayoria de las definiciones son la nocién de que la

participacién de los empleados es una condicién

deseable, tiene un propdsito organizacional y connota

la participacién, el compromiso, la pasién, el

entusiasmo, el esfuerzo enfocado y la energia por lo que

tiene elementos de actitud y de comportamiento.

Definicién influenciada por Kahn (1990) "el estado

cognitivo, emocional y conductual de un empleado individual Shuck y

(Conceptu dirigido hacia los resultados organizacionales deseados" Wollard

al
) Es un antecedente de la satisfacciéon y el compromiso (2010)

laboral.
Definicién basada en Kahn.

. Posicionan el Engagement como un mecanismo clave Rich et al
(Empirico) que explica las relaciones entre una variedad de (2010)
caracteristicas individuales, factores organizacionales y

el desempefio en el trabajo.
Finaliza en la siguiente pagina
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(Empirico)

(Empirico)

(Empirico)

(Empirico)

Definido como “el estado cognitivo, emocional y conductual
positivo de un individuo dirigido hacia resultados
organizacionales deseables” (Shuck y Wollard, 2010).

Los empleados que estdn comprometidos exhiben
atencién y absorcién mental en su trabajo (Saks, 2006).
Sigue la definiciéon de Engagement de Schfauelii y
Bakker (2004), agregando que el Engament en el trabajo
se conceptualiza mejor como “la experiencia de la
actividad de trabajo en lugar de por un comportamiento que
estd conectado con el rol del trabajo”.

El Engagement no es sélo un factor de rasgos, sino que
puede variar incluso dentro de la misma persona con el
tiempo.

Coincide con Schaefeli et al. (2006) y Macey y Schneider
(2008) en la definicién de Engagement de los empleados:
“es un estado de mente positivo, satisfactorio y relacionado
con el trabajo caracterizado por el vigor, la dedicacion y estd
asociado con comportamientos proactivos”

Se basan en las definiciones originales de Bakker para
el Engagement de los empleados:

“Es un estado afectivo, motivacional, consistente en vigot,
dedicacién y absorcion”

Fuente: Adaptado y traducido de Stantley, 2016.

Shuck et al.
(2011b)

Tims et al.
(2011)

Petrou et al.
(2012)

Bakker et al.
(2015)

Un factor comtn en las definiciones del Engagement de los empleados es el

acuerdo considerable sobre el fuerte componente afectivo de los empleados

comprometidos, que demuestran un nivel alto de participacién en su trabajo,

sintiendo orgullo de pertenencia e identidad con la organizacién donde trabajan y

un sentido de identidad propia.

May et al. (2004) y Shuck y Wollard (2010) identifican los tres componentes

béasicos del Engagement, relacionados con elementos cognitivos, emocionales y de

comportamiento (Ver Ilustracién, 1.14). Ademds, Shuck, et al. (2011a) han

destacado la importancia de la persona que encaja con el trabajo, es decir, las

demandas de trabajo son congruentes con los intereses, valores y personalidad del

empleado (Resick et al., 2007) y esto sin duda influye en el Comportamiento

Creativo e Innovador de los mismos.
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Ilustracién 1.14. Ejemplos de componentes cognitivos, emocionales y

conductuales que existen dentro de un estado de Engagement.

Realizar mi trabajo es
tan absorbente que
me olvido de todo lo
demds

Invierto mucha
energia realizando
mi trabajo

Realmente pongo mi
corazdén en mi trabajo

Fuente: Adaptado de May et al. (2004 p. 12) y Shuck y Wollard (2010 p. 103)

1.5.3 Medicion

Los cuestionarios de Auto-informe son los mds utilizados a la hora de
investigar y medir el Engagement de los empleados dentro de una organizacién. La
mayoria de los instrumentos existentes provienen de empresas consultoras con
informacién limitada disponible en cuanto a la confiabilidad y validez del

constructo.

Entre las excepciones se incluye: (i) la Escala de Engagement laboral de
Utrecht (Utrecht Work Engagement Scale) desarrollada por Schaufeli et al. (2002) y,
(ii) la encuesta desarrollada por Rothbard (2001) Work and Family Engagement

Survey.
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1.5.3.1 Justificacion de la herramienta para medir el constructo

En esta tesis, se utilizard la versién corta (UWES-9) de la Escala de
Engagement laboral de Utrecht (Utrecht Work Engagement Scale) desarrollada por
Schaufeli et al. (2002), donde el Engagement en el trabajo se define de la siguiente
forma:

“El Engagement es un estado mental positivo, satisfactorio y relacionado al

trabajo, caracterizado por vigor, dedicacién y absorcién. Mds que un estado

especifico y momentdneo, el Engagement se refiere a un estado afectivo —
cognitivo mds persistente e influyente, que no estd enfocado sobre un objeto,
evento, individuo o conducta en particular. El vigor se caracteriza por una

gran voluntad de dedicar el esfuerzo al trabajo y la persistencia ante las

dificultades. La dedicacién se refiere a estar fuertemente involucrado en el

trabajo y experimentar una sensacién de entusiasmo, inspiracién, orgullo, reto

y significado. La absorcién se caracteriza por estar totalmente concentrado y

felizmente inmerso en el trabajo, de tal manera que el tiempo pasa

rdpidamente y se experimenta desagrado por tener que dejar el trabajo”.

(Schaufeli y Bakker, 2003)

En esta herramienta consta de tres constructos de segundo nivel, donde:

(i) Vigor (3 items): se refiere a, “niveles de energia, resiliencia, voluntad y
persistencia frente a las dificultades en el desemperio de su puesto de trabajo”

(ii) Dedicacién (3 items): se refiere a, “sentido o significado y, nivel de
entusiasmado y orgulloso por la labor que realiza; percepcion de inspiracion y
desafio de sus funciones”

(iii)Absorcion (3 items): se refiere a, “estar feliz e inmerso en el trabajo y,
dificultad para dejarlo, de tal forma que el tiempo pasa rdpidamente

abstrayéndose de lo que pasa alrededor”.

Esta herramienta, ha demostrado en cualquiera de sus 3 versiones, una
fiabilidad mds que aceptable como escala de medida del constructo “Engagement
Percibido” y asi, poder estudiar su relacién con la Inteligencia Emocional y el

Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados. (ver Ilustracién 1.15)
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Ilustracion 1.15. Cronbach de las escalas de UWES
UWES-9 (N = 9,679) UWES- 15 (N =9,679) | UWES-17 (N = 2,313)
Total Md | Intervalo | Total Md | Interva | Total | Md | Interval
lo 0
Vigor .84 .84 .75 .86 .86 .81 .83 .86 .81
- .91 -.90 -.90
Dedicaciéon* .89 .89 .83 92 91 .88 92 .92 .88
-.93 -.95 -.95
Absorciéon .79 .79 .70 .82 .81 .75 .82 .80 .70
-.84 -.87 -.88
N Total | Media Intervalo
UWES-9 9,679 .93 .93 .89 - .97
UWES-15 9,679 .92 .94 .90 - .96
UWES-17 2,313 .93 .94 .91 -.96

Fuente: Utrecht Work Engagement Scale Preliminary Manual. Wilmar Schaufeli y
Arnold Bakker [Version 1, November 2003]
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Capitulo 2.- DESARROLLO DEL MODELO DE INVESTIGACION

En este segundo capitulo se desarrolla y explica el Modelo de Investigacién
propuesto para estudiar las causas que afectan el comportamiento creativo e
innovador de los empleados de la PYMEs en Espafia. Este Modelo de Investigacion
parte de un marco tedrico fruto de la revisién bibliogréfica realizada en el Capitulo

1. En este sentido, este capitulo se divide en dos secciones:

La Seccién 2.1 relaciona el marco tedrico desarrollado en el Capitulo 1 con las
preguntas de investigacion propuestas, dando lugar y presentando el
Modelo de Investigacion completo. Dicho Modelo, estd compuesto por 5
constructos: Inteligencia Emocional (IE), Autoeficacia (OS), Engagement
(UW), Clima de Apoyo Organizacional a la innovacién (IS) y

Comportamiento Creativo e Innovador (IB).

La Seccién 2.2 justicia los antecedentes que dan lugar a la elaboracién y
propuesta de las hipétesis objeto de estudio relacionadas con las

preguntas de investigacion.

2.1 Objetivos de la investigacion

El Marco Teérico del capitulo 1 aporta una visién clara de los diferentes
constructos de primer y segundo orden que definen el objeto de estudio de esta
tesis, ofreciendo no sélo una sélida base tedrica en cuanto a su definicién
conceptual, sino que también se profundiza sobre el proceso creativo
organizacional, explorando la relaciones entre los diferentes constructos con el

comportamiento creativo e innovador de los empleados en el &mbito laboral.

Como hemos visto y analizado previamente, existen un gran nimero de
investigaciones y estudios que han documentado empiricamente la relacién
positiva del liderazgo y su influencia sobre el comportamiento creativo e innovador
de los empleados, pero no existen tantas evidencias sobre la relacién de la
inteligencia emocional del individuo y dicho comportamiento, mucho menos

aplicados en Espana y a nivel de la Pequefia y Mediana Empresa (PYMEs).
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Por ello, esta tesis se divide a su vez en dos objetivos generales:

(i) Desde un punto de vista tedrico, se desea profundizar en la relacién de las
variables mds importantes que intervienen en el proceso creativo
organizacional y que dan lugar a la innovacién. En concreto se desea
analizar de qué forma la Inteligencia Emocional de un empleado estd
relacionada con la creatividad y el comportamiento innovador del mismo,
y qué direccién e intensidad tiene la posible influencia ejercida en esta
relacién, por determinados factores personales y contextuales.

(ii) Desde un punto de vista aplicado, los resultados de este estudio pueden
ayudar a identificar los aspectos en los que las PYMEs espafiolas deben
concentrar sus esfuerzos para fomentar y desarrollar el comportamiento

creativo e innovador de sus empleados y, por tanto, su competitividad.

Dando lugar a las siguientes preguntas de investigaciéon, que son el objeto de

estudio de esta tesis:

RQ1: ;Existe relacion entre la Inteligencia Emocional percibida del empleado y su

Comportamiento Creativo e Innovador en las PYMEs de Espatia?

RQ2: ;Influye y que papel desemperia el nivel de Autoeficacia percibida en la relacion
existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Esparia?

RQ3: ;Influye y que papel desemperia el grado de Engagement percibido en la relacion
existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Espafia?

RQ4: ;En qué medida la percepcion de los empleados de los factores contextuales como
el Liderazgo, el Clima y la Cultura organizacional explica la relacién entre su
Inteligencia Emocional percibida y su Comportamiento Creativo e Innovador en las
PYMEs de Espaiia?

Con el fin de abordar la investigacién propuesta, se examinard la relaciéon
existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados de la PYMEs espafiolas
y su Comportamiento Creativo e Innovador, tanto directa como indirectamente, a

través de dos tipos de factores:
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(i) Factores personales: percepcién de los empleados de su Autoeficacia

laboral y del Engagement en su puesto de trabajo.

(ii) Factores contextuales, derivados del clima de apoyo organizacional a la

innovacién percibido por los empleados:
- Liderazgo, el apoyo percibido por parte del lider/ jefe
- Clima organizacional, el apoyo percibido por parte de la organizacién
- Cultura organizacional, el apoyo percibido al tomar como referencia

lo que hacen otros comparieros dentro de la organizacion

En la Ilustraciéon 2.1 se puede observar de forma gréfica el marco teérico

inicial que servird de base para la propuesta de investigacion:

Ilustracion 2.1.- Marco tedrico

Comportamiento Creativo e
Innovador

1. Inicio del Proceso

Inteligencia Emocional Factores Personales P on do Id
o « Generacion de Ideas
Percibida Factores Contextuales
1. Autoeficacia Laboral + Busqueda de Ideas
» Emociones Propias > 2. Engagement 1. Liderazgo
P 9ag . o 2. Planificacién
* Emociones de Otros « Vigor 2. Clima organizacional )
- . A . + Comunicacién a otros
* Regulacién Emociones + Dedicacion 3. Cultura organizacional
. . * Involucrar a otros
* Uso de las Emociones * Absorcion

3. Implementacion
+ Superar Obstaculos

4. Resultado de la Innovacion

v

Fuente: Elaboracion propia
Es decir, el estudio de las relaciones entre las variables referidas, se abordard

desde la consideracién de tres tipos de efectos:

(i) El impacto directo de la Inteligencia Emocional de los empleados de las

PYMEs espafiolas en su Comportamiento Creativo e Innovador.

(ii) El papel mediador que la percepcién de Autoeficacia Laboral y
Engagement de los empleados, como factores personales, de las PYMEs
espafiolas tienen en la relacién Inteligencia Emocional—Comportamiento

Creativo e Innovador.

(iii) El papel moderador del Liderazgo, Clima y Cultura organizacional, como
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factores contextuales, en la relacion entre la Inteligencia Emocional de los
empleados de las PYMEs espafiolas y su Comportamiento Creativo e

Innovador.

Para responder a estas preguntas, se propone un modelo conceptual (ver
Ilustracién 2.2) basado en el marco tedrico arriba expuesto (Ilustracién 1.1). Este

modelo incluye cinco constructos que se describen brevemente a continuacion:

(i) La Inteligencia Emocional Percibida de los individuos: Se refiere a las
habilidades emocionales de los empleados de las PYMEs de Espafia —
directivos, cargos intermedios y empleados base — para entender y
manejar tanto sus propias emociones como las de los otros en el entorno

laboral y estd compuesto por 4 constructos de segundo nivel:

- Emociones propias: se refiere a la percepciéon y evaluacién de las
propias emociones,

- Emociones de otros: se refiere a la percepcién y evaluacién de las
emociones de los demds,

- Regulacion: se refiere al control emocional, y

- Asimilacién: se refiere al uso de las emociones. (Wong y Law 2002).

(ii) La Autoeficacia Laboral Percibida de los individuos: Se refiere a la confianza
que los empleados de las PYMEs de Espaiia tienen en su capacidad para
cumplir con éxito una tarea o resolver un problema en su entorno laboral.
(Bandura, 1977a)

(iii) El Engagement Percibido de los individuos: Se refiere al estado mental
positivo, satisfactorio y relacionado con su trabajo que tienen los
empleados de las PYMEs de Espafia — directivos, cargos intermedios y
empleados base— y estd compuesto por 3 constructos de segundo nivel
que ya han sido explicados en el capitulo anterior:

- Elvigor,
- Ladedicaciony,
- Laabsorciéon (Romd y Bakker, 2001)

(iv)Los Factores Contextuales Percibidos de los individuos: Se refiere al grado de
apoyo organizacional a la innovacién que perciben los empleados de las

PYMESs de Espafia y estd compuesto por 3 constructos se segundo nivel:
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Liderazgo: se refiere a la percepcién de que el jefe de un empleado
apoya ideas nuevas e innovadoras (Oldham y Cummings, 1996),
Clima organizacional: se refiere a la percepcién del grado de apoyo
organizacional, esto incluye si la organizacién pone los recursos
disponibles para la implementacién de nuevas ideas y si fomenta la
innovacién —incluyendo el apoyo de la alta gerencia y el uso de
recompensas (Hunter et al., 2007), y

Cultura organizacional: se refiere a la percepcién de los empleados
de los comportamiento creativos e innovadores del resto de

miembros de la organizacion.

(v) EI Comportamiento Creativo e Innovador de los individuos: Se refiere a los

comportamientos a través de los cuales los empleados de las PYMEs de

Espafa generan o adoptan nuevas ideas y hacen esfuerzos posteriores

para implementarlas, al igual, que a los resultados de dichos esfuerzos y

estd compuesto por constructos de segundo nivel disefiados en funcién

del proceso creativo organizacional:

Inicio del proceso: incluye tanto a la generacién como a la
btsqueda de ideas que inician el proceso creativo,

Planificacién: Se refiere tanto al proceso de comunicacién como a
la biisqueda de colaboradores dentro de la organizacién para la
implementacién de dichas ideas,

Implementacion: Como la capacidad y voluntad para superar
obstdculos durante la fase de ejecucién de las ideas, y, finalmente,
Resultados: Es el resultado final del proceso, o sea, hasta qué punto
las ideas se han llevado a la préctica consiguiendo innovar. (Lukes
y Stephan, 2016).

Finalmente, conviene anticipar (se explica en profundidad en el captitulo 3),

que la muestra seleccionada para este estudio se refiere a empleados de PYMEs en

Espafia, o sea, a aquellas organizaciones entre 10 y 250 empleados del Sector

Terciario, que no formen parte del Sector Publico, y a aquellos empleados, que

tengan mds de 18 afios y estén actualmente trabajando.

En la Ilustracién 2.2 se puede observar tanto las herramientas utilizadas para

medir cada constructo incluyendo el nimero de constructos de segundo nivel (15
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sub-escalas en total) y la relaciéon propuesta entre las mismas, donde se espera que
el constructo Inteligencia Emocional (variable independiente) se relacione directa y
positivamente con el constructo Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados

(variable dependiente).

Como ya se haindicado, y para aumentar la capacidad explicativa del modelo
propuesto, segin el cual la Inteligencia Emocional de los empleados de las PYMEs
espafiolas aumenta su Comportamiento Creativo e Innovador, se propone el rol
mediador de dos constructos personales (Autoeficacia laboral y Engagement).
Finalmente, afiadimos el papel moderador de otro constructo contextual (Clima

organizacional de Apoyo a la innovacion).

En la Ilustracién 2.2 ademds de las relaciones entre los constuctos, se
muestran los nombres de las escalas de medida (-n° de items) que se van a usar

para responder a las preguntas de investigaciéon: WLEIS-16, etc.

Ilustracién 2.2.- Marco conceptual

Efecto Mediador

OSES-6
(Escala de
Aut

ia
Laboral)

Variable Dependiente

Efecto Moderador

g Inicio Proceso
1BI-20 "
(percepciones de  mdd  Planific

los individuos sobre

- X

o |
(Inteligencia (percepciones .
E al sobreunclima [ Clima

innovacién)
g Uso de la Em.

su comportamiento >
creativo e g Obstaculos
innovador)
md Resultados

UWES-9
(Encuesta de
Bienestar y Trabajo)

-

Efecto Mediador

Efecto Directo — Efecto Mediador =~ - » Efecto Moderador ==+

Fuente: Elaboracién propia
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2.2 Hipétesis de la investigacion

El modelo conceptual sugerido que se muestra mds arriba representa las
posibles relaciones que conectan los seis constructos. La revision bibliografica que
se va a presentar a continuacién aporta apoyo y justificacion tedrica a cada una de
estas relaciones. Las asociaciones que unen los constructos del modelo se
representan como un conjunto de hipétesis de investigacion que se refieren a cada

de las preguntas de investigaciéon propuestas.

2.2.1 Relacién entre la inteligencia emocional percibida de los empleados de las

PYMEs en Espaiia y su Comportamiento Creativo e Innovador.

El Modelo Conceptual completo desarrollado con anterioridad muestra las
posibles asociaciones entre la Inteligencia Emocional, y el Comportamiento
Creativo e Innovador de los empleados en las PYMEs de Espaiia. Dichas relaciones
se han establecido en base a la revisién bibliografica realizada en el Capitulo 1,
tanto a nivel teérico, como de un ntimero limitado de estudios empiricos. La
necesidad de explicar y verificar la validez de estas asociaciones dentro del

contexto empresarial en Espafia se aborda en la primera pregunta de investigacion

(RQ1):

RQ1: ;Existe relacion entre la Inteligencia Emocional percibida del empleado y su

Comportamiento Creativo e Innovador en las PYMEs de Espaiia?

Se espera que la respuesta a esta pregunta clarifique las relaciones entre la
Inteligencia Emocional percibida de los empleados de las PYMEs en Espafia y su
Comportamiento Creativo e Innovador; y que dichas relaciones muestren una
relacién directa y sustancial de cémo la Inteligencia Emocional de dichos
empleados fomenta y mejora su Comportamiento Creativo e Innovador. En este
sentido, existe un nimero muy reducido de estudios empiricos que hayan
investigado el impacto directo de la inteligencia Emocional sobre la Creatividad y
el Comportamiento Innovador a nivel individual, aunque se encontraron

asociaciones positivas y fuertes entre los constructos como, por ejemplo:
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Tabla 2.1.- Antecedentes empiricos de la relacion Inteligencia Emocional y

AUTOR

Suliman y Al-
Shaikh (2007)

Rego et al. (2007)

Hadizade,
Raminmehr y

Hosseini (2009)

Pachulia y
Henderson (2009)

Awwad y Ali (2012)

Castro, Gomes y
Sousa (2012)

Lassk y Shepherd
(2013)

MUESTRA

500  empleados de 19
organizaciones en los Emiratos
Arabes.

138 directivos de 66
organizaciones que operan en

la Unién Europea.

60 empleados de la
Organizacién Nacional Irani de

Petroéleo.

12 propietarios de Start Ups de

alta tecnologia en Suecia.

317 gerentes de 418 PYMEs

industriales en Jordania.

7 lideres y 66 subordinados en
una de las mayores empresas

sanitarias en Espafa.

460 representantes de ventas en

el sector de la salud y la belleza

Creatividad e Innovacion organizacional.

RESULTADO

los subordinados con niveles mads
altos de IE muestran mayores
niveles de preparacién para ser
creativos e innovadores.

los lideres con mds IE se

comportan de maneras que
motivan la creatividad en los

miembros de su equipo.

Asociacién positiva y fuerte entre

la IE de los empleados y su IB.

relacién positiva entre la IE y sus
innovadores procesos de
elaboracién de estrategias.

la IE de los gerentes tiene una
influencia  positiva en la
capacidad de innovacién de sus
empresas. Esto implica que un
alto nivel de IE en los directivos
resulta en un alto nivel de IB en

sus organizaciones.

la IE de los lideres influye
positivamente en la creatividad

de sus empleados.

la IE de los representantes influye
positivamente en su desempefio

creativo.

Fuente: Elaboracion propia

Ademds, se ha investigado que cuando el liderazgo influye en la creatividad
de los subordinados y su comportamiento innovador, la inteligencia emocional

adquiere un papel vital.
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Avolio, Howell y Sosik (1999) afirmaron que una buena comprensién de las
emociones y estados de dnimo de los lideres ayuda a los subordinados a pensar a
un nivel mds amplio, desencadenando pensamientos creativos e innovadores.
Goleman (1995) afirmé que los lideres que son capaces de manejar las emociones y
los estados de dnimo tanto de si mismos como de otros muestran una tendencia a
mostrar emociones positivas al interactuar con los empleados. Este mismo autor
hace hincapié en que las emociones positivas apoyan y mejoran la capacidad de
pensar en situaciones complejas que necesitan cierto grado de flexibilidad, por lo
que, es mds facil para los empleados encontrar soluciones frente a los obstaculos y

esto mejora de manera indirecta su Comportamiento Creativo e Innovador.

Existen numerosos estudios que han probado la relacién positiva entre los
estilos de liderazgo y la inteligencia emocional, y como ésta (IE) indirectamente

mejora el Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados (IB).

Tabla 2.2.- Antecedentes de la relacion: Inteligencia Emocional (IE), Liderazgo

Transformacional (LT) e Innovacién organizacional.

AUTOR MUESTRA RESULTADO

relacion positiva entre IE y LT y

Barling, Slater y 49 directivos de una gran

una mayor predisposiciéon a la
Y

Kelloway (2000) empresa en Canadd. o
creatividad.
24 gerentes de proyecto en seis  relacién positiva entre IE y LT y
Leban y Zulauf . )
(2004) companifas de  diferentes un aumento del resultado de
industrias en Estados Unidos. innovacion.
Downey, . . . . -
; 176  ejecutivos en varias relacién positiva de IE y LT con el
Papageorgiou y ) )
fabricas en Australia. desempefio laboral.
Stough (2006)
. 267 gerentes que trabajan en relacién positiva de LT con IE y la
Polychroniou (2009)

Hur, Berg y
Wilderom (2011)

Lam y O'Higgins
(2012)

diferentes unidades de Grecia.

859 empleados en una empresa

publica en Corea del Sur.

323 gerentes y empleados de
dos grandes
China.

empresas de

creatividad en equipos de trabajo.

relacién IE influye positivamente

en el LT y el desempefio.

relacion de la LT y la IE de los
gerentes fomenta la creatividad

organizacional.
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Todos estos antecedentes empiricos indican claramente que la inteligencia
emocional de los individuos (lideres y no lideres) tiene un impacto positivo y fuerte
que la relaciona indirectamente con la creatividad y el comportamiento innovador de

los empleados.

En otras palabras, asumimos que cuando los individuos (lideres y no lideres)
demuestran niveles mds altos de inteligencia emocional, porque son mds capaces
de controlar sus propias emociones, ayudando a reducir sus temores, la ansiedad
y el estrés a la hora de afrontar problemas o emprender nuevas tareas en las PYMEs
donde trabajan, se fomenta y mejora su Comportamiento Creativo e Innovador.

Dando lugar a la primera hipétesis:

H1.- La inteligencia emocional de los individuos ejerce un efecto directo y
positivo en el Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados de
las PYMEs en Espaia.

Es importante aclarar, que no es necesario desarrollar las sub-hip6tesis para
confirmar el efecto directo y positivo de los constructos de segundo nivel, ya que
la metodologia usada en el andlisis cuantitativo es el modelo de ecuaciones
estructurales (SEM), que en caso de poder estimarse analiza todas las relaciones

causales entre todos los constructos objeto de estudio.

2.2.2 Relacién entre la inteligencia emocional percibida de los empleados de las
PYMEs en Espaiia, su percepcién de Autoeficacia Laboral y, su Comportamiento

Creativo e Innovador.

A través del estudio y andlisis de la influencia directa de la inteligencia
emocional de los individuos en la percepcién que tienen los mismo de su nivel de
Autoeficacia laboral, seguido del estudio y andlisis del impacto que la Autoeficacia
laboral de los empleados de las PYMEs en Espaiia tiene sobre su Comportamiento
Creativo e Innovador, puede ayudar a responder a la segunda pregunta de

investigaciéon (RQ2):

RQ2: ;Influye y que papel desempeiia el nivel de Autoeficacia percibida en la relacion
existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Esparia?
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Son varios los autores que han encontrado una relacién directa entre la IE y
la Autoeficacia en diferentes &mbitos como: (i) el educativo (Abdolvahabi et al, 2012;
Mortan et al, 2014); (ii) En empleados de instituciones piiblicas como los cuerpos de
seguridad estatales (Ramchunder y Martins, 2014); (iii) En empleados de empresas

privadas (Harper, 2016).

A su vez, la Autoeficacia parece estar estrechamente relacionada tanto con la
creatividad (Tierney y Farmer, 2004; Zhang y Bartol, 2010; Hou et al, 2011; Rego et
al, 2012; Jaiswal y Dhar, 2015; Jaiswal y Dhar, 2016) y con el comportamiento
innovador (Kim yPark, 2015; Klaeijsen et al, 2017). Todo ello ha sido observado en
diferentes entornos laborales de diferentes paises, aunque ninguno de ellos parece
haber abordado el efecto mediador de la Autoeficacia en la relacién directa entre la
Inteligencia Emocional y el Comportamiento Creativo e Innovador de los
empleados, y mucho menos, de forma transversal aplicado a la Pequefia y Mediana
empresa, aunque sea de un sector de actividad especifico. La tabla 2.3 muestra un

resumen con los principales antecedentes.

Ademds, asumiendo que aquellos empleados con un alto grado de
Autoeficacia laboral demuestran poseer una mayor iniciativa personal que los hace
mds persistentes a hora de solucionar problemas que ayuden a alcanzar los
objetivos organizacionales (Frese y Fay 2001), también podemos esperar que sean
mads creativos e innovadores a la hora de plantear y resolver dichos problemas. Este
tipo de personas, ademds de demostrar iniciativa y un comportamiento mads
proactivo, estdn mds inclinados a superar problemas y percibir oportunidades
(Basadur 2004; Kim et al., 2009). Para lograr resultados creativos e innovadores,
estos individuos deben mostrar iniciativa, siendo proactivos y persistentes,
buscando soluciones y ofreciendo menor resistencia a los cambios organizacionales
(Ward 1994; Binnewies et al., 2007).

Segun Ehrhart y Klein (2001), los trabajadores que muestran un nivel alto de
Autoeficacia e iniciativa personal estdn mds influenciados por el comportamiento
de los lideres. Los empleados son atraidos por lideres que sienten que son similares
a ellos mismos (Keller 1999). Los hallazgos de estudios empiricos sobre la
asociacion entre la personalidad de los empleados, sus percepciones y aceptaciéon

del comportamiento del lider corroboran esta relacién (Felfe y Schyns 2006, 2010).
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Tabla 2.3.- Antecedentes relacién Inteligencia Emocional, Autoeficacia y

AUTOR

Tierney y Farmer,

(2004)

Zhang y Brtol
(2010)

Hou et al.
(2011)

Abdolvahabi et al.

(2012)

Rego et al.
(2012)

Mortan et al.
(2014)

Ramchunder y
Martins (2014)

Jaiswal y Dhar
(2015)

Kim y Park
(2015)

Harper

(2016)

Jaiswal y Dhar
(2016)

Klaeijsen et al.
(2017)

MUESTRA

191 empleados de I+D en

compafifa quimica en EE.UU.

498 empleados de una empresa

de tecnologia en China.

340 empleados de diferentes

spas en Taiwan.

200 profesores de educacién

fisica. en Inglaterra

507 empleados de pequenas

empresas en Portugal

394 estudiantes universitarios

en Espania y Portugal

107 policias en Sudéfrica

292 empleados de hoteles en

India

347 enfermeros en Corea del

Sur
112 ejecutivos y lideres de nivel

senior en EE.UU.

424 jefes y subordinados de

diferentes firmas en India

2385 profesores de primaria y

secundaria en Paises Bajos

Creatividad e Innovacion organizacional.

RESULTADO
Relaciéon directa y significativa
entre autoeficacia (0S) y

creatividad

El empoderamiento psicolégico
influye en la creatividad de los

empleados

Directa entre OS y creatividad

mediada por el optimismo

Relacién directa entre IE y OS.

Relacién directa entre OS vy
creatividad mediada por el afecto
positivo

La autoeficacia ejerce un efecto
IE y el

comportamiento emprendedor

mediador entre la

Relacién significativa y positiva
entre IE y OS

La OS ejerce un efecto moderador
entre la relacién de liderazgo y

creatividad de los empleados

La OS afecta directamente al

comportamiento innovador

Relacién directa entre IE y OS.

La OS ejerce un efecto moderador
y positivo entre la relacién de
liderazgo y la creatividad de los

empleados

Relaciéon fuerte y significativa
entre la OS e IB.

159
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Existen evidencias que nos llevan a suponer que las personas en puestos de

gestion que dirigen su empresa a través de conductas de liderazgo
transformacional tienen un alto grado de Autoeficacia e iniciativa personal (Wang

y Howell, 2010; Hartog y Belschak, 2012)

A pesar del papel significativo que desempefia la Autoeficacia y la iniciativa
personal en la creatividad y la innovacién, el ntimero de estudios empiricos sobre
este tema es muy limitado. Entre los que destacan:

Tabla 2.4.- Estudios empiricos relacion: Autoeficacia, iniciativa personal,

creatividad e innovacién organizacional

AUTOR MUESTRA RESULTADO
. . . relacion  positiva  entre la
Binnewies et al. En un estudio de 52 enfermeras
Autoeficacia, la iniciativa

(2007) en Alemania.

personal y la creatividad.

la Autoeficacia, y la iniciativa

Binnewies y Una muestra de 89 profesores

Gromer (2012)

Herrmann y Felfe
(2012)

Herrmann y Felfe
(2013)

en Alemania.

estudio de 168

grado en

En un
estudiantes de

Alemania.

En un estudio con una muestra
de 241 estudiantes de pregrado

en Alemania.

personal predice positivamente

un comportamiento innovador.

la Autoeficacia y la iniciativa
personal mejora positivamente la

creatividad.
la influencia del comportamiento

del lider en la creatividad de los
empleados es mds fuerte cuando

los subordinados tienen una alta

iniciativa personal y viceversa.

La Autoeficacia, puede desempefiar un papel importante en la forma en que
el liderazgo afecta la creatividad de los empleados y el comportamiento innovador.
Haciéndose mds evidente, en los empleados de organizaciones que son
personalmente emprendedores, con iniciativa propia, pro activos y persistentes en
la superacién de obstdculos y problemas que ayuden a su organizacién a alcanzar
un objetivo comtun (Frese y Fay 2001). Seguin Basadur (2004), la generacién e
implementacion de nuevas formas de pensar y hacer las cosas, normalmente, son
iniciados por los procesos y actividades que conllevan la resolucién de problemas.

Y por ello, y pese a que no se han encontrado evidencias empiricas que estudien el
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efecto mediador de la Autoeficacia en la relacién entre la inteligencia emocional y
el Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados, la conclusién de esta

parte de la revision bibliogréfica lleva a formular la segunda y tercera hipétesis:

H2. La inteligencia emocional de los individuos se relaciona positivamente

con la Autoeficacia laboral percibida.

H3. La Autoeficacia laboral percibida de los individuos se relaciona

positivamente con su Comportamiento Creativo e Innovador.

2.2.3 Relacién entre la inteligencia emocional percibida de los empleados de las
PYMEs en Espaia, su nivel de Engagement y, su Comportamiento Creativo e

Innovador.

A través del estudio y andlisis de la influencia directa de la inteligencia
emocional de los individuos, en la percepcién que tienen los mismo de su grado de
Engagement, seguido del estudio y anadlisis del impacto que el Engagement de los
empleados de las PYMEs en Espafia tiene sobre su Comportamiento Creativo e

Innovador, puede ayudar a responder a la tercera pregunta de investigacion (RQ3):

RQ3: ;Influye y que papel desemperia el grado de Engagement percibido en la
relacion existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su

Comportamiento Creativo e Innovador en las PYMEs de Espatia?

Son miltiples las evidencias de una relacién directa y positiva entre la IE y el
Engagement (Shirom, 2007; Ravichandran, 2011; Pefia et al, 2012; Mahon et al, 2014;
Schutte y Loi, 2014; Maguire et al, 2015; Das y Wasif, 2015). Dicha relacién se ha
observado tanto en estudiantes (Maguire et al, 2015) como en profesores (Pefia et
al, 2012) y otros empleados pertenecientes a diferentes paises (Ravichandran, 2011;
Mabhon et al, 2014; Schutte y Loi, 2014; Das y Wasif, 2015).

Ademads, existen estudios donde se relaciona directamente el Engagement
con la creatividad y el comportamiento innovador (Carmeli et al, 2014; Carmeli et
al, 2015). Posiblemente, el estudio mds completo que expone esta relacién es el de
Carmeli et al (2015) donde se analizaron las variables en diferentes grupos
heterogéneos: estudiantes, trabajadores técnicos, altos directivos y empleados de

instituciones universitarias.
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Pero también han sido descritas relaciones directas entre los tres constructos
(IE, Engagement y Comportamiento Creativo e Innovador) en empleados de
diferentes empresas y paises (Runco y Pritzker, 1999; Villanueva y Sédnchez, 2007;
Bartlett, 2015; Li et al, 2016; Toyama y Mauno, 2017).

Tabla 2.6.- Antecedentes relacion: inteligencia emocional, Engagement y

creatividad e innovacion organizacional.

AUTOR MUESTRA RESULTADO
11 1
Ravichandran 9 emp /eados d.e empres‘e% de Directa y positiva entre EI y
(2011) tecnologia de la informacién Encacement laboral
(India) 519
Pefia et al. 349 profesores de preescolar y Directa y positiva entre IE y
(2012) primaria (Espafia) Engagement
231 empleados de empresa
Mahon et al. publica con fines de lucro y una Directa y positiva entre IE y
(2014) institucién educativa sin fines Engagement
de lucro (EE.UU.)
1 .
Schutte y Loi 3rr? r tracl;a]aid;)rrens dde nuln 2 Directa y positiva entre EI y
(2014) empresa de sisiemas de panete Engagement laboral

Maguire et al.

(EE.UU. y Australia)

91 estudiantes del National

Directa y positiva entre IE y

(2015) College of Ireland (Irlanda) Engagement
Das y Wasif 100 gerentes y 100 empleados Directa y positiva entre El y
(2015) Industria bancaria (India) Engagement laboral

Carmeli et al.
(2014)

Carmeli et al.

250 empleados de 2 comparfifas
informadticas y una de servicios
(EE.UU.)

(Estudio 1) Estudiantes de
pregrado; (E2) Técnicos de
organizacién de soluciones

Directamente proporcional
entre Engagement y
Comportamiento Creativo e
Innovador

Uniforme y positiva entre

(2015) creativas; (E3) Equipos de alta Engagement y creatividad
direccién; (E4) Empleados
universitarios [EE.UU.]
Runco y Directa entre IE, absorcion
Revisién biblioerafi
Pritzker (1999) evisién bibliografica laboral y creatividad

Continda en la siguiente pagina
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AUTOR

Villanueva y
Sanchez (2007)

Bartlett (2015)

MUESTRA

159 empleados de la
construccién (China)

180 empleados de una divisién
de centro de llamadas de una
aseguradora (Sudéfrica)

RELACION

Directa de la IE vy
Engagement innovador

Directa entre IE,
Engagement  laboral vy
creatividad

Directa y positiva entre IE,

Li et al. (2016) 374 prof.esores. de primaria y Engagement. . y
secundaria (China) Comportamiento Creativo e
Innovador
Di la IE 1
Toyama y 489  cuidadores  geridtricos solclzieacltae(lieE; . e};nintapoylz
Mauno (2017) (Jap6n) 4 gag y

creatividad.

La conclusién de esta parte de la revisién bibliogréfica lleva a formular la
cuarta y quinta hipétesis: donde, el nivel de Engagement percibido de los
individuos ejerce un efecto mediador entre la inteligencia emocional y, el

Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados en las PYMEs de Espaiia.

H4. La inteligencia emocional de los individuos se relaciona positivamente

con el nivel de Engagement percibido.

H5. El nivel de Engagement percibido de los individuos se relaciona

positivamente con su Comportamiento Creativo e Innovador.

2.2.4 Relacién entre la inteligencia emocional percibida de los empleados de las
PYMEs en Espaia, los factores contextuales de apoyo a la innovacién y, su

Comportamiento Creativo e Innovador.

A través del estudio y andlisis de la influencia indirecta de la inteligencia
emocional de los individuos, en la percepcién que tienen los mismo del clima de
apoyo organizacional a la innovacién, seguido del estudio y andlisis del impacto
que dicha percepcién del clima de apoyo a la innovacién organizacional de los
empleados de las PYMEs en Espafia tiene sobre su Comportamiento Creativo e

Innovador, puede ayudar a responder a la cuarta pregunta de investigacion (RQ4):
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RQ4: ;En qué medida la percepcion de los empleados de los factores contextuales
como el liderazgo, el clima y la cultura organizacional moderan la relacién entre su
inteligencia emocional percibida y su Comportamiento Creativo e Innovador en las
PYMEs de Espaiia?

En el presente estudio se han identificado, desarrollado y justificado la
introduccién de los 3 factores contextuales que méds influyen en el Comportamiento
Creativo e Innovador de los empleados: liderazgo, clima organizacional
(percepcién del apoyo recibido en la empresa) y cultura organizacional (percepcién

del empleado del comportamiento innovador y creativo de sus comparieros).

Son diversos los estudios que apoyan la relaciéon directa entre la IE y el
liderazgo en diferentes dmbitos y paises (Foster y Roche, 2014; Ramchunder y
Martins, 2014; Zhang et al, 2015; Harper, 2016).

El liderazgo, a su vez, ha sido relacionado con el comportamiento creativo de
los empleados (Carmeli et al., 2006; Rego et al., 2007; Zhang y Bartol, 2010; Jaiswal
y Dhar, 2015; Kim y Park, 2016; Jaiswal y Dhar, 2016; Jaiswal y Dhar, 2017).

Incluso existen evidencias que relacionan las tres variables: IE, liderazgo y
creatividad de los empleados. Este es el caso del estudio realizado por Castro et al

(2012) con empleados de un hospital en Espana.

Otro de los factores contextuales, el Clima Organizacional, se ha relacionado
con la IE (Mahon et al, 2014; Schutte y Loi, 2014) y con el comportamiento creativo
de los empleados (Cramm et al., 2013; Dong et al., 2015; Toyama y Mauno, 2017).

En estos estudios se entiende como clima organizacional el apoyo recibido
por parte de la empresa (Cramm et al., 2013; Mahon et al., 2014; Schutte y Loi, 2014)
o el apoyo social recibido a través de los clientes (Dong et al., 2015; Toyama y
Mauno, 2017). La relacién de las tres variables también ha sido descrita por Toyama

y Mauno (2017) en cuidadores geridtricos de Japon.

En cuanto a la Cultura organizacional los estudios son mds confusos por la
cantidad de variables que pueden contener dicho constructo (Nonaka y von
Krough, 2009). Aun asi, existen diversos trabajos donde se expone la influencia de
dicho factor sobre la creatividad y el comportamiento innovador de los empleados
(Abdi y Senin, 2014; Jia et al., 2014; Brettel et al., 2015; Naranjo-Valencia, 2016; Li y
Sandino, 2016).
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Tabla 2.7.- Antecedentes relacion: Inteligencia emocional, Clima de Apoyo, y

AUTOR

Foster y Roche
(2014)

Ramchunder y
Martins (2014)

Zhang et al. (2015)

Harper (2016)

Carmeli et al.
(2006)

Rego et al. (2007)

Zhang y Bartol
(2010)

Jaiswal y Dhar
(2015, 2016)

Kim y Park (2015)

Jaiswal y Dhar
(2017)

MUESTRA

315 supervisores y subordinados de
tres organizaciones que cubren
servicios de bienes de consumo,
servicios bancarios y financieros
(Irlanda)

107 empleados de departamentos
de servicios especiales (Sudéfrica)

217 estudiantes de
(Esparioles y Mexicanos)

Psicologia

112 ejecutivos y lideres de nivel
senior (EE.UU.)

175 empleados de 2 organizaciones
publicas y 4 compafifas privadas:
finanzas, construcciéon, informadtica
y consultoria (Israel)

507 empleados de
empresas (Portugal)

pequeiias

498 empleados de una empresa de
tecnologia (China)

Empleados de diferentes hoteles
(India)

424 gerentes y subordinados de una
empresa de atencién al cliente
(India)

347 enfermeros (Corea del Sur)

567 gerentes y subordinados de
diferentes compafifas (India)

Creatividad e Innovacion organizacional.

RELACION

Directa de la IE y el
liderazgo

Correlacién positiva IE,
Autoeficacia, y liderazgo

Alta correlacion entre IE
y liderazgo efectivo

Directa
liderazgo

entre IE vy

Directa y positiva entre
liderazgo e innovacién.

Relacién directa y
proporcional liderazgo y
creatividad

Directa entre liderazgo y
creatividad empleados

El liderazgo se relaciona
directamente con la
creatividad de los
empleados, ejerciendo el
clima innovador (clima
organizacional) un fuerte

efecto moderador
positivo.
Directa entre lider,

Autoeficacia y comport.
innovador

Directa entre liderazgo y
creatividad empleados
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AUTOR MUESTRA RELACION
Di li
Jaiswal y Dhar 567 gerentes y subordinados de frecta e.nt.re iderazgo y
. iy . la creatividad de los
(2017) diferentes compafifas (India)

Castro et al.
(2012)

Mahon et al.
(2014)

Schutte y Loi
(2014)

Cramm et al.
(2013)

Dong et al.
(2015)

Toyama y Mauno
(2017)

Nonaka y von
Krough
(2009)

Abdi y Senin
(2014)

Jia et al.
(2014)

7 gerentes y 66 subordinados de un
Hospital (Espafia)

231 empleados de una empresa
publica con fines de lucro y una
institucién educativa sin fines de
lucro (EE.UU.)

319 trabajadores de una empresa de

sistemas de paneles (EE.UU. y
Australia)

1161 empleados en empresa de
mejora de calidad (Alemania)

420 clientes y 414 trabajadores de
salones de belleza (Taiwan)

489 cuidadores geridtricos (Jap6n)

Review

Review

102 compafias de alta tecnologia
(China)

Finaliza en la pagina siguiente

empleados

Directa entre la IE del
lider y la creatividad de
sus empleados

Directa de la IE con el
clima organizacional

Directa de la IE con el
apoyo recibido en el
entorno laboral (clima
organizacional)

Tanto la  efectividad
percibida como el apoyo
de los superiores (clima
orgaz.) influye en la

cultura innovadora

Directamente
proporcional entre clima
organizacional positivo y
la creatividad

Directa entre IE, Cultura,
Engagement, creatividad.

Directa y positiva entre
compartir ideas, cultura y
la creatividad.

Directa Cultura-

innovacion

Cuanto mayor es la
comunicacién entre los
trabajadores (cult orgaz)
mayor es la creatividad
alcanzada en equipo
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AUTOR

Brettel et al.
(2015)

Naranjo-Valencia

et al, 2016

Li y Sandino
(2016)

MUESTRA RELACION

2703 compaifias de la Cdmara de
Industria y Comercio de Alemania
(Alemania)

1600 compafifas de distintos
dmbitos con mds de 15 empleados

Cultura, comportamiento
emprendedor (creativo)

La cultura es clave para
determinar la innovacién

(Espania)

Trabajadores de empresa de venta Directa y positiva entre
al por menor del teléfono mévil compartir ideas, cultura y
(India) la creatividad.

Ademds de estudiar la relaciéon de los constructos propuestos en nuestro

modelo conceptual completo, existen otros estudios que han relacionado las

variables de manera distinta, pero que también son interesantes y justifican el

objeto de estudio:

Tabla 2.8.- Estudios empiricos relacion: Liderazgo, Clima de Apoyo a la

AUTOR

Smith-Jentsch et al.

innovacién y Creatividad e Innovacién organizacional

MUESTRA y RESULTADO

En una muestra de 80 pilotos que realizaban un programa de

entrenamiento de vuelo, encontraron que el liderazgo de

(2001) apoyo tenfa una influencia positiva y significativa en el clima
para la innovacién en equipos.
En un estudio de cuatro grandes empresas de I+D en Australia,
Pirola-Merlo et al. descubrieron que el comportamiento del lider estaba
(2002) positivamente relacionado con el clima propicio para la

Gil et al. (2005)

Dackert et al.

(2004)

innovacion.

En un estudio de 78 equipos médicos, identificé el

comportamiento del lider orientado al cambio

como

positivamente vinculado al clima de equipo necesario para la

innovacion.

En un estudio de 14 equipos de fabricacién en Suecia,

encontraron una asociacién positiva entre unos valores altos de

liderazgo orientado; al cambio / al desarrollo y a las relaciones
personales, con un clima propicio que fomenta la innovacién

en equipo.
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Eisenbeiss et al.
(2008)

Paulsen et al.
(2013)

Jung et al.
(2003)

Gumusluoglu e Ilsev
(2009)

Cerne et al.
(2013)

Weng et al.
(2013)

Gumusluoglu e Ilsev
(2009)

En una muestra de 33 grupos de I+D de un instituto de
investigaciéon y cuatro organizaciones internacionales de I+D
en industrias de embalaje y automocién encontraron un
impacto positivo del liderazgo transformacional en el clima
innovador de los equipos, lo que a su vez mejoré el grado de
innovacién de cada uno de los miembros del equipo.

En un estudio de 104 participantes en una gran empresa de
I+D en Australia, identific6 una relacién positiva entre el
liderazgo transformacional y la percepcién de apoyo a la
innovacién a nivel de equipos. Ademds, encontraron un
vinculo positivo entre la percepcién de apoyo a la innovacién
y la innovacién entre los miembros del equipo.

En un estudio de 32 organizaciones de la industria electrénica
y de telecomunicaciones de Taiwan, descubrieron una relacién
positiva y significativa entre el liderazgo transformacional y un
clima propicio para la innovacién a nivel organizacional, lo que
a su vez mejor6 la innovacién organizacional.

En una muestra de 163 gerentes de I+D y personal de 43 micro
y pequefias empresas de desarrollo de software en Turquia,
encontraron que los lideres transformacionales sdélo
fomentaban la creatividad de los seguidores: el efecto
mediador esperado de apoyo a la innovacién. Sin embargo, la
asociacién entre el liderazgo transformacional y la creatividad
de los empleados no fue significativa.

En un estudio de 23 lideres de grupo y 289 empleados en una
empresa de fabricacién y procesamiento, encontraron que la
percepcién de un clima favorable a la innovacién tiene un
efecto mediador parcial entre el liderazgo transformacional y
el comportamiento creativo de los subordinados.

En un estudio de 439 enfermeras de tres hospitales en Taiwdn,
encontré que un clima de apoyo para la innovacién ejerce como
efecto  mediador entre el comportamiento lider
transformacional y el comportamiento innovador de las
enfermeras.

También confirmaron que un clima de apoyo a la innovacién
tiene un efecto mediador entre el liderazgo transformacional y
la innovacién a nivel organizacional.
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El entorno laboral es a menudo afectado por personas en puestos directivos
(Sarros, et al., 2008) y, a su vez, esto influye en la creatividad y el comportamiento
innovador de los empleados. Reuvers et al. (2008) sefial6 que una vez que los
lideres deciden estimular a los subordinados a involucrarse en actividades y
procedimientos creativos e innovadores, deben apoyarlos, motivando su
entusiasmo, guidndolos para que hagan el esfuerzo de aumentar la creatividad y la
eficiencia innovadora, proporcionando tanto el marco, los espacios y las
herramientas necesarias para ello. Por lo tanto, un clima laboral propicio para la
innovacién, apoyado por los lideres, resultard en comportamientos creativos e

innovadores de los empleados (Weng et al., 2012).

La conclusién de esta parte de la revisién bibliografica lleva a formular la

sexta hipétesis:

Heé6: Los factores contextuales de apoyo a la innovacidon organizacional
percibidos de los individuos ejercen un efecto moderador entre la
inteligencia emocional y, el Comportamiento Creativo e Innovador de los

empleados en las PYMEs de Espaia.
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III - METODOLOGIA
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Capitulo 3.- METODOLOGI{A DE LA INVESTIGACION

En este tercer capitulo se desarrolla y explica la metodologia utilizada

durante la investigacion. En este sentido, este capitulo se divide en cinco secciones:

(i) La Seccién 3.1 examina la filosofia y paradigmas aplicados a la

investigacion en la elaboracién de esta tesis.

(ii) La secciéon 3.2 muestra el disefio de la investigacién, presentando un
esquema con las etapas criticas que se han seguido en la elaboracién de la

tesis.

(iii)La Secciéon 3.3 identifica los diferentes dominios o campos de
conocimiento que han sido objeto de estudio para la realizacién de la
investigacion.

(iv)La Seccién 3.4 describe el desarrollo del modelo conceptual completo

objeto de investigacion.

(v) La Seccién 3.5 explica cémo se ha desarrollado el andlisis cuantitativo. En
particular, se detalla como: se ha disefiado la muestra, y en particular
c6mo se ha calculado su tamafio; se han recogido los datos; se ha disefiado
el cuestionario; qué escalas de medida se han obtenido del cuestionario;
se presentan los resultados del pre-test y del estudio piloto; se explica la
estructura, enfoque y herramientas utilizadas en el andlisis de datos: y
finalmente, se explica y desarrolla la metodologia utilizada para la

depuracién de datos.

3.1.- Paradigma de la Investigacion

La realizaciéon de cualquier investigacién no estd exenta de opiniones y
suposiciones fundamentales (Orlikowski y Baroudi 1991; Guba y Lincoln 2005;
Merterns 2007). Segun Kassahun (2012), estos conjuntos de opiniones estdn
asociados con: (i) La naturaleza de la realidad (ontologia); (ii) La percepcién de la
asociacion del objeto de estudio, que se considera real (epistemologia); y, (iii) El
proceso y los medios para entender algo real (metodologia). Estos conjuntos de
principios subyacentes, denominados paradigma de la investigacion, dirigen,

informan y gobiernan cémo un investigador ve los fenémenos y acttia en



CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 173

consecuencia (Guba y Lincoln, 2005).

La ontologia es una rama de la metafisica que reflexiona sobre la naturaleza
de la realidad (ser). Se centra en la cuestion de lo que se toma como realidad y cémo
entender si algo es real (Orlikowski y Baroudi 1991; Guba y Lincoln 2005; Merterns
2007). Una asuncién ontoldgica sobre la realidad ocurre cuando un investigador
indica el tipo de prueba que es suficiente para afirmar que algo es una realidad. Por
lo tanto, un investigador puede tomar la postura de que un fenémeno bajo
evaluacion tiene una realidad objetiva y subjetiva que existe sélo por la accién
humana (Kassahun 2012).

El segundo aspecto del paradigma de la investigaciéon que también debe ser
considerado es la epistemologia — la filosofia de cémo se puede obtener una
comprensiéon de la realidad. El punto clave reside en la asociacién entre el
investigador y el investigado, sobre el cual se recopila informacién empirica
(Orlikowski y Baroudi 1991; Guba y Lincoln 2005; Merterns 2007). La opinién
epistemolégica de un investigador modela su accién reciproca con lo que se esta
investigando. La comprension de un investigador se construye
epistemolégicamente mediante el razonamiento hipotético-deductivo o no-
hipotético-deductivo (Kassahun 2012).

La metodologia es el tercer aspecto del paradigma de la investigacién. La
metodologia explica cémo un investigador se mueve hacia la gestiéon de su
investigacion empirica buscando entender los fendmenos de interés (Orlikowski y
Baroudi 1991; Guba y Lincoln 2005; Merterns 2007). Se refiere mds al enfoque que
a cualquier procedimiento y herramienta particular empleado por un investigador
para recopilar y analizar datos. Generalmente, este enfoque puede ser: cuantitativo,

cualitativo o un método mixto (Kassahun 2012).

Aunque un paradigma de investigacion puede tener mds que los supuestos
anteriores, segiin Guba y Lincoln (2005): la ontologia, la epistemologia y la
metodologia son los principales ingredientes de un paradigma de investigacién. Y,
por lo tanto, dicho paradigma estard determinado por la posicién del investigador
en relacion con estos tres componentes principales.

Hay tres paradigmas principales: positivismo, interpretivismo y realismo
critico. De éstos, el positivismo es el iinico que exige que el investigador acttiie como

un observador independiente. En los otros dos, el investigador reconoce su
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presencia como parte esencial de la evaluacién. El objetivo del paradigma
positivista es hacer generalizaciones bien fundadas y precisas sobre una teorfa, de
acuerdo con los resultados empiricos. Bajo este paradigma un investigador
presenta preguntas de investigacién que tienen una conexién con pruebas de
teorfa, desarrollo de teorfa, o confirmacion o rechazo de teoria. Las preguntas de
investigacién se formulan utilizando el razonamiento deductivo, que comienza con
hipétesis comprobables extraidas de una teoria que debe ser aceptada o rechazada
mediante la recopilacién de datos empiricos (Orlikowski y Baroudi 1991; Guba y
Lincoln 2005; Merterns 2007).

Bajo el paradigma interpretivista, el objetivo principal es obtener comprensién
y explicar el fenémeno. Las preguntas de investigacion bajo este paradigma suelen
contener "cémo" y "por qué", que pueden ser respondidas recopilando datos
cualitativos (Orlikowski y Baroudi 1991; Walsham 1993; Guba y Lincoln, 2005).

Bajo el paradigma realista critico, el objetivo principal es desarrollar un mejor
conocimiento de las estructuras fundamentales de un fenémeno especifico. Para
ello, un investigador plantea preguntas que pueden ser respondidas utilizando los

métodos de los otros dos paradigmas (Carlsson, 2005; Myers, 2008; Creswell, 2009).

3.1.1.- Seleccion del Paradigma de Investigacion

Una eleccion ontolégica y epistemoldgica entre el positivismo, el
interpretativismo y el realismo critico no debe basarse en qué enfoque se considera
superior en el debate de la literatura. Segin Orlikowski y Baroudi (1991), un
investigador debe comprender las implicaciones de su investigacién y utilizar
métodos que reflejen ese conocimiento, porque todas las filosofias de investigacion

pueden ofrecer conocimientos sobre el fenémeno de interés.

Con esto en mente, esta tesis estd basada por supuestos positivistas
ontoldgicos y epistemolégicos por varias razones. En primer lugar, el objetivo de
esta tesis es desarrollar un marco de investigaciéon que incluya hipétesis
examinables para probar la influencia directa de la inteligencia emocional de los
empleados y su Comportamiento Creativo e Innovador, junto con el papel
mediador y moderador de una variable contextual (Clima Organizacional de apoyo
alainnovacién) y variables personales (Autoeficacia y Engagement), en el contexto
de las PYMES en Espafia.
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Por lo tanto, esta tesis sigue un método deductivo de razonamiento para
validar las hipétesis. Siendo esto una caracteristica fundamental del paradigma
positivista.

En segundo lugar, las construcciones objeto de investigacion se han obtenido
de los empleados, usando un cuestionario para cuantificar los constructos, y
utilizando técnicas estadisticas para evaluar las hipétesis relativas a las variables
de la investigacién. La confirmacién de la fiabilidad y validez del modelo en la
medicién y los niveles estructurales se llevé a cabo mediante el uso de métodos y
herramientas de SEM. Por lo tanto, la funcién del investigador se limita a explicar
los resultados de un andlisis frente a los supuestos anteriores, con una interferencia
menor en los datos recogidos. Estas caracteristicas del estudio estdn en linea con

los elementos ontolégicos y epistemoldgicos del paradigma positivista.

En tercer lugar, segtin Creswell (2009), el paradigma positivista es aplicable
cuando el investigador y la realidad no estdn conectados. Ademads, los hallazgos
deben ser replicables sin tener en cuenta a quién conduce el estudio. Un paradigma
de este tipo se tuvo en cuenta tanto en el desarrollo del instrumento de encuesta
(empresa independiente, encuesta realizada por internet), como en el diseiié del
procedimiento de confirmacién para establecer la fiabilidad y validez de las
mediciones. Por tdltimo, es necesario destacar, que el investigador no tenia
experiencia previa con métodos cuantitativos, lo tinico que no se alinea con el

paradigma positivista.

3.1.2.- Seleccion de la Metodologia

Los objetivos planteados de un estudio junto con las posturas ontoldgicas y
epistemoldgicas seleccionadas deben ser plasmadas en la metodologia de
investigacion mds adecuada y adecuada que se va a utilizar (Guba y Lincoln, 2005;
Hall y Howard, 2008). Como se discuti6 en la anterior, esta tesis se basa en un
paradigma positivista, siendo su objetivo, probar hipétesis derivadas de un modelo
basado en problemas y carencias de investigaciéon identificados en la revisién
bibliogréfica realizada en el capitulo 1.

El objetivo principal de esta tesis es validar el modelo conceptual completo

propuesto en el Capitulo 2, en relacién con el enfoque hipotético-deductivo (Guba
y Lincoln 2005).



176 FRANCISCO]J. NOGUERA PLAZA

Segun Creswell (2009), cuando el objetivo de la investigacion es probar las
hipétesis utilizando procedimientos estadisticos, a través de una muestra
representativa de poblacién, sobre la base de datos numéricos, la investigacion
cuantitativa es el enfoque mds adecuado. Siendo esta metodologia la utilizada en

esta tesis.

En este sentido, la opcién metodoldgica que se ha elegido requiere recoger
evidencia psicométricamente vdlida sobre las percepciones y creencias de la
poblacién estudiada (empleados de las PYMEs en Espafia). Esto permitird hacer
pruebas estadisticas relacionadas con las hipétesis que fundamentan el modelo

conceptual completo antes mencionado.

La condicién metodolégica de tratar con rigor estadistico los datos obtenidos
de los instrumentos de medida (cuestionarios en los que los sujetos responden
varios ftems), implica comprobar la fiabilidad y validez de tales instrumentos de
medida y examinar los datos resultantes mediante técnicas que permitan
relacionarlos con el modelo conceptual (particularmente utilizando modelizacién

con ecuaciones estructurales como la metodologia que mejor se adecua).

3.2.- Diserio de la Investigacion

El disefio de la investigacién es una parte esencial e importante de la
investigacion, ya que determina el modelo se va a utilizar para lograr el objetivo
deseado. En este sentido, asiste a un investigador para responder a las preguntas
de investigacion, proporcionando una justificacién que conecta los datos recogidos

con las preguntas de investigacién (Creswell 2009).

El disefio de la investigacion es bdsicamente una serie de decisiones légicas
que deben ser seleccionadas apropiadamente por un investigador teniendo en
cuenta, segiin Cavana et al., (2001): (i) El objetivo de la investigacién; (ii) E1 dmbito
de investigacion; (iii) El alcance de la intervencion; (iv) El horizonte temporal; La
muestra seleccionada para el andlisis.Tomando decisiones sobre el tipo de muestra
y el método de recopilaciéon de datos que se utilizard, asi como de la forma en que

se medirdn los constructos y se examinardn las constructos y variables.

La Tlustracién 4.1 resume las actividades que han sido disefiadas para

alcanzar los objetivos de esta tesis.
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Al principio, el investigador revisé la literatura existente para recopilar el
estado de la cuestion y asi, poder determinar problemas y lagunas en la
investigacién existente, lo que llevé al desarrollo y formulacién de las preguntas de
investigacién. Para responder a estas preguntas, se desarrollé gradualmente un
modelo conceptual basado en los conocimientos obtenidos de la literatura

pertinente. Esto ayud6 al investigador a formular las hipétesis.

De la revisién bibliografica del Capitulo 1, el investigador seleccioné las
herramientas mds validadas y pertinentes para medir los siguientes tres
constructos objeto de estudio que intervienen en el marco conceptual completo
propuesto: (i) La Inteligencia Emocional Percibida (EI); La Autoeficacia Laboral
(OS); (iii) El Engagement (UW). Traduciendo, modificando y /o adaptando las otras
dos herramientas que miden los factores contextuales y el Comportamiento
Creativo e Innovador: (iv) Clima de Apoyo a la innovacién (IS); Comportamiento

Creativo e Innovador (IB).

En esta tesis, los datos fueron recogidos recopilando informacién de los
empleados de las PYMES del sector terciario, excluyendo el sector ptblico en
Espafia. Ademads, se realizaron pruebas previas y un estudio piloto para medir la
fiabilidad y validez del cuestionario. La fase de investigacién de campo, finaliza
con el lanzamiento en internet de los cuestionarios validados y la recogida de datos

correspondiente por una empresa independiente.

Segun Punch (2003), los métodos elegidos por los investigadores deben
ayudarles a responder a sus preguntas de investigacion. Neuman (2006)
recomienda un enfoque cuantitativo cuando se disefia un estudio para evaluar las
asociaciones causales entre las construcciones subyacentes. De hecho, la evidencia
estadistica establecida a partir de los métodos cuantitativos se utiliza para

confirmar hipétesis (Amaratunga et al., 2002).

Por ello, para dar una respuesta aceptable a las preguntas de investigaciéon y
para desarrollar un modelo teéricamente derivado y empiricamente probado para
investigar las hipétesis, el método cuantitativo parecia el método mds apropiado
para esta tesis, iniciando asi la fase de andlisis, que consta de tres partes: (i)
Depuracién de datos y validaciéon de su idoneidad para responder las hipétesis; (ii)
Estudio y andlisis de los resultados e hipétesis a través de ecuaciones estructurales;

(iii) Interpretacion de resultados y elaboracién de conclusiones.
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3.3.- Seleccion de Campo de Conocimiento

El objetivo principal de esta etapa es reunir los conocimientos e
investigaciones cientificas relacionados con la gestién del proceso creativo y el
comportamiento innovador de los empleados en las organizaciones. Esta actividad
incluye una extensa revision critica de la literatura, incluyendo: libros, articulos de
revistas cientificas, e informes de conferencias y otras fuentes relevantes. Esta etapa
se centra en evaluar los diferentes campos de investigacién relevantes al tema,
incluyendo los conceptos fundamentales de cada una de las variables del estudio;
(i) Enfoques de investigacién sobre creatividad e innovacién; (ii) Factores que
afectan la creatividad y la innovacién de los empleados en el dmbito laboral; (iii)
La Inteligencia Emocional y el Liderazgo en las PYMEs; (iv) Factores contextuales
y personales, como la presencia de un clima propicio para la innovacién, la

Autoeficacia y el Engagement.

Los resultados proporcionaron un amplio conocimiento de estos campos y
ayudaron al investigador a desarrollar un marco teérico. Ademds, la detecciéon de
lagunas y problemas en la investigaciéon reveld la necesidad de desarrollar un
modelo conceptual para abordar la escasez de investigacion sobre el tema de esta

tesis.

3.4.- Desarrollo del Modelo Conceptual (Capitulo 2)

Para mostrar las lagunas y los problemas de investigacioén, se desarrolla un
modelo conceptual a partir del marco tedrico. Este modelo consta de tres elementos
principales: 1) Rasgos personales; 2) Factores contextuales y personales; y, 3)
Resultados, incluyendo un total de 5 constructos: (i) La inteligencia emocional
percibida; (ii) La Autoeficacia; (iii) El Engagement; (iv) Factores contextuales para
la innovacién; y (v) Comportamiento Creativo e Innovador, formulando finalmente
6 hipétesis (véase el capitulo 2). Para ello, se tomaron y/o modificaron
cuestionarios existentes, para medir todos los constructos de esta tesis, haciendo
posible que todas las hipétesis propuestas puedan ser probadas por métodos

cuantitativos, lo que ayuda al investigador a verificarlas.
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3.5.- Metodologia para Andlisis de Datos

Los investigadores afirman que el comportamiento de las personas puede ser
medido objetivamente (Hussey y Hussey 1997), y esta tesis tiene como objetivo
examinar hasta qué punto la inteligencia emocional de los empleados de las PYMEs
espafiolas estd conectado/ relacionado con el Comportamiento Creativo e
Innovador de los mismos. También tiene como objetivo evaluar el papel mediador
de su percepcién tanto de su nivel de Autoeficacia como el grado de Engagement,
junto con el papel moderador que pudieran tener los principales factores
contextuales dentro de la organizacién que propicien un clima adecuado para la
innovacion. El propésito es examinar las relaciones entre los constructos definidos,
utilizando un cuestionario en forma de encuesta —una herramienta eficaz y
adecuada para la investigacién cuantitativa, ya que permite reunir una gran
cantidad de datos para determinar los factores que pueden o no influir en el

Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados en las PYMEs de Espaiia.
El enfoque cuantitativo se elige para responder a las siguientes preguntas de
investigacion:
RQ1: ;Existe relacion entre la Inteligencia Emocional percibida del empleado y su

Comportamiento Creativo e Innovador en las PYMEs de Espatia?

RQ2: ;Influye y que papel desemperia el nivel de Autoeficacia percibida en la relacion
existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Esparia?

RQ3: ;Influye y que papel desemperia el grado de Engagement percibido en la relacion
existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Esparia?

RQ4: ;En qué medida la percepcion de los empleados de los factores contextuales
como el Liderazgo, el Clima y la Cultura organizacional explica la relacién entre su
Inteligencia Emocional percibida y su Comportamiento Creativo e Innovador en las
PYMEs de Espaiia?
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3.5.1- Muestra

Para mejorar la validez externa, se utiliz6 el muestreo probabilistico, que
segun Tashakkori y Teddlie (2010), se relaciona con la generalidad de los resultados
de un estudio cuantitativo de la poblacién, estableciendo la configuracién y

criterios para la investigacion, el horizonte temporal y asi sucesivamente.

Patton (2002) sefialé que el objetivo del muestreo probabilistico es elegir un
gran nimero de casos que sean representativos de la poblacién estudiada, lo que
conduce a poder extraer conclusiones representativas a nivel global de la misma.
Los empleados de las PYMEs del sector terciario (mds representativo) en Espafa
han sido el objeto principal de estudio de esta tesis. La estrategia de muestreo de
esta tesis involucré el muestreo aleatorio simple, que es la técnica de muestreo

probabilistico mds ampliamente utilizada.

3.5.1.1. Tamario de la muestra y procedimiento de seleccion

Hemos definido los siguientes criterios de inclusién de los participantes, que
definen el perfil de nuestra poblacién objetivo. Los participantes deben cumplir con

todos criterios a la vez:

(i) Trabajadores de pequeias (10 a 50 trabajadores) y medianas empresas (51
a 250 trabajadores).

(ii) Trabajadores del sector terciario
(iii) NO Sector Publico (Funcionarios)

Se define como criterio de exclusién a los trabajadores del sector publico,
puesto que su perfil es demasiado diferente del resto de trabajadores del sector

servicios y no son objeto de esta tesis.

El procedimiento de muestreo serd llevado a cabo por una empresa
especializada en la realizacién de encuestas online, la cual cumple la norma ISO
26362:2009 (la norma de calidad aplicable a la gestién de paneles de investigacion).
La empresa cuenta con un panel conformado por alrededor de 1.300.000 personas
procedentes de 23 paises. En Espafia cuenta con unos 110.000 panelistas. De los
cuales 3500 personas cumplen el perfil que se desea entrevistar. El porcentaje de

penetracion es del 7,9%.
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Para asegurar una mayor tasa de respuesta, los panelistas contestan de forma
voluntaria los cuestionarios y son recompensados por su participacién. Aunque
potencialmente esto podria introducir sesgos por autoseleccién, se ha preferido
asegurar la tasa de respuesta porque a priori no hay motivos para pensar que las
personas dispuestas a realizar la entrevista tengan percepciones o creencias

particulares (como grupo) acerca de los temas que son objeto de estudio.

Ademds, dentro de los panelistas candidatos, la muestra ha sido seleccionada
aleatoriamente entre aquellos que cumplen los requisitos del proyecto. Esta
seleccion se hace de forma proporcional a las cuotas del proyecto. Se aplican
politicas de control de calidad que impiden un exceso o un déficit de encuestas,
ademds de introducir preguntas de control y de tiempo en responder para eliminar

aquellas que no cumplen con los requisitos de calidad establecidos.

Para el cdlculo del tamafio de la muestra de nuestra tesis, hemos usado la
férmula de poblaciones finitas (<100.000 elementos), tomando como referencia el

panel de 3500 personas, y bajo el supuesto de méxima dispersién p=q=0,5.
La férmula es:

B N - Zz ‘D-q

(N-1)-e2+Z2-p-q

n

Donde:

- nes el tamafio de la muestra a estimar
- N es el tamafio de la poblacién objetivo
- Zesel valor critico para una determinada confianza,
- eeselerror de estimacion
- p=q=05
Para este trabajo hemos establecido como error de estimacién méximo el 5%
y un nivel de confianza del 95%, es decir el nivel de significacién para las pruebas

estadisticas serd o = 0,05.

El calculo del tamafio de la muestra es el siguiente:

~ 3500 -1,96%-0,5- 0,5
~ (3500—1)-0,052 +1,962-0,5- 0,5

n = 346,25 ~ 347
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Hair et al. (2007) sefialan que para realizar un andlisis de ecuaciones
estructurales se debe tener un tamaiio minimo de 100 casos. No obstante, el tamaiio
de la muestra debe ser bastante mayor para aumentar la potencia estadistica y para
prevenir problemas como: cuestionarios no vdlidos (respuestas repetidas,

respuestas en blanco), casos atipicos, distribuciones no normales, etc.

Ademds, este estudio estd conformado por trabajadores de pequefias y
medianas empresas de diferentes ramas del sector servicios, por lo que hay
diferentes subpoblaciones. Esto hace conveniente aumentar el tamafio de la
muestra, a fin de asegurar un nimero minimo de casos para cada una de las

subpoblaciones de objeto de estudio.

Sin embargo, segun la recomendacién de Hair et al. (2007), el tamarfio de la
muestra tampoco puede ser excesivamente grande, pues esto puede hacer mds
dificil la validacién de los modelos estructurales. Los métodos de estimacién de los
modelos de ecuaciones estructurales mds potentes, como el de mdéxima
verosimilitud, tienen indices de bondad de ajuste del modelo estructural basados
en pruebas de chi-cuadrado, para los cuales se deben obtener resultados no
significativos (p>0,05) para confirmar el modelo. Tales pruebas dependen del
tamafio de la muestra, de modo que siempre se detectardn resultados significativos
(p < 0,05) si la muestra es suficientemente grande, independientemente de la
bondad del ajuste; por este motivo mas muestra no siempre es mejor en el momento

de validar la estimacién del modelo de ecuaciones estructurales.

Teniendo en cuenta todas estas consideraciones se fijé6 una muestra de n =
400 sujetos. La muestra final obtenida es de n = 404 sujetos. La tabla 3.1 muestra
los criterios y el nivel de participacién de la muestra objetivo de estudio, que se van

analizar en la siguiente seccion:

3.5.2- Recogida de datos

En total se recogieron un total de 629 encuestas, de las cuales: 404 finalmente
fueron validadas, 36 fueron eliminadas por no estar actualmente trabajando, 86
fueron eliminadas por no ser mayores de 18 afios, 4 fueron eliminadas por no
cumplir con los criterios ISO, 85 fueron eliminadas por no cumplir el cupo maximo
por Comunidad Auténoma, 5 fueron eliminadas por no pasar las preguntas de

control y, 8 fueron eliminadas por estar incompletas. Todos los participantes se
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contactaron por correo electrénico introduciendo el objetivo de la investigaciéon que
inclufa un enlace para contestar la encuesta via web. Ademds de incluir el enlace
de la encuesta en el cuerpo de cada correo electrénico, el investigador explicé
brevemente tanto la naturaleza y el propésito del estudio, cémo la importancia de
la contribucién de los participantes en la investigacién del objeto de estudio.
Debido a la probabilidad de una tasa de respuesta baja (Hunt & Chonko 1987),
como hemos comentado con anterioridad se premio la participacién, enviando un

recordatorio semanal por correo electrénico.

Tabla 3.1. Resumen general de participacién

Descripcion N°
Eliminados por estar en paro 36
Eliminados por no cumplir algtin otro criterio de segmentacién 86
Eliminados por no cumplir las normas de calidad (ISO) 2
Eliminados por contestar demasiado rapido 2
Eliminados por exceder la cuota por CCAA 85
Eliminados por no pasar la pregunta de control 5
Eliminados por no cumplimentar el cuestionario completo 8
Total de respuestas obtenidas 629
Ntmero de final de cuestionarios validados 404

3.5.3- Cuestionario y Escalas de Medida

Los investigadores afirmar que el sesgo es un problema que se debe controlar
(Dillman 2000, Ostroff et al., 2002; Podsakoff et al., 2012). Segtn Dillman (2000), los
investigadores tienen que controlar el sesgo si planean maximizar y minimizar las
tasas de respuesta y sesgos en su investigacion. El problema es que el sesgo puede
aumentar o disminuir las asociaciones y, en consecuencia, puede amenazar la

validez de las asociaciones entre medidas (Nunnally y Bernstein 1994).

Con el fin de controlar dicho sesgo, esta tesis utiliza algunas de las técnicas
sugeridas por Podsakoff et al. (2012):
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(i) En primer lugar, se consider6 reducir y minimizar la dificultad de la tarea
mientras se disefiaba el cuestionario, utilizando un lenguaje claro y
conciso para abordar esta cuestion. Esto es importante, ya que los items
del cuestionario deben ser capaces de ser entendidos. Para reducir la
posible confusién por parte de los participantes, todos los puntos de la
escala fueron etiquetados en una tinica escala de 0-10.

(ii) En segundo lugar, una carta de presentacién explicaba el objetivo de la
investigacion y describfa cémo la informacién podria ayudar a las
PYMEs. Esta técnica fue vital porque ayudé a maximizar la motivacién
de los participantes y la oportunidad de responder con precision.

(iii)En tercer lugar, para evitar un sesgo socialmente deseable en las
respuestas de los participantes, se les informé que no habia respuestas
correctas o incorrectas, y se les prometi6 que sus respuestas
permanecerian anénimas. Esto es importante, ya que los encuestados que
se sienten comodos al responder a las preguntas probablemente
proporcionardn opiniones honestas (Singer et al., 1992). Finalmente, se
pidi6 a los participantes que respondieran a los cuestionarios con la

mayor honestidad posible.

Ademads, se utilizé una encuesta auto-administrada via web para recolectar
la informacién, usdndose para ello, una empresa de encuestas con el mayor panel

de usuarios de Espafia.

Los cuestionarios se enviaron en mayo de 2017, pidiéndole a los encuestados
que respondieran en el plazo de una semana. También, se envié un recordatorio de
correo electrénico para animar a los encuestados a completar la encuesta. Segtin
Sheehan y McMillan (1999), los recordatorios por correo electrénico son

importantes para lograr una mayor tasa de respuesta.

Es importante recordar que, a partir del marco conceptual, se definié un
marco conceptual completo, en el que se propusieron: una variable dependiente
(IB), una variable independiente (EI), dos variables mediadoras (OS y UW) y una

variable moderadora (IS).

En esta seccién se presenta el cuestionario empleado en la investigacién y las
escalas de medicién en las que se ha basado su elaboracién. El cuestionario

completo se puede consultar en el ANEXO 1.
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El cuestionario consta de 70 preguntas y tiene seis partes: 5 para cada uno de
los constructos del modelo y una seccién especifica para las variables socio-
demograficas. Las preguntas se han organizado segtn estas seis partes, y han sido
presentadas en un orden estratégico, poniendo en primer lugar las variables socio-
demografica (con el fin de eliminar a aquellos encuestados potenciales que no
cumplen el perfil), seguidas de la variable dependiente e independiente. En tltimo

lugar se han presentado la Autoeficacia y el Engagement.

Las escalas de medida utilizadas en nuestro cuestionario han sido empleadas
con éxito en estudios previos y han demostrado tener una fiabilidad y validez
suficientes para el propésito de la investigacion. Se han usado las escalas de medida
en su formato original, respetando tanto las preguntas, como el orden de

presentacion.

Sélo se han introducido ligeras modificaciones en la escala de medida IBI
(Innovative Behavior Inventory) que se usa para medir el contructo: Comportamiento
Creativo e Innovador y en la escala medida ISI (Innovative Support Inventory), que

se empleo para medir el constructo: Clima de Apoyo a la innovacién en la empresa.

(i) En el primer caso, se eliminaron tres preguntas de la escala original,
concretamente del Constructo de 2° Nivel: “Implementation/ starting
activities”, las cuales no eran apropiadas para el perfil de nuestros
entrevistados, en su mayoria empleados y no lideres en sus empresas.

(ii) Y, en el segundo, se decidi6é reemplazar el concepto de cultura del pais
por el de cultura de la empresa, ya que, a diferencia del estudio que dio

origen a esta escala, nuestra tesis no tiene una orientacién “cross-national”.

También se efectuaron modificaciones en las escalas originales, que
originariamente se basaban en escalas Likert, pero de diversos niveles (5, 6 y 7).
Con objeto de aumentar la variabilidad de respuestas y homogenizar el
cuestionario a un mismo esquema, decidimos incluir en todas las preguntas 11
niveles (0 a 10). Ademds de mejorar las propiedades numéricas de las respuestas,
se espera con esta modificacién facilitar al encuestado una mejor comprensién de

las preguntas y de los formatos de respuesta disponibles.

A continuacion, se presentan las diferentes escalas de medida (constructos)

que componen el cuestionario definitivo:

(i) Comportamiento Creativo e Innovador (IB): Para la medicién de la variable
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dependiente se emplea la escala de medida desarrollada por Martin
Lukes y Ute Stephan (2017): “Innovative Behavior Inventory”. Los autores
realizan una extensa revision bibliogrdfica de las principales escalas
empleadas para la medicién de la innovacién y la creatividad en el
entorno laboral. A partir de esta base tedrica definen siete dimensiones
del Comportamiento Creativo e Innovador en el entorno laboral. Se
indica entre paréntesis el nimero de items que componen cada constructo
de 2° Nivel: Generaciéon de ideas (3), Busqueda de ideas (3),
Comunicacién ideas (4), Implementaciéon (3), Involucrar a otros (3),
Superar obstdculos (4), Resultado de la innovacién (3). Tal como se ha
indicado mds arriba, se ha dejado fuera del estudio la sub-escala:
“Implementacién”. A continuacién, se mencionan algunos ejemplos de las
preguntas empleadas para la medicién de cada constructo de 2° Nivel.
Generacion de ideas: “Pruebo nuevas formas de hacer las cosas en el
trabajo”; Busqueda de ideas: “Trato de obtener nuevas ideas de
compafieros, colegas y otros”; Comunicacion de ideas: “Intento
convencer a mis compafieros, cuando tengo una nueva idea”;
Involucracion de otros “Cuando tengo una idea nueva, busco personas
que sean capaces de llevarla a cabo”; Superacién de obstaculos: “No me
rindo, incluso cuando otros me dicen que no se puede hacer o llevar a
cabo”, y Resultados de la innovacion: “Frecuentemente he tenido éxito
al implementar mis ideas y ponerlas en préctica”. La validacién de este
cuestionario se hizo en tres etapas: En primer lugar, se realizé un estudio
piloto en el que participaron 157 estudiantes universitarios de Alemania,
Francia y Suiza y 172 trabajadores de una gran empresa automotriz en
Republica Checa; Posteriormente, se realiz6 un estudio confirmatorio con
267 trabajadores de grandes firmas internacionales en la Reptblica Checa,
de diversas ramas de actividad econémica (manufactura, comercio,
comunicaciones y tecnologia y servicios); Finalmente, se realiz6 un
estudio “cross-cultural” para validar el cuestionario en diversas culturas,
para lo cual se realizaron estudio en Alemania, Italia, Reptblica Checa y
Suiza (N=2812). Los resultados de estos estudios son satisfactorios tanto
para los criterios de validez como de fiabilidad, cuyos detalles pueden ser

consultados en su articulo (Lukes y Stephan, 2017). Las escalas obtuvieron



188

FRANCISCO]J. NOGUERA PLAZA

buenos niveles de fiabilidad, con indices Alpha de Cronbach entre 0,60 y
0,88, lo cual es bastante satisfactorio teniendo en cuenta que las escalas
estdn compuestas tinicamente por 3 o 4 items. Se analiz6 la validez de
convergencia mediante la correlacién del cuestionario con otras escalas
sobre creatividad e innovacién en el &mbito laboral como por ejemplo la
desarrollada por Zhou y George (2001). Se obtuvieron correlaciones
medianas o altas entre el cuestionario propuesto por Lukes y Stephan y,
los desarrollados por otros autores, mostrando una adecuada
convergencia. También se evalué la validez discriminante de la escala,
mediante el andlisis de las correlaciones entre los diferentes componentes
de la misma, con lo que se comprobd que si bien, como era de esperar,
habia correlacién, no eran correlaciones altas, que habrian indicado falta

de discriminacion.

(ii) Inteligencia Emocional percibida (EI): Para la medicién de la variable

independiente se empleé el cuestionario desarrollado por Wong y Law
(2002): Emotional Intelligence Survey. Este cuestionario estd compuesto por
cuatro constructos de 2° Nivel, y a su vez, por cuatro items cada uno:
Autoevaluacion de emociones, Evaluacion de emociones, Uso de la
emocion y Regulacion de la emociéon. Wong y Law (2002) hallaron una
excelente fiabilidad para esta escala de medida y los constructos de 1°y
2° Nivel que la componen (a > 0,90). Otros estudios que emplearon esta
escala reportaron también altas fiabilidades (Khalili, 2015; Awwad y Ali,
2012; Cavazotte, Moreno y Hickmann, 2012). La Autoevaluacién de las
emociones se midié con preguntas como “Tengo una buena comprensién
de mis propias emociones”; La evaluacién de las emociones de los otros
se midié con preguntas como “Conozco siempre las emociones de mis
amigos a través de sus comportamientos”; El uso de las emociones se
midié a través de preguntas como “Siempre me digo a mi mismo que soy
una persona competente”; Y la regulacién de las emociones fue medida

por preguntas como “Soy capaz de controlar mis propias emociones”.

(iii) Clima de Apoyo a la innovacién (IS): para medir esta variable moderadora

se utiliz6 la escala de medida desarrollada por Lukes y Stpehan (ISI):
Innovative Support Inventory. Esta escala estd compuesta por tres

constructos de 2° Nivel: Liderazgo, Clima y Cultura Organizacionales.
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El Liderazgo fue medido mediante preguntas como: “Mi jefe me motiva
a aportar y sugerirle nuevas ideas”; El Clima por preguntas como “La
politica de remuneracién en nuestra empresa motiva a los empleados a
sugerir nuevas cosas y nuevos procedimientos”; y la Cultura se midié con
preguntas como “La mayoria de las personas en mi empresa proponen
ideas nuevas y originales en el trabajo”. Esta ultima escala hacia
referencia en el estudio original a la cultura del paifs, en esta tesis se
modific6 esta referencia a cultura organizacional. El Liderazgo fue
evaluado mediante la misma metodologia que se comenta mds arriba,
Innovative Behavior Inventory, es decir pasé por un proceso de validacién
anivel nacional y luego en varios paises, con una muestra de trabajadores
de diferentes ramas de actividad econémica. La fiabilidad de las escalas
fue bastante buena (a>0,750). Se cumplieron los criterios de validez de
convergencia, es decir correlaciones altas con otras escalas similares
como, por ejemplo, la escala Organizational Support for Creativity Scale
(Zhou and George, 2001). También se cumplieron los criterios de validez
discriminante, es decir se hallaron correlaciones positivas y bajas entre las
tres sub-escalas (Constructos de 2° Nivel).

(iv) Autoeficacia: para medir la variable mediadora Autoeficacia se emple6 la
versién abreviada de la escala de medida: Occupational Self-Efficacy
propuesta y validada por Rigotti, Schyns y Mohr (2008). Se trata de una
escala unidimensional compuesta por 6 items, por ejemplo “Permanezco
tranquilo cuando me enfrento a dificultades en mi trabajo porque confio
en mis capacidades”. La escala fue validada en cinco paises (Alemania,
Bélgica, Espafia, Reino Unido y Suiza). En todos estos paises la escala
obtuvo una excelente fiabilidad («>0,85) y buenos datos factoriales
(>0,550). Ademads, el andlisis factorial confirmatorio validé la
unidimensionalidad de la escala con muy buenos resultados en la
mayoria de los indices de ajuste. Por ejemplo, el indice de bondad de
ajuste global (GFI) obtuvo valores préximos a 1, mostrando un buen
ajuste global del modelo: GFI=0,93 (Alemania, Bélgica y Reino Unido),
GFI=0,94 (Suiza) y GFI=0,97 (Espafa). La validez convergente fue
evaluada mediante la correlacién con escalas de conceptos tedricamente

asociados a la Autoeficacia como rendimiento, satisfaccién laboral,
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(v)

compromiso con la empresa e inseguridad laboral percibida. Los cuatro
primeros mostraron una correlacién positiva con la Autoeficacia laboral,
mientras que el tltimo mostré una correlacién inversa.

Engagement: La variable mediadora Engagement fue medida mediante la
version abreviada del Utrecht Work Engagement Scale (Schaufeli y Bakker,
2003). La escala original estaba compuesta por 24 items, pero los autores
demostraron una fiabilidad y validez similar con la escala abreviada de 9
items. La escala UWES-9 estd compuesta por tres constructos de 2°
Nivwel: vigor, dedicacién y absorcién. A continuacién, se presentan
algunos ejemplos de preguntas empleadas en estas sub-escalas. Vigor:
“En mi trabajo me siento lleno de energia”; Dedicacién: “Mi trabajo me
inspira”; y Absorcién “Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo”.
Tanto las tres sub-escalas (a>0,790) como la escala global (a=0,930)
obtuvieron excelentes fiabilidades. Se realizaron diversos estudios con la
técnica de andlisis factorial confirmatorio, comparando una solucién de
un tnico factor y una solucién con tres factores. En el caso de la versién
de 9 items, los modelos factoriales, unidimensional y de tres dimensiones,
fueron corroborados. Sin embargo, el modelo de tres dimensiones mostré
mejores resultados en los indices de bondad del ajuste que los obtenidos
en el modelo unidimensional. Asimismo, se corroboré que la solucién
fuera estable en diferentes grupos (supuesto de invarianza). La
comprobacién de este supuesto fue llevada a cabo mediante el método de
multigrupo, donde se dedujo que los resultados de diferentes muestras
de trabajadores (diez grupos con n>200) no fue estadisticamente diferente
al obtenido con el grupo total (n=9679 para el modelo de un factor y 8120
para el modelo con tres factores). Por ejemplo, el resultado obtenido en el
indice de bondad de ajuste global GFI fue el mismo con el andlisis global
que con el método multigrupo (GFI modelo unidimensional=0,90, GFI
modelo tres dimensiones=0,95). Respecto a la validez discriminante, las
tres escalas estan correlacionadas positivamente, pero ninguna mantiene

una correlacién alta con las otras.
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3.5.4 Pre-Test y Estudio Piloto

3.5.4.1. Pre-Test

Para mejorar la validez del contenido de los instrumentos, se utilizé un pre-
test antes del estudio piloto. Segin Sekaran (2003), el objetivo de un pre-test es
asegurar que los participantes entiendan los items del cuestionario y no hay
dificultades con la redaccién. Este pre-test tiene especial relevancia dado que dos
de las escalas de medida utilizadas tanto para medir IB (variable dependiente),
como IS (Efecto moderador) no se habian validado en Espafia. Ademads de haber
tenido que traducirlas de su idioma original, el inglés. Dicho pre-test, se realiz6
durante la primera semana de abril de 2016, participando diez empleados de
PYMEs del sector de comercio minorista (4) y de servicios de alojamiento y
servicios turisticos (6) en Barcelona. Ademds, se consult6 a un experto traductor

jurado y a dos expertos académicos bien versados en liderazgo e innovacién.

El pre-test examiné el grado de relevancia de cada elemento de construccién
y recibié comentarios y retroalimentaciéon de los encuestados para indicar la
aceptabilidad de los items desde las perspectivas practica y académica,
modificando todas las escales y la traduccién de algunos items de la encuesta. Los

datos recogidos en la fase previa al ensayo no se utilizaron en el andlisis posterior.

3.5.4.2. Estudio Piloto

Se realiz6 un estudio piloto para establecer sobre todo la fiabilidad de cada
uno de los instrumentos que mide cada constructo, durante la segunda y tercera
semana de abril de 2017. Del mismo modo, se tomaron anotaciones (*Nota) para
cada variable socio-demogréfica con el objetivo de informar al panel de encuestas,
sobre posibles desviaciones a corregir para que la muestra definitiva fuera lo més

representativa posible del mercado laboral en Espaiia.



192 FRANCISCO]J. NOGUERA PLAZA

(i) Descripcién demografica de la muestra piloto

Tabla 3.2. Participacién por Sexo

Sexo Frecuencia Porcentaje
Hombre 45 42,9
Mujer 60 57,1
Total 105 100,0

*Nota: Se detect6 e informé la necesidad de corregir el porcentaje para ser

mds paritario en el cuestionario final.

Tabla 3.3. Participaciéon por Edad

Edad Frecuencia Porcentaje % acumulado
De 18 a 24 5 4,8 4,8
De 25 a 34 30 28,6 33,3
De 35a 44 42 40,0 73,3
De 45 a 54 20 19,0 92,4
Mais de 54 8 7,6 100,0
Total 105 100,0

*Nota: No se detectd, ni informé ningtin problema en la distribucién de esta

variable.

La introduccién de estas dos primeras variables queda justificada en la
revision bibliogréfica del Capitulo 1, en la que se hace referencia a las
investigaciones de Lehman, (1966) y, Mumford y Gustafson, (1988): los autores, no
encontraron diferencias por género, pero si por edad en la relacién existente entre

estas dos variables socio-demograficas y la creatividad.

Mas adelante en el capitulo 5: Discusién y Conclusiones, se analizardn si se

detectan diferencias significativas en las respuestas mediante ANOVA.
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Tabla 3.4. Participaciéon por CCAA

CCAA Comunidad Auténoma Frecuencia Porcentaje

Andalucia 4 3,8
Aragén 7 6,7
Principado de Asturias 3 2,9
Baleares 6 5,7
Canarias 3 2,9
Cantabria 4 3,8
Castilla y Le6n 5 4,8
Castilla-La Mancha 5 4,8
Catalunya 13 12,4
C. Valenciana 13 12,4
Extremadura 3 2,9
Galicia 7 6,7
Madrid 13 12,4
Murcia 3 2,9
Navarra 8 7,6
Pais Vasco 7 6,7
La Rioja 1 1,0
Ceuta 0 0,0
Total 105 100,0

*Nota: No se detectd, ni informé ningtin problema en la distribucién de esta
variable, pero se acordé con el panel de encuestas que Catalufia, Madrid, Pais Vasco
y Comunidad Valenciana representardn en la medida de lo posible el 50% de la

muestra total, para posteriores andlisis.
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Tabla 3.5. Participacion por Pequeiia vs Mediana Empresa

PYMEs Frecuencia Porcentaje

10 a 50 empleados 59 56,2
51 a 250 empleados 46 43,8
Total 105 100,0

*Nota: No se detectd, ni informé ningtin problema en la distribucién de esta
variable, siendo normal que el nimero de participantes de la pequefia empresa sea

mayor, pues es también mucho mayor el nimero de pequefias frente a empresas

medianas.
Tabla 3.6. Tiempo trabajando en la empresa

Anos trabajando Frecuencia Porcentaje % acumulado

4 annos o menos 35 33,3 33,3
De 5 a 7 anos 20 19,0 52,4
De 8 a 10 afios 21 20,0 72,4
11 afios 0 mads 29 27,6 100,0
Total 105 100,0

*Nota: No se detectd, ni informé ningtin problema en la distribucién de esta

variable.

Tabla 3.7. Personas a cargo

Personas a cargo

Media 2,98
Minimo 0
Miéximo 181
Total n =105

*Nota: El siguiente cuadro introduce una casilla para que el participante
indique el nimero, el propdsito es poder establecer una clasificaciéon entre lideres

(con personas a cargo) y no lideres (sin personas a cargo).
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Tabla 3.8. Actividad de la empresa

Actividad Frecuencia Porcentaje

Comercio 8 8
Turismo 9 9
Transportes y almacenamiento 4 4
Inmobiliarias y alquileres & B
Tecnologias de la informacién y comunicacién 15 14
Servicios a las empresas 16 15
Otras actividades 50 48
Total 105 100

*Nota: El siguiente cuadro muestra la actividad concreta de la empresa
dentro del sector servicios de acuerdo a la clasificacién establecida por el INE
(Instituto Nacional de Estadistica, al comprobar que casi el 50% de las respuestas

pertenece a Otras Actividades, se decidi6 eliminar esta variable en el cuestionario

final.
Tabla 3.9. Nivel de estudios
Formacion Frecuencia  Porcentaje % acumulado
Sin estudios 0 0,0 0,0
Educacién primaria 2 1,9 1,9
Educacién secundaria primera etapa
5 4,8 6,7
(ESO, BUP...)
Educacién secundaria segunda etapa
. 10 9,5 16,2
(bachillerato, COU...)
Formacién Profesional 15 14,3 30,5
Ciclo formativo de grado superior
. . . L 19 18,1 48,6
Licenciatura/ Diplomatura / Ingenieria
Estudios de postgrado, méster o
54 51,4 100,0

doctorado

Total 105 100,0
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Como conclusién de las variables socio-demogréficas analizadas en el piloto,
de las 9 variables propuestas, finalmente son 8 las que se mantienen en el
cuestionario final, siendo estas: (i) Sexo, (ii) Edad, (ii) Situacién Laboral, (iv)
Comunidad Auténoma, (v) Tiempo Trabajando, (vi) Nivel de Estudios, (vii)

Namero de Empleados de la empresa y, (viii) Namero de Personas a Cargo.

Tabla 3.10. Fiabilidad de los instrumentos de medida en la muestra piloto

Fiabilidad Constructo 2° Nivel N°items « Cronbach
EI1: Emociones propias 4 0,834
EI
(Inteligencia Emocional EI2: Emociones de otros 4 0,813
Percibida) EI3: Regulacién 4 0,817
El4: Uso de las emociones 4 0,824
IB1: Inicio 6 0,828
= IB2: Planificacién 7 0,890
(Comportamiento
Creativo e Innovador) IB3: Implementacién 4 0,933
IB4: Resultado 3 0,882
IS IS1: Liderazgo 5 0,914
(Clima de Apoyo a la IS2: Clima 3 0,901
In ..
novacién) 1S3: Cultura 4 0,886
oS

o . OS1: Autoeficacia 6 0,896

(Autoeficacia Percibida)
UWT1: Vigor 3 0,877

UW

o UW2: Dedicacién 3 0,905

(Engagement Percibido)
UWS3: Absorcién 3 0,863

La segunda razén por la que se ha realizado una prueba piloto es para
comprobar la fiabilidad de las escalas de medida. En este sentido, segtn la
recomendacién de Churchill (1979), el refinamiento de la escala es necesario para
calcular el coeficiente de fiabilidad. De la misma forma, Spector (1992) observé que

el alfa de Chronbach para todas las preguntas bajo cada construccién debe estar
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por encima de 0,70, mostrando que las preguntas miden la misma construccién,
siendo los resultados de la prueba de fiabilidad muy satisfactorios con valores que
oscilan entre 0,813 y 0,933 (ver Tabla 3.10).

De acuerdo con Nunnally y Bernstein (1994), todas las dimensiones fueron
retenidas, ya que mostraron alta fiabilidad, dando como resultado un cuestionario

final de 70 ftems.

Es necesario aclarar, que los datos recogidos en la prueba piloto no se
utilizaron en la fase principal del estudio: en otras palabras, no se han utilizado las
105 respuestas recogidas de esta fase en el estudio principal, donde se recibieron

404 respuestas utilizables.

3.5.5. Andlisis de datos: Enfoque, Estructura y Herramientas

3.5.5.1. Enfoque y Método

La metodologia estadistica principal utilizada en esta tesis es la modelizacién
de ecuaciones estructurales: (Hair et al., 2010; Kline, 2016), que permite analizar las
relaciones entre variables observadas y latentes, asi como evaluar la validez de los
constructos de éstas tiltimas. SEM se basa en modelos estadisticos que explican las
relaciones entre multiples variables observadas o latentes (Hair et al., 2010). Es una
técnica multivariante que combina aspectos del andlisis factorial y regresiones
multiples que permiten al investigador estimar los efectos directos e indirectos de

las variables independientes sobre las variables dependientes.

La funcién principal de SEM es determinar qué tan bueno es el ajuste entre la
estructura tedrica postulada por nuestras hipétesis y la estructura empirica de los
datos hallados en nuestra muestra, permitiendo realizar un contraste estadistico
simultdneo de todo el sistema de relaciones entre los constructos, a fin de
determinar hasta qué punto éste es coherente con los datos. Si los datos empiricos
apoyan la estructura tedrica postulada por las hipétesis, la matriz de covarianzas
observada y la matriz derivada del modelo teérico no tendrdn diferencias
estadisticamente significativas. Esto quiere decir que el modelo se ajusta

apropiadamente a la estructura de los datos.

Y Structural Equation Modeling, SEM
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Sin embargo, es preciso sefialar que la corroboracién de un modelo de
ecuaciones estructurales no es una prueba definitiva, puesto que lo que se
demuestra es que el modelo teérico propuesto es compatible con los datos, pero
podrian hallarse otros modelos alternativos que se ajustaran mejor a los datos, por
lo que, en rigor, se trata de una prueba de confirmacién de la teoria mas que una

demostracién de la misma.

Byrne (2010) sugiere varias ventajas de SEM sobre otros procedimientos

multivariados tales como:

(i) EISEM toma un enfoque confirmatorio en lugar de uno exploratorio para
el andlisis de datos, teniendo en cuenta la nocién de que el patrén de
relaciones entre variables ha sido especificado a priori por la teoria, lo que
a su vez provee un andlisis valido (sustentado en los hallazgos de autores
anteriores) y confiable (basado en escalas de medicién de los constructos
contrastadas en estudios previos) de los datos con propdsitos
inferenciales. Otros procedimientos multivariados son generalmente
descriptivos por naturaleza y hacen que la prueba de hipétesis sea un

poco dificil en comparacién con el contraste de hip6tesis mediante SEM.

(ii) SEM proporciona estimaciones explicitas del error de medida de las
variables, en comparacion con la mayoria de los procedimientos
multivariados tradicionales que generalmente no pueden evaluar o

corregir este tipo de error.

(iii)A diferencia de otros métodos que se centran sélo en las variables
observadas, SEM permite estudiar también las variables latentes o
constructos. Ademds, permite combinar en un mismo andlisis ambos

tipos de variables.

La naturaleza multivariante de SEM prueba tanto los efectos directos como
los indirectos de unas variables sobre otras. Mientras que los métodos tradicionales

prueban tnicamente los efectos directos.

Como se observa, todas estas ventajas de SEM son relevantes para la
investigacién objeto de estudio de esta tesis. En otras palabras, mediante la técnica
SEM se puede trabajar con variables latentes, como son los constructos propuestos,
y asi, poder estimar sus errores de medida. Ademds, se podran probar estructuras

complejas de relacién entre variables independientes, mediadoras, moderadoras y
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dependientes. Del mismo modo, también serd posible estimar tanto los efectos
directos como indirectos, como el que tendria la variable independiente (Inteligencia
Emocional Percibida) sobre la variable dependiente (Comportamiento Creativo e
Innovador). Asi como, el efecto indirecto, mediado por la Autoeficacia, el Engagement
y el Clima de Apoyo a la Innovacién percibidos del trabajador, que si tendrian una

relacién directa con la variable dependiente.

SEM consiste en un sistema de ecuaciones lineales que establecen relaciones
de dependencia o independencia entre los constructos. En un mismo modelo
estructural, una variable o constructo puede cumplir simultdneamente el rol de
dependiente o independiente respecto a otras variables del modelo. Por ejemplo,
en el modelo propuesto, la inteligencia emocional percibida influye positivamente en
las variables mediadoras Autoeficacia y Engagement, estas variables son por tanto
dependientes de la primera, pero a la vez, los constructos Autoeficacia y Engagement
son variables independientes respecto al Comportamiento Creativo e Innovador. Estas
variables influyen de manera directa en la variable dependiente, y a su vez

contienen el efecto indirecto de la variable independiente sobre ésta.

Segun Hair et al., (2007) y Loehlin, (2012) los modelos SEM contienen tanto
un modelo de medicién como un modelo estructural, por eso, es necesario ajustar
primero el modelo de medicién, para luego poder contrastar el modelo estructural.
El modelo de medicién aborda y evalda la confiabilidad y validez de los
indicadores usados para medir los constructos. En esta tesis, se evaluara la calidad
de las escalas para medir los constructos que proponemos en nuestras hipétesis,
siendo este precisamente el objetivo principal de la etapa de anélisis factorial
confirmatorio del estudio. Una vez validado el modelo de medicién, se puede
evaluar el modelo estructural. Este modelo aborda las relaciones entre los
constructos, especificando las relaciones directas e indirectas entre ellas. El
propésito del modelo estructural es contrastar las relaciones causales entre los

constructos, de acuerdo con las hipétesis propuestas.

Existen tres grandes estrategias para el desarrollo y evaluacién del modelo
estructural (Byrne, 2010; Cupani, 2012; Kline, 2016): (i) la estrictamente
confirmatoria, (ii) la de modelos rivales y, (iii) la de desarrollo.

(i) En la estrategia estrictamente confirmatoria, el investigador postula un

modelo tnico basado en la teoria, recoge los datos apropiados y pone a
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prueba el ajuste del modelo hipotético a los datos de la muestra. El
investigador rechaza o no rechaza el modelo teérico original y no se hacen

modificaciones al respecto.

(ii) En la estrategia de modelos alternativos o rivales, el investigador intenta
proponer varios modelos alternativos segtn la teorfa. El investigador
selecciona un modelo como el modelo mds apropiado que representa los

datos de la muestra después de analizar el conjunto de datos empiricos.

(iii)Finalmente, la estrategia de desarrollo del modelo, parte de un modelo
definido desde la teoria, pero se busca mejorar dicho modelo hipotético,
ya sea modificando el modelo de medicién o el modelo estructural, o

ambos, segin los datos hallados en la muestra.

En esta tesis se seguird tercera de estas estrategias, se partird de un modelo
definido que ha sido validado en la revisién bibliografica, con el objetivo de ser

susceptible de modificacién y mejora en su aplicacién pionera en Espafia.

Siguiendo las indicaciones de Cupani (2012), para la modelizacién mediante

SEM se deben cumplir seis pasos:

(i) Especificar el modelo, de acuerdo a la base tedrica. Se debe construir un
diagrama de secuencias (path diagram) en el que se deben especificar

todas las relaciones que se desea contrastar.

(ii) Identificar el modelo. Se hace una primera estimacién de los pardmetros.
AMOS aplica un algoritmo para determinar si el modelo se halla o no
sobre-identificado en funcién de los pardmetros a estimar y el tamafio de
la muestra. En SEM, el objetivo principal es tener un modelo que sea
sobre-identificado donde el ntimero de observaciones es mds que el
numero de pardmetros que se van a estimar (Hair et al., 2007), esto se

traduce en que los grados de libertad son >1.

(iii) Estimar los pardmetros del modelo. La estimacién de los pardmetros (errores,
regresiones, varianzas, etc.) se realiza mediante programas estadisticos

especializados, en nuestro caso AMOS.

(iv) Evaluar el ajuste del modelo. Se trata de determinar hasta qué el modelo
tedrico se ajusta a la estructura empirica hallada en la muestra. Existen

tres tipos de indices de bondad del ajuste: medidas absolutas que evaltan
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el ajuste global del modelo, medidas de ajuste incremental, que permiten
comparar modelos, y medidas de parsimonia, es decir que comparan los
modelos de acuerdo al niimero de pardmetros estimados, prefiriéndose
los modelos que a igual capacidad explicativa resultan mads

parsimoniosos que otros modelos evaluados.

(v) Interpretar los resultados. Se escoge y justifica el modelo mds apropiado, se
determina si las hipétesis tienen o no soporte empirico y se interpretan
los resultados de acuerdo a lo establecido por la teoria y de cara a la

propuesta de nuevos estudios.

Tal como se ha comentado, existen muchos métodos para evaluar la bondad
de ajuste del modelo (Kline, 2016). Por ejemplo, los indices de ajuste absoluto
evaldan el ajuste general del modelo y proporcionan una indicacién fundamental
de c6mo la estructura de hipétesis derivadas de la teoria se ajusta o no a los datos
empiricos. Las pruebas de bondad de ajuste global mds utilizadas son X2 y
x?/ grados de libertad. En métodos alternativos, que no requieren el cumplimiento
del supuesto de normalidad, se pueden usar ajustes como RMSR (el residuo

cuadrético medio).

Otro indice de ajuste absoluto es GFI (indice de bondad de ajuste). GFI tiene
un rango que va de 0 a aproximadamente 1, donde los valores mds altos indican un
mejor ajuste, siendo el valor minimo de aceptacién, 0,90. Existen algunos indices
de comparacién de modelos, conocidos como indices incrementales, que comparan
el modelo propuesto con el modelo nulo (modelo en que todas las variables son
independientes entre si) u otros modelos alternativos, siendo los indices de ajuste
incremental mds utilizados: el NFI (indice de ajuste normalizado) y el RFI (indice

de ajuste relativo).

Los indices de ajuste parsimonioso también ponen a prueba la bondad del
ajuste del modelo y representan la relacién entre los grados de libertad en el modelo
evaluado y los grados de libertad en el modelo independiente. E1 PNFI es uno de

los indices de ajuste mds empleados para la valoracién del ajuste de parsimonia.
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3.5.5.2. Estructura del Andlisis de Datos

(i)

El andlisis estadistico utilizado en esta tesis, ha seguido las siguientes etapas:

Depuracion de los datos. Se ha comprobado la ausencia de valores faltantes
y de casos atipicos. Aunque los valores faltantes son inexistentes en este caso
(por la forma de administracién del cuestionario), su presencia hubiera sido

importante para la estimacion en los modelos de ecuaciones estructurales.

No se han detectado casos atipicos en las respuestas a los items entendiendo
como tales los detectables mediante la distancia de Mahalanobis o medidas
similares: al tratarse de escalas ordinales con limite inferior (0) y superior (10),
siendo tales medidas poco ilustrativas. Si que se han examinado las posibles
respuestas poco comprometidas (unengaged responses), observando si algunos
individuos presentaban nula variabilidad en las respuestas y/o rangos de

valores poco creibles (p.gj., todo 0, todo entre 0y 1, todo 10, etc.).

(ii) Analisis descriptivo demografico. En esta etapa simplemente se pretende

describir la muestra mediante el resumen de las variables demogréficas: (i)
Género, (ii) Edad, (iii) Comunidad Auténoma, (iv) Situacién Laboral, (v)
Nivel de Estudios, (vi) Numero de Empleados de la empresa, (vii)

Experiencia Laboral (afios), y (viii) Numero de Personas a su Cargo.

(iii) Analisis exploratorio. El objetivo principal de este andlisis es determinar si

las variables aceptan ser descritas mediante la distribucién normal
multivariante, que es una hipdétesis necesaria para el uso de Madxima
Verosimilitud (Maximum Likelihood, ML) para la estimacién de coeficientes en
modelos de ecuaciones estructurales. El cumplimiento de este supuesto se ha
evaluado mediante la curtosis univariante y la medida de Mardia (o curtosis
multivariante en terminologia de AMOS) asi como con el indice de asimetria

(skewness), histogramas y gréficos de normalidad.

(iv) Analisis de fiabilidad y validez. Fundamentalmente en esta etapa se quiere

comprobar que los cuestionarios tienen buenas propiedades psicométricas.
En particular, se quiere determinar si podemos esperar que el instrumento de
medida proporcione consistentemente resultados parecidos bajo condiciones

parecidas.

El indicador mds intuitivo y utilizado es el a de Cronbach que, si bien existen
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situaciones en las que se abusa de ella y es preferible complementar con otras
medidas (como la fiabilidad compuesta, y otras), en este caso proporciona
conclusiones equivalentes; por un principio de parsimonia se reporta la
medida mds intuitiva. Aunque se observan valores satisfactorios en las «, se
han analizado también suprimiendo cada item por separado, a fin de detectar

items que no mejoran la fiabilidad.

(v) Analisis Factorial Exploratorio (Exploratory Factor Analysis, EFA). Siendo el
objetivo, comprobar que la agrupacién de los items en factores concuerda
(teniendo en cuenta la variabilidad de los datos en la muestra obtenida) con
su agrupacion en las escalas adoptadas. Dada la distribucién de las variables,
se han extraido factores para cada escala utilizando Minimos Cuadrados
Generalizados (Generalized Least Squares, ULS) y transformacién Varimax. La
factorizacién permite reducir los datos a unos pocos factores, para asi lograr
un modelo més parsimonioso y eliminar los datos redundantes e irrelevantes,
que pueden distorsionar el andlisis. La transformacién Varimax permite
distinguir mejor los factores extraidos, y en consecuencia facilita la

interpretacién de los resultados.

Se ha comprobado que los items que comunalidades suficientemente altas
(minimo de 0,300, aunque han resultado ser superiores). Para la
determinacion del nimero de factores a retener, se han tenido en cuenta: (i)
los valores propios (o autovalores) de los factores (preferiblemente alrededor
de 1 o superiores), (ii) la pendiente del gréfico de sedimentacién, y (iii) la
proporcién de varianza explicada (que sea suficiente, alrededor del 80%, en
los casos dudosos por los dos criterios anteriores), demostrando que se ha
encontrado una estructura similar a la hallada por otros investigadores (es
decir, con el mismo ndmero y contenido de las dimensiones de los
constructos). El andlisis factorial exploratorio se ha realizado con el programa
IBM SPSS 22.

(vi) Analisis Factorial Confirmatorio (Confirmatory Factor Analysis, CFA). En esta
etapa se han utilizado modelos de ecuaciones estructurales para comprobar
que las relaciones entre las variables observadas y latentes en cada escala (el
modelo de medicién) es el que supone el modelo conceptual. Por los

problemas de normalidad multivariante detectados, la estimacién se ha
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realizado por Minimos Cuadrados No Ponderados (ULS) utilizando AMOS
22.0. Por ser una etapa critica del andlisis, se han complementado los
resultados con medidas robustas (a la no-normalidad multivariante)
implementadas en el paquete lavaan de R. Se ha evaluado la bondad de ajuste
de cada modelo empleando diferentes medidas, robustas en las obtenidas con
R (con CFI y TLI robustas) y para el caso de minimos cuadrados no
ponderados en AMOS con GFI.

(vii) Evaluacion de las hipétesis mediante modelos de ecuaciones

estructurales. Una vez ajustado el modelo de medida, podemos estimar el
modelo estructural, que pone en relacién nuestros constructos, segin las
relaciones propuestas por la teoria. Es decir, en esta etapa se estudia la
relacién entre los constructos o variables latentes permitiendo contrastar las
hipétesis de la investigacion. Habiendo comprobado en el CFA las
diferencias de estimacién con diversos procedimientos e indices, en este caso
la estimacidn se ha realizado con el programa AMOS 22.0 utilizando minimos

cuadrados no ponderados.

(viii) Evaluacién del impacto de las principales variables socio-demograficas

mediante ANOVA. A través de ANOVA (SPSS) se realiza un anélisis de la
varianza por variable socio-demograéfica en funcién de cada uno de los sub-
grupos objeto de estudio, comparandolas con el constructo deseado. Este
andlisis se usa para contrastar que las respuestas entre grupos dentro de una

misma variable demogréfica no son significativamente distintas.

3.5.5.3. Software Utilizado

El software utilizado en el andlisis ha sido: IBM SPSS Statistics version 22.

Para el andlisis de modelos de ecuaciones estructurales se ha utilizado AMOS

22.0.0. Complementariamente, también se ha utilizado R 3.4.0 (R Core Team, 2017).

3.5.6. Depuracion de datos

Una de las primeras tareas del investigador es cribar los datos (data screening),

eliminando aquellos casos que puedan distorsionar el andlisis estadistico. En esta

parte de la tesis tenemos en cuenta tres clases de problemas: (i) datos faltantes, (ii)

casos atipicos y (iii) respuestas poco comprometidas.
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(i) La falta de datos es uno de los problemas mds comunes en el andlisis de
datos (Tabachnick y Fidell, 2007) y se refiere a una situacién en la que los
valores de las variables no son vélidos para el andlisis (Hair et al., 2010).
De acuerdo con Tabachnick y Fidell (2007), si la proporcién de valores
faltantes es muy pequefa, los valores medios deben ser sustituidos.
Entonces, la imputacién debe realizarse aplicando la rutina SPSS con una
opcién ‘Replace with mean', que calcula el valor medio de la variable y

luego da un valor al caso que falta (Pallant 2011).

Hair et al. (2007) sostienen que los datos perdidos (missing data) pueden
tener un impacto importante en el andlisis y los resultados estadisticos,
haciéndolos sesgados e invdlidos. En este estudio se han buscado
cuestionarios con datos faltantes. Por el procedimiento de recogida de
datos, ninguna observacién contenia valores vacios, pues se eliminaron
los 8 cuestionarios que estaban incompletos. En consecuencia, no ha sido
necesario realizar ninguna imputaciéon (p.ej., por la mediana de la

variable).

Ademds, para asegurar que los encuestados leyeran cuidadosamente
cada item del cuestionario y para disminuir o eliminar el sesgo del
conjunto de respuestas, los datos se verificaron con el fin de eliminarlos
del andlisis. Nunnally y Bernstein (1994) sugieren introducir algin item
inverso o una pregunta de control en el cuestionario; La razén es que un
encuestado que no identifica estas preguntas estd involucrado en algin
tipo de sesgo de respuesta, y debe ser eliminado de la muestra. Esto
ayuda a los investigadores a aumentar la precision de los datos a analizar
(Abu Bakar, 2013). Para garantizar esta parte importante se incorporé una
pregunta de control (lo que llevo a eliminar a 5 encuestados), y un
pardmetro de tiempo de respuesta (eliminando a 2 encuestados por
responder demasiado rdpido), garantizando que todos los encuestados se

tomaron su tiempo para leer y entender las preguntas.

(ii) Los casos atipicos son observaciones con una combinacién inusual de
caracteristicas, las cuales los diferencian significativamente del resto de la
muestra. Hair et al. (2007) sefialan cuatro posibles fuentes u origenes de

este tipo de datos: (i)los errores de entrada o codificacion de los datos, por
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ejemplo entrar en la base un 33 en lugar de un 3; (ii) la ocurrencia de un
acontecimiento extraordinario que afecte las respuestas de los
encuestados, por ejemplo un accidente; y (iii)Las observaciones
extraordinarias para las cuales el investigador no tiene explicacién, las
cuales usualmente son suprimidas del andlisis, a menos que el
investigador detecte que son propias de un segmento vdlido de la
poblacién. (iv)Las observaciones que se sitian fuera del rango usual de la

variable, habitualmente se toma como referencia la distribuciéon normal.

Los casos atipicos pueden afectar notablemente la distribucién de las
variables, haciendo que éstas se alejen significativamente de la
distribucién normal. Esto afecta considerablemente al anélisis
multivariante de los datos, en especifico a las técnicas basadas en métodos
estadisticos paramétricos, que tienen como uno de sus supuestos bésicos
la normalidad de las variables. Tanto el andlisis factorial como los
modelos de ecuaciones estructurales se basan en modelos de regresiones
lineales y correlaciones, dos técnicas basadas en métodos paramétricos,

los cuales son muy sensibles a la falta de normalidad.

Mediante la salida de AMOS 22.0, se han examinado los casos con una
distancia de Mahalanobis significativa al 99,9% de confianza, es decir con
p<0,001. Sin embargo, por tratarse de escalas ordinales con limite inferior
(0) y superior (10), y aunque en teoria la distancia de Mahalanobis podia
mostrar casos anémalos, a efectos précticos en este caso no resulta una

medida relevante.

(iii)Se ha verificado que no existan respuestas poco comprometidas

(unengaged responses) en la base de datos, casos en los que el encuestado
responde a todas o casi todas las preguntas del cuestionario de la misma
forma. Para detectar la presencia de este problema se ha analizado la
variabilidad de las respuestas mediante el cdlculo de la desviacién tipica
del total de preguntas de las escalas que componen el cuestionario. Una
desviacién tipica igual (o muy cercana) a cero indica que el encuestado
ha dado la misma respuesta a todas (o casi todas) las preguntas del

cuestionario, y por tanto se deberia eliminar de la base de datos.
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Capitulo 4.- RESULTADOS Y ANALISIS

Para asegurar que los datos son objetivos y representan con precisién los
fenémenos objetos de estudio, los investigadores deben examinar la fiabilidad y
validez de las mediciones (Straub, 1989), con el objetivo de confirmar que la
conclusién estadistica es fiable y vdlida, estable e imparcial. La fiabilidad calcula si
un instrumento de medicién es consistente en diferentes ocasiones o en situaciones
repetidas, mientras que la validez se refiere a la precisién de un instrumento para
el propésito de medicién previsto (Campo, 2009).

En este cuarto capitulo se presentan y analizan los principales resultados
obtenidos de la muestra objeto de estudio. En este sentido, este capitulo se divide

en cinco secciones:

(i) La seccion 4.1 presenta el andlisis descriptivo y exploratorio da muestra,
e incluye un andlisis descriptivo y exploratorio: de las variables socio-
demograficas (Genero, Edad, Situaciéon Laboral, Comunidad Auténoma,
Tiempo Trabajando, Nivel de Estudios, Nimero de Empleados de la
empresa y Numero de Personas a Cargo); de las escalas utilizadas

durante la investigacién; y de la hipétesis de normalidad multivariante.

(ii) La seccién 4.2 presenta los resultados del andlisis de la Fiabilidad y

Consistencia de las escalas.

(iii)La seccién 4.3 presenta los resultados del andlisis factorial exploratorio
(EFA), en el que se comprueba que los items (que son, en este caso, las
variables observadas) se agrupen efectivamente en las escalas previstas

por el modelo conceptual.

(iv)La seccion 4.4 a través del analisis factorial confirmatorio valida el modelo
de medicién, en el sentido que (utilizando modelizacién mediante
ecuaciones estructurales) establece si las relaciones entre las variables
observadas y latentes en cada escala (el modelo de medicién) es el que

supone el modelo conceptual completo propuesto en esta tesis.

(v) La seccién 4.5 presenta el andlisis de evaluacién de las hipétesis

utilizando modelos de ecuaciones estructurales.
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4.1. Andlisis Descriptivo y Exploratorio de la muestra

La ficha técnica de la muestra ya ha sido definida y justificada en el Capitulo
3, concretamente en el apartado 3.5.1, por lo tanto, en este apartado sélo se

analizaran los resultados obtenidos.

4.1.1. Analisis Descriptivo de las variables socio-demograficas.

En esta seccién se analizardn los resultados obtenidos de participacién en
funcién de las variables socio-demograficas: (i) Sexo, (ii) Edad, (iii) Situacién
Laboral, (iv) Comunidad Auténoma, (v) Tiempo Trabajando, (vi) Nivel de
Estudios, (vii) Numero de Empleados de la empresa y, (viii) Namero de Personas

a Cargo.

4.1.1.1 Variable demogrdfica: Sexo

La siguiente tabla 4.1 muestra la frecuencia y el porcentaje de encuestados
que han completado con éxito los cuestionarios, es importante destacar la paridad

en los resultados:

Tabla 4.1. Participacién por Sexo

Sexo Frecuencia Porcentaje
Hombre 197 48,8
Mujer 207 51,2
Total 404 100,0

4.1.1.2 Variable demogrdfica: Edad

La siguiente tabla 4.2 muestra la distribucién en funcién de la edad de los
participantes. Es importante destacar que la mayoria de los encuestados estd entre
25 y 54 afios (89,9%) siendo una distribucién similar a la del mercado laboral, lo

cual contribuye a garantizar la representatividad de la muestra.
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Tabla 4.2. Participaciéon por Edad

Edad Frecuencia Porcentaje % acumulado
De 18 a 24 14 3,5 3,5
De 25 a 34 112 27,7 31,2
De 35 a 44 153 37,9 69,1
De 45 a 54 98 24,3 93,3
Mais de 54 27 6,7 100,0
Total 404 100,0

4.1.1.3 Variable demogrdfica: Situacion Laboral

E1100% de los encuestados estd trabajando actualmente. Con ello se eliminan
posibles sesgos derivados tanto de un prolongado tiempo de inactividad como de

una descripcién genérica del clima de apoyo a la innovacion.

4.1.1.4 Variable demogrdfica: Niimero de empleados

La siguiente tabla 4.3, muestra los participantes que trabajan en la Pequefia y
en la Mediana empresa, siendo una distribucién similar a la del mercado laboral,

lo cual contribuye a garantizar la representatividad de la muestra.

Tabla 4.3. Participacion por Pequeiia vs Mediana Empresa

PYMEs Frecuencia Porcentaje

10 a 50 empleados 266 65,8
51 a 250 empleados 138 34,2
Total 404 100,0

>? Para definir lo que se entiende por Pequefia 0 Mediana empresa se han seguido los
criterios establecidos por el INE (Instituto Nacional de Estadistica)
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4.1.1.5 Variable demogrdfica: Comunidades Auténomas

La siguiente tabla 4.4 muestra la distribucién en funcién de la Comunidad
Auténoma donde actualmente trabajan los participantes. Mds adelante se utilizara
una sub-clasificacién separando las mas importantes: Madrid, Catalufia, Pais Vasco
y Valencia (48,6%) para ver si existen diferencias con el resto, ya que en ellas se
concentra la mayor parte de PYMEs en Espafia (DIRCE, 2016).

Tabla 4.4. Participaciéon por CCAA

CCAA Comunidad Auténoma Frecuencia Porcentaje

Andalucia 19 4,7
Arago6n 25 6,2
Principado de Asturias 14 3,5
Baleares 15 3,7
Canarias 13 3,2
Cantabria 9 2,2
Castilla y Le6n 30 7,4
Castilla-La Mancha 19 4,7
Catalunya 46 11,4
C. Valenciana 50 12,4
Extremadura 11 2,7
Galicia 28 6,9
Madrid 58 14,4
Murcia 13 3,2
Navarra 7 1,7
Pais Vasco 42 10,4
La Rioja 4 1,0
Ceuta 1 0,2

Total 404 100,0
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4.1.1.6 Variable demogrdfica: Tiempo trabajando

La siguiente tabla 4.5 muestra el nimero de afios que llevan los participantes
trabajando en la empresa, aquellos con mds de 5 afios representa el 61,4%. Este dato
puede ser importante debido a la gran cantidad de trabajo temporal y estacional
del mercado laboral espafiol, sobre todo en el sector turistico, y también por el
grado de adaptacién y conocimiento de la empresa donde realizan su trabajo. Asi
mismo, se ha considerado de interés anadir al andlisis aquellas personas que lleven
menos tiempo trabajando, en nuestro caso menos de 4 afios que representan el

39,6% de la muestra garantizando asf la representatividad de la misma.

Tabla 4.5. Participacién por ANOS trabajando

AnNos trabajando Frecuencia Porcentaje % acumulado

4 afios 0 menos 160 39,6 39,6
De 5 a 7 afios 64 15,8 55,4
De 8 a 10 afios 58 14,4 69,8
11 afos 0 mds 122 30,2 100,0
Total 404 100,0

4.1.1.7 Variable demogrdfica: Nivel de Estudios

La siguiente tabla 4.6 muestra el nivel de estudios conseguido por los
participantes. En este apartado se destaca que la gran mayoria posee estudios

superiores (61,4%), frente a aquellos que poseen estudios medios (30,4%).

4.1.1.8 Variable demogrdfica: Niimero de personas a cargo

La siguiente tabla 4.7 muestra el nimero de personas a cargo. Se pretendia
establecer las posibles diferencias entre las percepciones de los trabajadores que
son lideres (con personas a su cargo) y los que no, pero dado que casi el 95% han
respondido que no tienen personas a su cargo, se hace imposible analizar este

aspecto.
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Tabla 4.6. Nivel de estudios
Formacion Frecuencia  Porcentaje % acumulado
Sin estudios 1 0,2 0,2
Educacién primaria 6 1,5 1,7
Educacién secundaria primera etapa
26 6,4 8,2
(ESO, BUP...)
Educacién secundaria segunda etapa
. 47 11,6 19,8
(bachillerato, COU...)
Formacion Profesional 76 18,8 38,6
Ciclo formativo de grado superior
. . . . 198 49,0 87,6
Licenciatura/Diplomatura/Ingenieria
Estudios de postgrado, méster o
50 12,4 100,0
doctorado
Total 404 100,0
Tabla 4.7. Personas a cargo
Personas a cargo Frecuencia Porcentaje
Sin personas a cargo 383 94,8
Con personas a cargo 21 52
Total 404 100
Media: 3,70

4.1.2. Descripcion de las escalas

4.1.2.1. Introducciéon

En esta seccion haremos una descripcién cuantitativa de las variables

calculadas (escalas y sub-escalas) tal como se especifican en cada uno de los
instrumentos de medicién utilizados (WLEIS-16, IBI-20, ISI-18, OSES-6, UWES-9).
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El objetivo de esta seccién es simplemente explorar las respuestas recogidas
de los cuestionarios. Se describen variables obtenidas por convencién (convencién
justificada por los autores de los instrumentos), no constructos psicolégicos;
obtener conclusiones sobre los constructos serd el objeto de los andlisis de las

secciones posteriores.

Aqui entenderemos por 'escalas' las variables aleatorias que resultan de la
agregacion de todos los items del instrumento para cada individuo. Por ‘sub-
escalas' entenderemos la agregacién de un conjunto especifico de items para cada
individuo. Como es habitual en psicometria, la agregacion de los items en escalas
o sub-escalas se realiza mediante la suma de los valores; este criterio de agregacion

es establecido por construccién del instrumento de medicién.

Las escalas tentativamente miden (o representan, o Corresponden a)
constructos, que son entidades con significado psicolégico (pero no conjuntos de
numeros). El andlisis de las secciones posteriores tiene por objetivos determinar
qué conclusiones sobre los constructos podemos obtener de las respuestas a los

items del instrumento.

Asimismo, la jerarquia entre escalas y sub-escalas se corresponde con una
jerarquia entre constructos (de primer o segundo orden); un objetivo en capitulos
posteriores también serd determinar hasta qué punto los datos observados
mediante los instrumentos de medicién apoyan o no ciertas hipétesis sobre las

relaciones entre los constructos de distintos 6rdenes.

La notacién para las variables obtenidas de los instrumentos (escalas y sub-

escalas) serd, en esta seccion, la siguiente:

(i) Los items se denotan con un prefijo seguido de un guién bajo (_) seguido

de un nimero.

(ii) Las sub-escalas (agregaciones de conjuntos especificos de items) se

denotan con un prefijo seguido de un nimero.

(iii) Los prefijos estdn asociados con las escalas del siguiente modo:
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Tabla 4.8 Escalas de medicion

Escala (Nombre- N° jtems) Prefijo  Descripcidn (Escala/ Constructo)

WLEIS-16 El Inteligencia Emocional Percibida
IBI-20 IB Comportamiento Creativo e innovador
1SI-18 IS Clima De Apoyo a la Innovacién

OSES-6 (O Autoeficacia Percibida
UWES-9 uw Engagement Percibido

En las secciones posteriores se mantendra la notacién para los items, y la
notacién para las escalas y sub-escalas se utilizard para variables latentes. Los
diagramas causales dejardn claro este abuso de notacién porque las variables
latentes (no observadas) se representan mediante elipses y las observadas (que

solamente serdn los items) mediante rectdangulos.

Los items que corresponden a cada sub-escala por la construcciéon del test
(algo que se validard posteriormente en el Andlisis Factorial Exploratorio) son los

que aparecen en la Tabla 4.9.

Como se ha sefialado, en la descripcién anterior de las sub-escalas se utiliza
la suma siguiendo criterios de puntuacién agregada de los tests, y se utilizan aqui
simplemente a efectos de descripcién preliminar de variables; la exploracién es
relativa a instrumentos de medida (por oposicién a constructos). De este modo, la
presente seccién no debe interpretarse como si concluyera que todos los items de
una sub-escala tienen el mismo peso (un peso de 1, concretamente). Del mismo
modo, no se establece que los constructos sean formativos: ain no hacemos
suposiciones sobre correlaciones entre los items, ni mucho menos imponemos que

sean independientes.

De hecho, en secciones posteriores estableceremos que hay correlacién entre
los items (lo que, por otro lado, es también una conclusién del Andlisis Factorial
Exploratorio, asi como del Andlisis Factorial Confirmatorio), de modo que

concluiremos que los constructos son reflectivos.
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Tabla 4.9 Escalas/Sub-escala/ ftems

Sub-Escala/ Items/
Escala/Constructo
Constructo de 2° Nivel = Composicion x Sub-Escala
EIl: Emociones propias EI_1; EI_5;EI_9 ;EI_13.
EI
. . EI2: Emociones de otros EI_2 ;EI_6;E1_10;EI_14.
(Inteligencia
Emocional Percibida) EI3: Regulacién EI_3;EI_7;EI_11;EI_15.
EI4: Uso de las
, EI_4.EI_8EI_12EL 16.
emociones
IB1: Inicio IB_1;1B_2;1B_3;IB_4;IB_5;IB_6.
IB o Pl freacis IB_7:IB_8;IB_9:IB_10;IB_11;IB_12;
(Comportamiento o [Pl ileEatem IB_13.
Creativoe g Implementacién IB_14;1B_15;I1B_16;IB_17.
Innovador)
IB4: Resultado IB_18;IB_19;IB_20.
IS IS1: Liderazgo IB_1;IB_2;IB_3;IB_4;IB_5.
(Clima de Apoyo ala IS2: Clima IB_6;IB_7;IB_8.
Innovacion) o5 cultura IB_9;1B_10;IB_11;IB_12.
oS
(Autoeficacia OS1: Autoeficacia OS_1;05_2;0S_3,0S_4,0S_5,0S5_6.
Percibida)
UW UWT1: Vigor UW_1,UW_2,UW_3.
(Engagement UW2: Dedicacién UW_4,UW_5,UW_é6.
Percibido)

UWS3: Absorcién UW_7,UW_8;UW 9.
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4.1.2.2. Descriptivo de las Escalas
Los limites posibles, la media y la desviacién estdndar de las sub-escalas son:

Tabla 4.10. Limites, Media y Desviacion estandar de las Sub-Escalas

Escala S.E N° items L. Inferior = L. Superior Media D.Estandar
EI 4 0 40 28,81 5,86
EI2 4 0 40 28,07 5,57
. EI3 4 0 40 27,97 5,76
El4 4 0 40 26,14 6,31
IB1 6 0 60 44,11 8,57
IB2 7 0 70 49,80 11,12

1B
IB3 4 0 40 28,29 6,37
IB4 3 0 30 20,58 5,33
IS1 5 0 50 36,61 7,16
IS IS2 3 0 30 21,52 4,86
IS3 4 0 40 28,61 6,41
OS 081 6 0 60 43,18 9,29
UW1 3 0 30 19,51 5,86
UW  Uw2 B 0 30 17,35 7,22
UwWs3 3 0 30 19,65 5,94

El minimo y el méximo observados en la muestra no tienen por qué coincidir
con los limites (inferior y superior) posibles de las sub-escalas; siendo la mediana
el percentil del 50%:
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Tabla 4.11. Percentiles de las Sub-Escalas

Esc. S.E Min. Per.5% Per.25% Media Per.75% Per95% Max.

EI 5 20 25 29 33 38 40
EI2 5 18 25 28 32 37 40
H EI3 0 19 24 28 32 37 40
El4 0 14 22 27 30 36 40
IB1 19 29 38 44 51 58 60
IB2 0 32 43 50 57 67 70
P IB3 2 18 24 28 33 38 40
IB4 0 11 18 21 24 29 30
IS1 15 24 32 37 42 48 50
IS IS2 0 14 19 21 25 30 30
IS3 0 19 25 29 33 39 40
OSs 0s1 11 28 37 44 50 57 60
UW1 0 9 15 20 24 28 30
Uw  Uw2 0 3 13 18 23 27 30
UW3 0 8 16 20 24 29 30

Se observa que los valores mds altos son mds frecuentes: por ejemplo, las sub-
escalas de El van de 0 a 40, pero el 95% de los individuos presenta valores mayores
de 15 0 20 (20 para EI1, 18 para EI2, 19 para EI3, 14 para EI4). Un modo de ver este
fenémeno es que las medianas no corresponden al punto medio posible de las

escalas; en general estdn mds a la derecha.

4.1.3. Evaluacién de la hipétesis de normalidad multivariante

Entes de empezar con esta seccién, es importante aclarar que en el Capitulo

3 de metodologia, en la seccién 3.6.5 ya se han abordado cuestiones importantes
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como: (i) los Modelos de Ecuaciones Estructurales, (ii) la estimacién por Mdxima

Verosimilitud (modelos basados en covarianzas) y en sus requisitos-.

Al examinar la hipétesis de normalidad multivariante necesaria para estimar
modelos de ecuaciones estructurales por médxima verosimilitud, es importante
tener en cuenta que ninguna escala de Likert (aunque tenga 11 niveles) puede

satisfacer el modelo normal. Las razones son obvias:

(i) Una variable Normal es una variable continua con un dominio no
acotado*, mientras que la escala Likert toma un nimero reducido (5, 7, 9

u 11) de valores enteros-.

(ii) El modelo Normal- responde a una escala de intervalo, mientras que las

escalas de Likert son ordinales.

Sin embargo, el comportamiento asintético de sumas y medias de variables
no normales, sobre todo si son simétricas, tiende (por el Teorema Central del

Limite) a la normalidad.

Para comprobar la Normalidad univariante de cada una de las variables, se

realizé el test de Kolmogorov-Smirnov-Lilliefors (uno para cada variable),

23 . .. - L. .
normalidad multivariante, tamafno muestral minimo, constructos reflectivos,

(sobre)identificacién, ausencia de outliers, y de multicolinealidad.

24 P e .
El modelo normal supone valores de menos infinito a mds infinito. Las escalas de Likert
tienen un limite inferior entero y un limite superior entero.

= El modelo normal esté definido sobre la recta real, de modo que los valores de la variable
pueden tener un ndmero indeterminado de decimales. Una consecuencia de esto es que
entre dos valores cualesquiera son tedricamente posibles infinitos valores intermedios. Las
escalas de Likert solamente toman un nimero pequefio (5, 7, 9 u 11, generalmente) de
valores enteros consecutivos. Entre dos enteros consecutivos de la escala no hay ningtn
valor intermedio posible.

?® El modelo normal responde a una escala de intervalo: la escala no solamente representa
una ordenacién de valores, sino que la distancia entre los valores es relevante: la distancia
entre 1y 4 es el doble que la distancia entre 1y 2.5. Las escalas de Likert son ordinales: en
principio no se puede decir que la distancia entre 1 y 3 “sea la misma” que entre 3y 5. Las
escalas de Likert, sobre todo cuando se suman para formar escalas compuestas (p.ej., sub-
escalas formadas sumando items), se interpretan como escalas de razén, de modo que tienen
un minimo absoluto y se asigna sentido a valores decimales (p.ej., 2,5 se interpreta como un
valor intermedio entre 2 y 3). Pero esto es una interpretacién a posteriori de una escala
ordinal, y como tal estd sujeta a suposiciones que la hacen aceptable. En consecuencia, el
modelo normal solamente es admisible (haciendo excepcién de los dos primeros factores
mencionados) bajo la interpretacién sobrevenida de una escala de intervalo o de razén.
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rechazando la hipétesis nula (normalidad). En consecuencia, en muchas
aplicaciones es suficiente con asegurarse que la asimetria y la curtosis® no son muy
excéntricas. Los modelos de ecuaciones estructurales analizan la matriz de
covarianzas, y especialmente la curtosis es la caracteristica de una distribucién que

mads puede afectar a las covarianzas entre variables, Byrne (2010).

Byrne (2010), Kline (2016) y West et al. (1995) indican que, pese a que no hay
un claro consenso en qué valor indica curtosis extrema, es razonable utilizar el
limite de 7 (en valor absoluto) como valor indicativo. En los resultados que se
muestran a continuacién las curtosis univariantes son muy parecidas a la normal
(exceso de curtosis menor a 1 en la mayoria de casos, y menor a 2 en todos los

casos).

La normalidad univariante es una condicién necesaria pero no suficiente para
la normalidad. De las caracteristicas de la normalidad multivariante, la curtosis es
la que mds determina el andlisis de las covarianzas (y, en consecuencia, el modelo
de ecuaciones estructurales). AMOS presenta un indice de curtosis multivariante,
cuyo valor estandarizado parece estar estrechamente relacionado con el indice
presentado en Mardia= (1970). De este modo, Byrne (2010) recomienda utilizar el
valor estandarizado (critical ratio, c.r., en la terminologia de AMOS) asumiendo que

valores mayores de 5 claramente indican violacion de la normalidad multivariante.

Como se ha mencionado anteriormente, las escalas de Likert son por
definicién ordinales. Sin embargo, el hecho de considerarlas como si fueran escalas

de intervalo o de razén, permite la utilizacién de histogramas en su analisis, lo cual

*’ La curtosis mide el hecho que una distribucién sea tenga colas mds altas o mds bajas (y,
por extensién, generalmente se interpreta como medida de si la distribucién es mas o menos
puntiaguda en el centro de masas). La distribucién normal tiene una curtosis de 3; como
generalmente las curtosis se comparan con la normal, es usual trabajar con el exceso de
curtosis, que no es més que la curtosis menos 3 (asignando el 0 al caso normal): (i)La curtosis
positiva indica distribuciones con colas finas (bajas), lo que habitualmente se traduce en
una forma mds puntiaguda en el centro de masas; (ii) La curtosis negativa indica
distribuciones con colas gruesas (altas), lo que habitualmente se traduce en una forma mds
plana en el centro de masas.

?® La documentacién de AMOS (Arbuckle 2010) no menciona el procedimiento de cdlculo
de la curtosis multivariante, aunque incluye la referencia, no utilizada en el texto, de Mardia
(1970). Como el cédigo de AMOS no es abierto, no hay modo de comprobar qué representa
el indice multivariante, ni cémo calcula exactamente el C.R. para compararlo con el indice
de Mardia.
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permite una aproximacién mds intuitiva para valorar el parecido con la

distribuciéon normal.

4.1.3.1. La Inteligencia Emocional (EI)

Para la escala EI se observa que no hay motivos claros para considerar las
distribuciones univariantes muy lejanas de la normal univariante. Las curtosis son
aceptables y se observa una asimetria negativa que, aunque muy consistente entre
todos los items, no es muy exagerada. Sin embargo, la medida de Mardia si que
indica un alejamiento claro de la normalidad multivariante teniendo en cuenta la
curtosis. En consecuencia, serd recomendable considerar alternativas a la

estimacién por maxima verosimilitud en SEM.

Tabla 4.12. Normalidad Multivariante de EI

Item Min. Max. Coef. As. cr kurtosis cr

EI_16 0,00 10,00 -0,56 -4,59 0,62 2,52
EI_12 0,00 10,00 -0,51 -4,20 0,52 2,12
EI_8 0,00 10,00 -0,60 -4,93 0,71 2,91
El 4 0,00 10,00 -0,62 -5,05 0,91 3,75
EI_15 0,00 10,00 -0,67 -5,53 1,07 4,40
EIl_11 0,00 10,00 -0,49 -4,01 0,16 0,64
EI_7 0,00 10,00 -0,40 -3,26 0,42 1,73
ELl 3 0,00 10,00 -0,63 -5,15 1,29 5,27
EI_14 0,00 10,00 -0,39 -3,17 0,74 3,02
EI_10 0,00 10,00 -0,58 -4,78 0,39 1,58
ELl_6 1,00 10,00 -0,42 -3,40 0,16 0,67
EI 2 0,00 10,00 -0,25 -2,01 0,56 2,28
EI_13 0,00 10,00 -0,52 -4,27 0,49 2,00
EL 9 1,00 10,00 -0,33 -2,71 -0,02 -0,07
EI_5 1,00 10,00 -0,40 -3,27 0,26 1,07
EL 1 0,00 10,00 -0,84 -6,91 1,02 4,17
Multivariante 178,87 74,90

Aunque por razones de espacio no merece la pena mostrar todos los
histogramas de los items, un ejemplo ilustrativo de todos los items de EI es el

siguiente:
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Ilustracién 4.1. Histograma Tipico de EI
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4.1.3.2. Comportamiento innovador (IB)

Como antes, para la escala IB no hay motivos claros para considerar las
distribuciones univariantes muy lejanas de la normal univariante. Las curtosis son
aceptables y se sigue observando una asimetria negativa que no es muy exagerada.
La medida de Mardia vuelve a indicar un alejamiento claro de la normalidad
multivariante. Serd recomendable considerar alternativas a la estimacién por

maéxima verosimilitud en SEM.

Al igual que antes, un ejemplo ilustrativo de todos los items de IB es el que

se ve en la [lustracion 4.2.



CAPITULO IV: RESULTADOS Y ANALISIS 223
Tabla 4.13. Normalidad Multivariante de IB
Item Min. Max. Coef. As. cr kurtosis cr

IB_18 0,00 10,00 -0,86 -7,04 1,16 4,74
IB_19 0,00 10,00 -0,69 -5,65 0,63 2,59
1B_20 0,00 10,00 -0,72 -5,94 0,91 3,73
IB_17 0,00 10,00 -0,61 -5,00 0,88 3,60
IB_16 0,00 10,00 -0,68 -5,55 0,97 3,97
IB_15 0,00 10,00 -0,65 -5,35 0,83 3,41
IB_14 0,00 10,00 -0,47 -3,83 0,43 1,77
IB_13 0,00 10,00 -0,97 -7,93 1,79 7,33
IB_12 0,00 10,00 -0,70 -5,72 0,90 3,70
IB_11 0,00 10,00 -0,86 -7,02 1,89 7,76
IB_10 0,00 10,00 -0,72 -5,92 1,03 4,24
IB_9 0,00 10,00 -0,69 -5,68 0,85 3,47
1B_8 0,00 10,00 -0,85 -6,98 1,13 4,65
IB_7 0,00 10,00 -0,73 -6,00 1,27 5,20
IB_6 0,00 10,00 -0,51 -4,14 0,28 1,15
IB_5 0,00 10,00 -0,68 -5,54 0,54 2,21
IB_4 0,00 10,00 -0,60 -4,89 0,54 2,20
IB_3 2,00 10,00 -0,48 -3,90 -0,18 -0,74
1B_2 0,00 10,00 -0,50 -4,13 0,43 1,77
1B_1 0,00 10,00 -0,61 -5,00 0,70 2,86
Multivariante 430,88 145,97

Frecuencia

Ilustracién 4.2. Histograma Tipico de IB

1004

80

60




224 FRANCISCO J. NOGUERA PLAZA

4.1.3.3. Clima Organizacional (IS)

En el caso de IS se observa que la asimetria negativa no se mantiene para los
items 2, 6,7 y 8.

Tabla 4.14. Normalidad Multivariante de IS

Item Min. Maix. Coef. As. cr kurtosis cr

1S 12 0,00 10,00 -0,60 -4,95 -0,16 -0,65
IS_11 0,00 10,00 -0,14 -1,12 -0,84 -3,44
IS_10 0,00 10,00 -0,32 -2,63 -0,62 -2,53
IS_9 0,00 10,00 -0,07 -0,57 -0,82 -3,38
IS_8 0,00 10,00 0,02 0,14 -1,11 -4,54
IS 7 0,00 10,00 0,10 0,80 -1,11 -4,57
IS_6 0,00 10,00 0,37 3,03 -1,06 -4,33
IS 5 0,00 10,00 -0,44 -3,61 -0,41 -1,69
IS_4 0,00 10,00 -0,52 -4,24 -0,11 -0,45
IS_3 0,00 10,00 -0,36 -2,97 -0,62 -2,54
IS 2 0,00 10,00 0,39 3,20 -0,98 -4,03
IS 1 0,00 10,00 -0,44 -3,61 -0,56 -2,30
Multivariate 80,65 44,22

Efectivamente, el comportamiento de los items de IS es algo distinto del de
las otras escalas consideradas, especialmente en los items con asimetria positiva,
que se han marcado en rojo. Para poder comprobar las diferencias la Ilustracién 4.3,

se observan los histogramas de dichos items.
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Ilustracién 4.3. Histogramas IS_2,6,7 y 8

Frecuencia
Frecuencia
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Incluso en los casos en los que la asimetria se detecta como ligeramente
negativa, en el fondo tenemos una distribucién bastante plana o incluso
bimodalidad (hay una parte de la muestra que se concentra en valores cercanos al
0 y otra parte de la muestra que se concentra en valores préximos al 5). Los
histogramas mantienen la escala en el eje de las Y para facilitar la comparacién

(Tlustracién 4.4).

En cualquier caso, las curtosis univariantes son aceptables, pero la medida de
Mardia vuelve a indicar un alejamiento claro de la normalidad multivariante y serd

recomendable considerar alternativas a la estimacién por méxima verosimilitud.
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Ilustracién 4.4. Resto de Histogramas de IS
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4.1.3.4. Autoeficacia (OS)

Para OS las curtosis univariantes también son aceptables y se sigue
observando una asimetria negativa que no es muy exagerada. La medida de

Mardia vuelve a indicar un alejamiento claro de la normalidad multivariante.

Tabla 4.15. Normalidad Multivariante de OS

Item Min. Max. Coef. As. cr kurtosis cr

OS_6 1,00 10,00 -0,67 -5,46 0,04 0,16
0OS_5 1,00 10,00 -0,37 -3,03 -0,01 -0,04
0S_4 0,00 10,00 -0,85 -6,99 1,15 4,70
0S_3 0,00 10,00 -0,47 -3,88 0,19 0,76
0S_2 1,00 10,00 -0,39 -3,19 0,25 1,01
0S_1 0,00 10,00 -0,76 -6,24 0,82 3,35

Multivariate 44,99 46,15

Siendo un ejemplo ilustrativo de histograma para cualquier item de OS, el

siguiente:

Ilustracién 4.5. Histograma Tipico de OS
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4.1.3.5. Engagement (UW)

El mismo patrén detectado en las anteriores escalas (excepto IS) se encuentra
en UW:

Tabla 4.16. Normalidad Multivariante de UW

Item Min. Maix. Coef. As. cr kurtosis cr

UW_9 0,00 10,00 -0,56 -4,55 -0,02 -0,07
UW_8 0,00 10,00 -0,71 -5,83 0,15 0,60
UW_7 0,00 10,00 -0,89 -7,28 0,81 3,32
UW_6 0,00 10,00 -0,62 -5,05 -0,22 -0,88
UW_5 0,00 10,00 -0,52 -4,27 -0,69 -2,82
UW_4 0,00 10,00 -0,55 -4,49 -0,28 -1,13
UW_3 0,00 10,00 -0,59 -4,83 -0,10 -0,43
UW_2 0,00 10,00 -0,60 -4,93 0,63 2,58
UW_1 0,00 10,00 -0,61 -4,99 0,39 1,58

Multivariante 62,74 44 81

Un histograma tipo para los items de UW muestra que, a pesar que los indices
de asimetria y de curtosis univariante son parecidos a los casos anteriores, hay un
salto mayor entre los valores bajos (menores que 4) y la mitad superior de la escala
(5 hasta 10):

Ilustracién 4.6. Histograma Tipico de UW
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4.2. Fiabilidad y Consistencia de las Escalas

El alfa de Cronbach» indica el limite inferior de la fiabilidad de una escala.

Hay dos cosas que hay que tener en cuenta:

(i) Como limite inferior, el alfa de Cronbach presenta la fiabilidad minima

que debe esperarse de la escala.

(ii) La fiabilidad se interpreta en este caso en términos de consistencia
interna, es decir, de correlaciones entre los items que miden un mismo

constructo.

4.2.1. Inteligencia Emocional (EI)

Todas las sub-escalas del constructo Inteligencia Emocional (EI) tienen una

consistencia alta:

Tabla 4.17. Alfa de Cronbach de EI

Fiabilidad Constructo 2° Nivel N° items « Cronbach
EI = EIl: Emociones propias 4 0,850
(Inteligencia Emocional = EI2: Emociones de otros 4 0,826
Percibida) = EI3: Regulacién 4 0,809
EI4: Uso de las emociones 4 0,863

Es interesante observar, para determinar la consistencia interna, qué
sucederia a la medida global si se suprimiera un item de la sub-escala cada vez. Si
la consistencia interna mejorase sustancialmente eliminando un item, seria
necesario examinar por qué motivo sucede, tenerlo en cuenta para futuras
investigaciones con la escala y, en casos extremos, suprimir el item para mejorar la
consistencia interna.

Hay 1 caso en el item EI_10 que se podria examinar en futuras
investigaciones, pero introduce una variacién poco relevante de la consistencia y

por tanto, no es necesario eliminarlo:

? La interpretacién del alfa de Cronbach es la siguiente: (i) Valores menores que 0,7 suelen
considerarse bajos o muy bajos; (ii) Superior 0,7 es aceptable; (iii) Superior a 0,8 es bueno;
(iv) Superior a 0,9 (hasta 1) es excelente.
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Tabla 4.18. Alfa de Cronbach de EI suprimiendo el item

Sub-Escala ftems a Cronbach (Supriendo) « Cronbach

El1 0,819
Ell EL 5 0,796

(Emociones propias) EI 9 0,782 0,850
EIl_13 0,839
EI 2 0,781
EI2 El 6 0,75

(Emociones de otros) EI_10 0,847 0,826
EI_14 0,737
EL 3 0,786
EI3 EL7 0,801

(Regulacién) EI_11 0,718 0,809
EL_15 0,728
El 4 0,829
El4 EI_8 0,796

(Uso de las emociones) EI_12 0,862 0,863
EI_16 0,815

4.2.2. Comportamiento Innovador (IB)

Todas las sub-escalas del constructo Comportamiento Creativo e Innovador

(IB) tienen una consistencia alta o muy alta:

Tabla 4.19. Alfa de Cronbach de IB

Fiabilidad Constructo 2° Nivel N° items « Cronbach
B IB1: Inicio 6 0,884
. IB2: Planificacion 7 0,926
(Comportamiento >
) IB3: Implementacién 4 0,901
Cosaie e Imeveeon) T Tl 3 0,851
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Tabla 4.20. Alfa de Cronbach de IB suprimiendo el item
Sub-Escala tems a Cronbach (Supriendo) a Cronbach

IB_1 0,868
IB 2 0,885
IB1 IB 3 0,863

(Fase Incial) IB_ 4 0,856 0,884
IB_5 0,862
IB_6 0,850
IB_7 0,914
IB_8 0,922
- IB_9 0,908

(Fase de Planificacién) 1B_10 0,907 0,926
IB_11 0,929
IB_12 0,910
IB_13 0,909
IB_14 0,875
IB3 IB_15 0,874

(Fase de Implementacién) IB_16 0,857 0,901
IB_17 0,884
IB_18 0,784

1B4

(Resultado) 1B_19 0,742 0,851

IB_20 0,842

Los casos de items que no tienen una contribucién importante a la

consistencia y que podria ser interesante evaluar en futuras investigaciones se

marcan en rojo (Ilustracién, 4.16). Como vemos se trata de los items IB_2 e IB_11.

Ambos items, no presentan desviaciones importantes y dados los altos valores del

alfa de Cronbach para cada sub-escala, no es necesario eliminarlos. Este dato tiene

espacial importancia porque esta herramienta nunca ha sido validada en Espana.

Ademds de ser traducidos del inglés, también se han modificado y eliminado

ciertos items, lo que puede ser relevante y tenido en cuenta para futuras

investigaciones.
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4.2.3. Clima de Apoyo Organizacional (IS)

Todas las sub-escalas del Constructo Clima de Apoyo a la Innovacién (IS)

tienen una consistencia alta o muy alta:

Tabla 4.21. Alfa de Cronbach de IS

Fiabilidad Constructo 2° Nivel N° items o« Cronbach
IS ' IS1: Liderazgo 5 0,891
(Clima de Apoyo ala  IS2: Clima B 0,912
Innovacién) | IS3: Cultura 4 0,896

Los casos de items que no tienen una contribucién importante a la
consistencia y que podria ser interesante evaluar en futuras investigaciones se
marcan en rojo. Como vemos se trata de los items IS_2 e IB_12. Ambos items, no
presentan desviaciones importantes y dados los altos valores del alfa de Cronbach
para cada sub-escala, no es necesario eliminarlos. Este dato tiene espacial
importancia porque esta herramienta nunca ha sido validada en Espafa. Ademads
de ser traducidos del inglés, también se han modificado los 4 items de IS3 para
adaptarlos al objeto de estudio, lo que puede ser relevante y tenido en cuenta para

futuras investigaciones.

Tabla 4.22. Alfa de Cronbach de IS suprimiendo el item

Sub-Escala ftems a Cronbach (Supriendo) « Cronbach

IS 1 0,856

s 0837 0891
(Liderazgo) 154 0.879
IS 5 0,856

AR 0819 091
) IS 8 0,897
IS 9 0,863
1S3 IS_10 0,843

(Cultura) IS_11 0,846 0,896

IS_12 0,908
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4.2.4. Autoeficacia (OS)

La escala del constructo Autoeficacia (OS), no tiene sub-escalas o constructos
de segundo orden, y también tiene una consistencia muy alta, como era de esperar

de una de las herramientas mds populares y usadas en la investigacion:

Tabla 4.23. Alfa de Cronbach de OS

Fiabilidad Constructo 2° Nivel N° items o« Cronbach

o . OS1: Autoeficacia 6 0,921
(Autoeficacia Percibida)

Ademas, todos los items son necesarios:

Tabla 4.24. Alfa de Cronbach de OS suprimiendo el item

Sub-Escala ftems a Cronbach (Supriendo) « Cronbach
OS_1 0,909
0S_2 0,905
0OS1 0OS_3 0,902
(Autoeficacia) 0OS_4 0,905 0,921
0S5 0,909
0OS_6 0,910

4.2.5. Engagement (UW)

Todas las sub-escalas del constructo Engagement (UW) tienen una
consistencia alta 0 muy alta, como era de esperar de otra de las herramientas mads

populares y usadas en la investigacion:

Tabla 4.25. Alfa de Cronbach de UW

Fiabilidad Constructo 2° Nivel N° items « Cronbach
UW UWTI.: Vigor 3 0,909
UW2: Dedicacién 3 0,902

E t Percibid
(Engagement Percibido) UW3: Absorcién 3 0,820
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Ademads, como se puede observar en la siguiente tabla 4.24: el item 8 es

especialmente relevante en la tercera escala. Al contrario que el item 7 que estd en

el limite.
Tabla 4.26. Alfa de Cronbach de UW suprimiendo el item
Sub-Escala ftems a Cronbach (Supriendo) a Cronbach
UW1 UW_1 0,822
(Vigon UW 2 0,897 0,909
UW_3 0,888
owz O o8 0,902
(Dedicacién) UW: 6 0,872 ’
IR G5 0820
UW_9 0,812

4.3. Andlisis Factorial Exploratorio

Al analizar la consistencia interna se ha supuesto que los items se agrupan en
las escalas que se supone (por el disefio de la escala) que deberian agruparse, y se
ha comprobado que efectivamente estén correlacionadas. En circunstancias

homogéneas, los items del test proporcionarian una medida conjunta consistente.

Otro aspecto de la fiabilidad es si los items de una escala realmente se asocian
solamente a aquella escala en particular y no a otras, es decir, que las medidas de

constructos distintos son efectivamente distintas.

Este aspecto de la fiabilidad se denomina habitualmente validez

discriminante.

En el andlisis factorial exploratorio tenemos que comprobar que las
agrupaciones que hacemos de los items en sub-escalas responden efectivamente a
cémo varian entre ellos, y que en consecuencia su utilizacién para medir un
constructo no es arbitraria: no solamente estdn asociados a un constructo, sino que

lo estan significativamente menos con el resto de constructos.

Para el andlisis factorial se han aplicado Minimos Cuadrados Generalizados

y se ha utilizado la rotacién Varimax para acentuar las agrupaciones en factores.
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4.3.1. Adecuacion de los datos

Antes de hacer el andlisis factorial, un paso previo es asegurarse que los items
dentro de cada escala presentan variabilidad conjunta que se pueda descomponer
de forma interesante en varios factores. Si los items fueran independientes entre si,
no habria ninguna informacién relevante que extraer mediante factores. Esto es lo

que se comprueba con Bartlett y KMO-.

El test de Bartlett tiene que rechazar la hipétesis nulas de que la matriz de
correlaciones entre items es indistinta de la matriz identidad, siendo los datos

perfectamente adecuados para el andlisis:

Tabla 4.27. KMO y Test de Bartlett

Escala N° KMO Prueba de esfericidad de Bartlett
(Nombre)  (ftems) X gl Sig.
El (WLEIS-16) 16 0,904 3655,66 120 p <0,001
IB (IBI-20) 20 0,949 6464,94 190 p < 0,001
IS (ISI-18) 12 0,908 4170,99 66 p < 0,001
OS (OSES-6) 6 0,890 1680,99 15 p < 0,001
UW (UWES-9) 9 0,921 3278,31 36 p <0,001

4.3.2. Inteligencia Emocional (EI)

En EI se deberian escoger 4 factores (finalmente tendremos 4 sub-escalas);
esto lo vemos con la columna “total”, viendo que los auto-valores mayores que 1
recogen un 70% (69,23%) de la variabilidad de los datos:

30 Medida de adecuacién de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Los criterios de interpretacién de
la medida KMO son: (i)Menos de 0,7 no es aceptable; (ii) 0,7 es aceptable; (iii) 0,8 es bueno
y, (iv) 0,9 a 1 es excelente.

3! RechazAMOS cuando p<0.05
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Tabla 4.28. Varianza Total Explicada de EI

Extraccion de 4 factores Autovalores iniciales
Componente Total % de varianza % acumulado
1 7,19 44,91 44,91
2 1,76 11,01 55,92
3 1,11 6,96 62,88
4 1,02 6,35 69,23
5 0,82 5,10 74,33
6 0,66 4,10 78,43

Para ver como agrupar los items en sub-escalas miraremos qué items tienen
los valores mds altos en la matriz de factores rotados (para cada factor 1, 2, 3, 4
agruparemos los items mds relacionados con él en cada una de las 4 sub-escalas de
EI):

Tabla 4.29. Matriz de Factores Rotados de EI

Sub-Escala Componente

EI1 (items) 1 2 3 4
EI_1 0,133 0,262 0,180 0,706
EI 5 0,434 0,296 0,223 0,638
EI_9 0,298 0,229 0,309 0,690
EI_13 0,105 0,330 0,384 0,491

EI2 (items) 1 2 3 4
EI 2 0,084 0,702 0,133 0,286
EL6 0,113 0,768 0,118 0,228
EI_10 0,136 0,475 0,216 0,211
EI_14 0,198 0,813 0,264 0,096

EI3 (items) 1 2 3 4
EI_3 0,171 0,262 0,490 0,176
EI_7 0,217 0,208 0,412 0,262
EI_11 0,358 0,203 0,697 0,209
EI_15 0,184 0,207 0,772 0,283

El4 (items) 1 2 3 4
EIl 4 0,800 0,127 0,060 0,139
EI_8 0,826 0,101 0,166 0,285
EI_12 0,628 0,121 0,311 0,014
EI_16 0,676 0,207 0,356 0,288

Extraccidon por minimos cuadrados generalizados. Rotacién varimax
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4.3.3. Comportamiento Innovador (IB)

Es razonable tomar 4 factores de IB (auto-valor del cuarto muy cercano a 1,
0.94, y conjuntamente explicando un 73.29% de la variabilidad de los datos). Las
agrupaciones de los items se corresponden con las sub-escalas previstas (siendo el
caso de IB_2 en el factor 2 un poco dudoso, porque tiene una participaciéon
aparentemente relevante en el cuarto factor y hay otros items que parecen
participar mds en el segundo, pero no es una diferencia extrema y conviene

mantener el item en la segunda escala por coherencia con el modelo teérico):

Tabla 4.30. Varianza Total Explicada de IB

Extraccion de 4 factores Autovalores iniciales

Componente Total % de varianza % acumulado
1 11,18 55,88 55,88

2 1,40 7,00 62,89

3 1,14 5,71 68,60

4 0,94 4,69 73,29

5 0,66 3,30 76,59

6 0,62 3,08 79,67

7 0,53 2,66 82,32

8 0,42 2,11 84,44

9 0,40 2,00 86,44

10 0,36 1,79 88,23

Tabla 4.31. Matriz de Factores Rotados de IB

Sub-Escala Componente
IB1 (ftems) 1 2 3 4
IB_1 0,098 0,522 0,267 0,401
IB_2 0,127 0,362 0,279 0,503
IB_3 0,229 0,591 0,334 0,210
IB_4 0,287 0,721 0,238 0,150
IB_5 0,320 0,746 0,147 0,141
IB_6 0,282 0,822 0,201 0,211
IB2 (items) 1 2 3 4
IB_7 0,584 0,413 0,220 0,332
IB_8 0,597 0,295 0,158 0,316
IB_9 0,602 0,426 0,270 0,386

IB_10 0,668 0,384 0,265 0,311
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Sub-Escala Componente

IB_11 0,590 0,174 0,345 0,050

IB_12 0,754 0,240 0,236 0,238

IB_13 0,751 0,274 0,339 0,210
IB3 (items) 1 2 3 4

IB_14 0,547 0,215 0,612 0,228

IB_15 0,294 0,230 0,709 0,251

IB_16 0,229 0,294 0,793 0,198

IB_17 0,324 0,216 0,647 0,288
IBI4 (items) 1 2 3 4

IB_18 0,404 0,199 0,448 0,571

IB_19 0,322 0,212 0,252 0,749

IB_20 0,386 0,243 0,261 0,505

Extraccién por minimos cuadrados generalizados. Rotacién varimax

4.3.4. Clima de Apoyo Organizacional (IS)

Los items de IS pueden agruparse en 3 factores (y posteriormente, en
consecuencia, en 3 sub-escalas o constructos de 2° nivel); con ellos se explica el 80%
de la variabilidad de los datos. Los items se agrupan perfectamente en los factores
tal como se esperaba para la construccién de las escalas, excepto el item IS_2, un

caso bastante similar al anterior.

Tabla 4.32. Varianza Total Explicada de IS

Extraccion de 3 factores Autovalores iniciales
Componente Total % de varianza % acumulado
1 7,15 59,56 59,56
2 1,42 11,80 71,36
3 1,04 8,63 79,99
4 0,49 4,09 84,09
5 0,39 3,24 87,33
6 0,36 3,02 90,35
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Tabla 4.33. Matriz de Factores Rotados de IS

Sub-Escala Componente

IS1 (ftems) 1 2 3
IS_1 0,825 0,214 0,207
IS_2 0,322 0,291 0,753
IS_3 0,845 0,267 0,295
IS_4 0,697 0,185 0,169
IS_5 0,724 0,247 0,323

IS2 (items) 1 2 3
IS_6 0,205 0,286 0,890
IS_7 0,383 0,374 0,729
IS_8 0,462 0,379 0,583

IS3 (items) 1 2 3
IS 9 0,243 0,717 0,415
IS_10 0,198 0,838 0,248
IS_11 0,248 0,780 0,341
IS_12 0,242 0,656 0,131

Extraccién por minimos cuadrados generalizados. Rotacién varimax

4.3.5. Autoeficacia (OS)

La variabilidad entre los items de OS puede recogerse en un tnico factor que
supone un 72% de la variabilidad (el siguiente factor solamente explica un 8%);
vemos que el criterio de cortar con el auto-valor mayor que 1 es muy claro (el
primer factor tiene 4.31 y el segundo ya baja a 0.48). En este caso no hay que agrupar
nada en factores distintos (solamente nos quedamos con un factor), tal y como

prevé la construccion de la escala OS. En este sentido, se valida la construccion.

Tabla 4.34. Varianza Total Explicada de OS

Extraccion de 1 factor Autovalores iniciales
Componente Total % de varianza % acumulado
1 4,31 71,90 71,90
2 0,48 7,99 79,89
3 0,39 6,55 86,44
4 0,35 5,78 92,22
5 0,27 4,49 96,71
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4.3.6. Engagement (UW)

Para UW tiene sentido tomar 3 factores (explicando un 85% de la
variabilidad). Los auto-valores para los factores 2 y 3 son mds bajos que 1, pero
estdn agrupados a cierta distancia del cuarto (que supone un 4.41 de la variabilidad,
cuando el tercero y el cuarto suponen un 15% entre ambos). El hecho de escoger
tres factores permite validar la agrupacién de los items en factores que se supone

por la construccién de las sub-escalas, con otro item dudoso UW_3:

Tabla 4.35. Varianza Total Explicada de UW

Extraccion de 3 factores Autovalores iniciales
Componente Total % de varianza % acumulado
1 6,25 69,45 69,45
2 0,74 8,20 77,65
3 0,62 6,91 84,56
4 0,40 4,41 88,97
5 0,28 3,10 92,07
6 0,24 2,68 94,75
7 0,21 2,33 97,08
8 0,15 1,68 98,76
9 0,11 1,24 100,00

Tabla 4.36. Matriz de Factores Rotados de UW

Sub-Escala Componente
UW1 (items) 1 2 3
UW_1 0,527 0,722 0,236
UW_2 0,311 0,794 0,281
UW_3 0,694 0,528 0,329
UW?2 (items) 1 2 3
UW_4 0,759 0,411 0,380
UW_5 0,699 0,299 0,361
UW_6 0,608 0,346 0,451
UW3 (items) 1 2 3
UW_7 0,238 0,501 0,508
UW_8 0,333 0,387 0,806
UW_9 0,410 0,138 0,630

Extraccién por minimos cuadrados generalizados. Rotacién varimax
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4.4. Andlisis factorial confirmatorio (CFA)

La metodologia de modelizacién de ecuaciones estructurales supone que hay
un modelo de medida que relaciona las variables observables (efectivamente
medidas de forma directa) con las variables latentes (no-observables) que miden

indirectamente los constructos de interés.

El anélisis factorial confirmatorio tiene por objetivo validar que el modelo de
medida es correcto en el sentido que se ajusta a los datos. Para realizar el anélisis
factorial confirmatorio se utiliza SEM, y la respuesta de si los datos se adaptan al

modelo de medida se responde valorando varias medidas de bondad del ajuste.

Como se ha comentado anteriormente, por ser esta parte critica para la
investigacion (dado que establece que efectivamente podemos hablar de variables
latentes que miden los constructos que se pretende estudiar), y por ser dudosa la
hipétesis de normalidad multivariante, se han utilizado distintas formas de
estimacién (minimos cuadrados no ponderados en AMOS, y versiones robustas de

la estimacién por maxima verosimilitud en R).

SEM (y particularmente su implementacién en AMOS) utiliza diagramas
causales. En ellos, las variables observadas (medidas directamente) se representan
mediante rectdngulos. Las variables latentes (no observadas directamente) se
representan mediante circulos o elipses. Entre las variables latentes generalmente
hay los constructos (mejor dicho, las variables que pretenden medirlos) y los

términos de error de cada variable observada.

Las lineas (rectas) con una flecha en una tnica direccién indican el impacto
de una variable sobre otra. Las lineas con dos flechas (que generalmente también

aparecen curvadas) representan covarianzas entre variables.

A cada linea del diagrama causal (recta con una flecha o curva con dos
flechas) corresponde un coeficiente del modelo que indica la magnitud del impacto
o de la correlacién. Si hay suficientes observaciones (tamafo de la muestra) para
estimar los coeficientes se dice que el modelo estd identificado. No se han

encontrado problemas de identificacién de modelos.
Aungque la violacién de la hipétesis de normalidad multivariante recomienda
utilizar minimos cuadrados no ponderados en AMOS (o0 mdaxima verosimilitud

utilizando bootstrap, que en este caso se ha ejecutado en R aunque AMOS también
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lo permite), para estimar los coeficientes se han utilizado versiones robustas de
médxima verosimilitud implementadas en el paquete lavaan de R.

Complementariamente, también se reportan los resultados de minimos cuadrados

no ponderados en AMOS.

4.4.1. Inteligencia Emocional (EI)

lustracion 4.7. Modelo a estudiar de EI
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El primer paso para determinar que todos los coeficientes del modelo sean
significativos (es decir, significativamente distintos de 0); recordamos que se
obtiene significacién estadistica con p < 0,05. Las 16 flechas entre las variables

latentes y sus correspondientes items son significativas:
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Tabla 4.37. Variables latentes de EI
Sub-Escala Variables Latentes
EI1 (items) Estimate Std.Err z-value Plzl)
EI 1 1,000
EI5 0,982 0,062 15,718 0,000
EI 9 1,003 0,060 16,760 0,000
EI_13 0,868 0,077 11,262 0,000
EI2 (items) Estimate Std.Err z-value Plzl)
EI_2 1,000
EI6 1,187 0,079 14,980 0,000
EI_10 0,833 0,096 8,667 0,000
EI_14 1,122 0,082 13,745 0,000
EI3 (items) Estimate Std.Err z-value Plzl)
EI 3 1,000
EI_7 0,890 0,109 8,134 0,000
EI_11 1,364 0,123 11,055 0,000
EI_15 1,283 0,121 10,573 0,000
El4 (items) Estimate Std.Err z-value Plzl)
EIl 4 1,000
EI_8 1,202 0,080 15,051 0,000
EI_12 1,016 0,072 14,146 0,000
EI_16 1,109 0,082 13,602 0,000

Ademds, son coeficientes positivos, de forma coherente con el modelo
conceptual. Las 6 covarianzas entre variables latentes son significativas, tal y como

indica el modelo, siendo los términos de error (varianzas) también son

significativos:
Tabla 4.38. Covarianzas entre Variables de EI
Sub-Escala Convarianza
EI1 ~~ Estimate Std.Err z-value Plzl)
EI2 1.151 0,171 6,719 0,000
EI3 1,204 0,160 7,548 0,000
El4 1,3336 0,157 8,509 0,000
EI2 ~~ Estimate Std.Err z-value Plzl)
EI3 0,854 0,141 6,057 0,000
El4 0,764 0,132 5,788 0,000
EI3 ~~ Estimate Std.Err z-value Plzl)
El4 1,031 0,164 6,292 0,000
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Tabla 4.39. Varianzas de EI

Varianza
Estimate Std.Err z-value Plzl)

EI1 1,842 0,198 9,299 0,000
EI_2 1,108 0,144 7,669 0,000
EI_3 2,018 0,280 7,128 0,000
EI 4 1,820 0,249 7,295 0,000
.EI_5 0,768 0,107 7,191 0,000
.EI_6 1,137 0,169 6,716 0,000
EL 7 1,806 0,157 11,497 0,000
.E1_8 0,803 0,146 5,497 0,000
EI_9 0,870 0,118 7,385 0,000
.EI_10 2,097 0,217 9,676 0,000
EI_11 1,064 0,194 5,468 0,000
.EI_12 2,366 0,247 9,583 0,000
.EI 13 1,694 0,149 11,368 0,000
.EI_14 0,813 0,108 7,560 0,000
.EI_15 1,183 0,180 6,563 0,000
.EI_16 0,810 0,135 5,977 0,000
EIl 1,951 0,279 6,993 0,000
EI2 1,521 0,206 7,386 0,000
EI3 1,319 0,248 5,312 0,000
El4 1,820 0,249 7,295 0,000

La visualizacién de la estimacién en AMOS se puede ver en la Ilustracién 4.8.
Para esta estimacion utilizando MLM (méxima verosimilitud con errores estandar
robustos, realizado con R) vemos que la bondad del ajuste es adecuada (se requiere
un minimo de 0.9 en la estimacién robusta, siendo muy buena por encima de 0.95);
se muestran 4 indicadores distintos con versiones robustas de CFI'y TLI (ver Tabla
4.39). Con la estimacién por minimos cuadrados no ponderados (ULS) en AMOS,
los indices de bondad del ajuste son satisfactorios (GFI muy cercano a 1) como
muestra la tabla 4.40. Ademds, como justifica Kenny (2014), un paso previo para
dar credibilidad al indice NIF es que el indice RMSEA para el modelo de
independencia sea superior a 0,158 (ver tabla 4.41). Aunque algunos autores como
(Sharma, Mukherjee, Kumar, & Dillon, 2005) desaconsejan GFI y AGFI por
depender del tamafio de la muestra, la bondad del ajuste mediante NFI también es

alta.
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Ilustracion 4.8. Visualizacion del Modelo IS en AMOS
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Tabla 4.40. Bondad del Ajuste de EI

indice

Estimate
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0,912
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Tabla 4.41. Estimacion por Minimos Cuadrados No ponderados de EI

Modelo indice
GFI AGFI NFI
Modelo estudiado 0,989 0,985 0,985
Modelo saturado 1 1
Imponiendo independencia 0,276 0,18 0

Tabla 4.42. indice RMSA de EI

Modelo indice
RMSEA
Imponiendo independencia 0,273

4.4.2. Comportamiento Innovador (IB)

lustracion 4.9.- Modelo a estudiar de IB
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Utilizando MLM, los coeficientes para las variables latentes son significativos

y positivos, de forma coherente con el modelo conceptual. Lo mismo ocurre con las

varianzas y covarianzas, siendo todas significativas:

IB1 =~

IB2 =~

IB3 =~

IB4 =~

Sub-Escala

IB_1
B 2
IB_3
B 4
IB_5
B 6

IB_7
IB_8
IB_9

IB_10

B_11

IB_12

IB_13

IB_14
IB_15
IB_16
B_17

IB_18
IB_19
IB_20

Tabla 4.43. Variables latentes de IB

Estimate
1,000
0,896
0,933
1,126
1,129
1,176
Estimate
1,000
1,072
1,059
1,108
0,825
1,042
1,083
Estimate
1,000
1,064
1,020
0,965
Estimate
1,000
1,050
0,888

Variables Latentes

Std.Err

Std.Err

Std.Err

Std.Err

0,064
0,078
0,075
0,090
0,082

0,069
0,051
0,055
0,073
0,071
0,058

0,064
0,061
0,061

0,053
0,062

z-value

13,923
11,910
15,061
12,514
14,366
z-value

15,495
20,568
20,200
11,314
14,777
18,661
z-value

16,649

16,788

15,741
z-value

19,790
14,420

PGlzl)

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
P(>lzl)

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
P(>lzl)

0,000

0,000

0,000
P(>lzl)

0,000
0,000
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Tabla 4.44. Covarianzas entre Variables de IB

Sub-Escala Convarianza

IB1 ~~ Estimate Std.Err z-value Plzl)

IB2 1,511 0,180 8,388 0,000

IB3 1,337 0,164 8,145 0,000

1B4 1,492 0,184 8,116 0,000
B2 ~~ Estimate Std.Err z-value Plzl)

IB3 1,811 0,207 8,752 0,000

1B4 2,082 0,218 9,542 0,000
IB3 ~~ Estimate Std.Err z-value Plzl)

IB4 2,044 0,207 9,852 0,000

Tabla 4.45. Varianzas de IB

Varianza
Estimate Std.Err z-value Plzl)

IB_1 2,085 0,258 8,072 0,000
IB_2 2,563 0,293 8,746 0,000
IB_3 1,113 0,140 7,971 0,000
IB_4 0,999 0,128 7,792 0,000
IB_5 1,091 0,148 7,364 0,000
IB_6 0,647 0,122 5,292 0,000
IB_7 1,102 0,141 7,830 0,000
IB_8 2,138 0,351 6,086 0,000
IB_9 0,708 0,094 7,534 0,000
IB_10 0,794 0,113 7,035 0,000
IB_11 2,140 0,320 6,680 0,000
IB_12 1,219 0,198 6,146 0,000
IB_13 0,955 0,140 6,822 0,000
IB_14 0,784 0,121 6,488 0,000
IB_15 1,168 0,203 5,757 0,000
IB_16 0,899 0,119 7,531 0,000
IB_17 1,151 0,205 5,622 0,000
IB_18 0,870 0,167 5,215 0,000
IB_19 1,453 0,222 6,557 0,000
IB_20 1,903 0,215 8,844 0,000
IB1 1,640 0,239 6,859 0,000
1B2 2,215 0,264 8,414 0,000
1B3 2,229 0,230 9,681 0,000

1B4 2,797 0,290 9,649 0,000
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Ilustracion 4.10. Visualizacién del Modelo IB en AMOS
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Finalmente, las medidas de ajuste robustas con la estimacién por MLM son
satisfactorias. La estimacién por ULS en AMOS proporciona también buenas
medidas de bondad del ajuste. E1 NFI se puede interpretar sin problemas siguiendo

el criterio de Kenny (2014):

Tabla 4.46. Bondad del Ajuste de IB

Indice Estimacion
Estimate Std.Err
CFI 0,913 0,962
TLI 0,899 0,956
Robust CFI 0,948
Robust TFI 0,940

Tabla 4.47. Estimacion por Minimos Cuadrados No ponderados de IB

Modelo indice
GFI AGFI NFI
Modelo estudiado 0,994 0,992 0,992
Modelo saturado 1 1
Imponiendo independencia 0,157 0,068 0

Tabla 4.48. indice RMSA de IB

Modelo indice
RMSEA

Imponiendo independencia 0,289
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4.4.3. Clima Apoyo a la innovacién (IS)

Ilustracion 4.11. Modelo a estudiar de IS

IS_7

errg) IS 8

IS 9
@—1> IS 10
@—1> IS_11
@—1> IS 12

Utilizando MLM, los coeficientes para las variables latentes son significativos

y positivos, de forma coherente con el modelo conceptual. Lo mismo ocurre con las

varianzas y covarianzas, siendo todas significativas:

Tabla 4.49. Covarianzas entre Variables de IS

Sub-Escala Convarianza
IS1 ~~ Estimate Std.Err z-value P(>lzl)
1S2 4,354 0,369 11,790 0,000
1S3 3,419 0,358 9,557 0,000
IS2 ~~ Estimate Std.Err z-value P(>lzl)

1S3 4,124 0,382 10,787 0,000
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Tabla 4.50. Variables latentes de IS

Sub-Escala Variables Latentes
IS1 =~ Estimate Std.Err z-value P(>lzl)
IS 1 1,000
IS 2 0,785 0,052 15,186 0,000
IS_3 1,065 0,032 33,713 0,000
IS 4 0,739 0,048 15,459 0,000
IS_5 0,918 0,045 20,368 0,000
152 =~ Estimate Std.Err z-value P>lzl)
IS_6 1,000
IS 7 1,132 0,039 28,867 0,000
IS_8 1,034 0,042 24,343 0,000
1S3 =~ Estimate Std.Err z-value Plzl)
IS 9 1,000
IS_10 1,007 0,042 23,998 0,000
IS_11 1,038 0,043 24,409 0,000
IS_12 0,736 0,057 13,026 0,000

Tabla 4.51. Varianzas de IS

Varianza
Estimate Std.Err z-value P>lzl)

IS 1 2,067 0,233 8,856 0,000
IS 2 4,738 0,3445 13,734 0,000
IS _3 1,004 0,155 6,468 0,000
IS 4 2,962 0,308 9,610 0,000
IS 5 2,249 0,313 7,176 0,000
IS_6 2,503 0,315 7,948 0,000
IS_7 0,781 0,172 4,531 0,000
IS_8 2,162 0,317 6,815 0,000
IS 9 1,669 0,259 6,454 0,000
IS 10 1,689 0,260 6,495 0,000
IS_11 1,405 0,224 6,270 0,000
IS 12 3,293 0,324 10,166 0,000
IS1 5,752 0,499 11,523 0,000
1S2 5,982 0,489 12,238 0,000

1S3 5,115 0,426 11,999 0,000
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Ilustracion 4.12. Visualizacion del Modelo IS en AMOS
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Los indices robustos de bondad del ajuste obtenidos mediante MLM estdn en
la frontera de lo que se consideran valores adecuados. La estimacién por ULS
refuerza la idea de aceptar la bondad del ajuste. Particularmente porque el NFI

puede interpretarse de forma fiable:
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Tabla 4.52. Bondad del Ajuste de IB

indice Estimacion
Estimate Std.Err
CFI 0,888 0,914
TLI 0,885 0,889
Robust CFI 0,894
Robust TFI 0,862

Tabla 4.53. Estimacion por Minimos Cuadrados No ponderados de IB

Modelo indice
GFI AGFI NFI
Modelo estudiado 0,987 0,981 0,984
Modelo saturado 1 1
Imponiendo independencia 0,216 0,073 0

Tabla 4.54. indice RMSA de IB

Modelo indice
RMSEA
Imponiendo independencia 0,395

4.4.4. Autoeficacia (OS)

Ilustracion 4.13. Modelo a estudiar de OS
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Utilizando MLM, los coeficientes para las variables latentes son significativos
y positivos, de forma coherente con el modelo conceptual. Lo mismo ocurre con las

varianzas, siendo todas significativas:

Tabla 4.55. Variables latentes de OS

Sub-Escala Variables Latentes
0OS1 =~ Estimate Std.Err z-value Plzl)

0S_1 1,000

0Ss_ 2 0,936 0,061 15,365 0,000
0S_3 1,013 0,065 15,605 0,000
0S 4 1,028 0,053 19,239 0,000
0S_5 0,882 0,068 12,892 0,000
0S_6 0,916 0,058 15,746 0,000

Tabla 4.56. Varianzas de IS

Varianza
Estimate Std.Err z-value P>lzl)
.0S 1 1,385 0,160 8,636 0,000
.0S_2 0,897 0,140 6,392 0,000
.0S_3 0,904 0,114 7,920 0,000
.0S 4 1,199 0,198 6,044 0,000
.0S_5 1,079 0,174 6,205 0,000
.0S_6 1,309 0,139 9,444 0,000
0Os1 2,386 0,292 8,179 0,000

Ilustracion 4.14. Visualizacion del Modelo OS en AMOS
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No se observan problemas de bondad del ajuste por MLM. Del mismo modo,
la bondad del ajuste en la estimacién por ULS mediante AMOS es excelente. E1 NFI

se puede interpretar sin problemas siguiendo el criterio de Kenny (2014):

Tabla 4.57. Bondad del Ajuste de OS

Indice Estimacion
Estimate Std.Err
CFI 0,958 0,974
TLI 0,929 0,957
Robust CFI 0,964
Robust TFI 0,940

Tabla 4.58. Estimacion por Minimos Cuadrados No ponderados de OS

Modelo indice
GFI AGFI NFI
Modelo estudiado 0,998 0,995 0,997
Modelo saturado 1 1
Imponiendo independencia 0,315 0,040 0

Tabla 4.59. indice RMSA de OS

Modelo indice
RMSEA

Imponiendo independencia 0,527
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4.4.5. Engagement (UW)

Ilustracion 4.15. Modelo a estudiar de UW
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Utilizando MLM, los coeficientes para las variables latentes son significativos
y positivos, de forma coherente con el modelo conceptual. Lo mismo ocurre con las

varianzas y covarianzas, siendo todas significativas:

Tabla 4.60. Variables latentes de UW

Sub-Escala Variables Latentes

UWI1 =~ Estimate Std.Err z-value Plzl)

UW_1 1,000

UW_2 0,810 0,045 18,117 0,000

UW_3 1,235 0,048 25,479 0,000
UW2 =~

UW_4 1,000

UW_5 0,976 0,037 26,407 0,000

UW_6 0,896 0,036 24,964 0,000
UW3 =~

UW_7 1,000

UW_8 1,391 0,101 13,797 0,000

UW_9 1,142 0,099 11,571 0,000
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Tabla 4.61. Covarianzas entre Variables de OS
Sub-Escala Convarianza

UW1 ~~ Estimate Std.Err z-value Plzl)
Uw2 4,141 0,326 12,700 0,000
UW3 2,315 0,262 8,824 0,000

UW2 ~~ Estimate Std.Err z-value Plzl)
UW3 3,133 0,328 9,546 0,000

Tabla 4.62. Varianzas de OS
Varianza

Estimate Std.Err z-value Plzl)
UW_1 0,925 0,107 8,649 0,000
UW_2 1,308 0,132 9,905 0,000
JUW_3 0,645 0,098 6,615 0,000
.UW_4 0,739 0,113 6,550 0,000
.UW_5 2,482 0,369 6,734 0,000
.UW_6 2,019 0,230 8,796 0,000
UW_7 2,216 0,220 10,079 0,000
.UW_8 0,662 0,175 3,780 0,000
.UW_9 2,784 0,341 8,155 0,000
UW1 3,344 0,323 10,363 0,000
UW2 5,638 0,427 13,212 0,000
UW3 2,438 0,353 6,903 0,000

Ilustracion 4.16. Visualizacion del Modelo UW en AMOS
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Labondad del ajuste en la estimacién por MLM en R es excelente. Del mismo
modo, la bondad del ajuste en la estimacién por ULS mediante AMOS es excelente.

El NFI se puede interpretar sin problemas siguiendo el criterio de Kenny (2014):

Tabla 4.63. Bondad del Ajuste de UW

Indice Estimacion
Estimate Std.Err
CFI 0,943 0,952
TLI 0,914 0,928
Robust CFI 0,948
Robust TFI 0,922

Tabla 4.64. Estimacion por Minimos Cuadrados No ponderados de UW

Modelo indice
GFI AGFI NFI
Modelo estudiado 0,997 0,995 0,996
Modelo saturado 1 1
Imponiendo independencia 0,229 0,037 0

Tabla 4.65. indice RMSA de UW

Modelo indice
RMSEA

Imponiendo independencia 0,475

En consecuencia, podemos afirmar después de realizar el andlisis factorial
exploratorio para todos los constructos, que el el modelo de medida, con las
herramientas y sub-escalas o constructos de 2° nivel disefiados para investigar la
relaciéon de la Inteligencia Emocional (IE) con el Comportamiento Creativo e
Innovador (IB) propuesto en nuestro modelo de investigacién completo, ha sido

validado.
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4.5. Andlisis y Comprobacién de Hipétesis en SEM.

El primer paso para la comprobacién de las hipétesis prouestas en esta
investigacion es estimar el Modelo Conceptual completo desarrollado en el
Capitulo 2 mediante SEM (AMOS):

Ilustracién 4.17. Modelo Conceptual Completo en AMOS
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El primer probleba surge de la imposibilidad de estimar dicho modelo. No
se ha encontrado ningiin modelo de ecuaciones estructurales satisfactorio que
asociado al Modelo Conceptual completo representado en el diagrama de
causalidad (Ilustracién 4.17), ni a varias variaciones de este. Del mismo modo,
tampoco se ha podido estimar nada para los modelos con la interaccién entre la
Inteligencia Emocional (EI) y el Clima de Apoyo organizacional (IB), como distintas

versiones del siguiente diagrama causal:

lustracion 4.18. Diagrama Causal entre IE-IS en AMOS
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Especificamente, no se ha encontrado ningin modelo que cumpla las

Uw1

siguientes condiciones: (i) Que fuera un modelo identificado; (ii) Que los

algoritmos de estimacién convergieran.

Fijando pardmetros y, quitando y afiadiendo relaciones entre variables (hasta

un punto que hubiera dificultado la interpretacion) se consiguié un solo modelo
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identificado que convergiera. Se presentan algunas salidas de ejemplo de este
modelo en el ANEXO 2 de este documento. Como indican los indices de
modificacién y de bondad del ajuste, el modelo no era practicable, y cualquier
intento realizado de continuar con el andlisis para resolver la falta de ajuste

terminaba en modelos no identificados o estimaciones que no convergian.

El siguiente paso seria determinar las causas. En este sentido, es dificil
determinar la causa exacta de por qué los algoritmos no convergen en un modelo
concreto o por qué no es posible obtener correctas bondades del ajuste. Hay dos
causas (seguramente no tdnicas) que son plausibles en este caso: (i) La alta
correlaciéon de una variable con la variable objetivo en comparacién con el resto de
variables; (ii) El no cumplimiento de la normalidad multivariante de las variables

endégenas.

Anlizando la primera de las causas probables en profundidad, se ha
detectado una altisima correlacién entre IS e IB. Para ello, se han creado variables
resumen para IS e IB con dos procedimientos distintos (mediante la suma de los
items, o mediante la primera componente en un andlisis de componentes

principales, ACP), el resultado se puede ver en la siguiente tabla:

Tabla 4.66. Variables Resumen IS-IB

Variables
IS-IB (ACP) IS-IB (suma)
Pearson 0,978*** 0,970***
Spearman 0,975*** 0,967***

***p < 0,001

Como se observa en la tabla 4.46, el modelo para determinar la interaccién
entre EI e IS ya muestra que, casi no queda variabilidad por explicar mediante OS
y UW, con un valor altisimo de R(cuadrado)=0,958. Lo que nos lleva a concluir que
el Comportamiento Creativo e Innovador de los trabajadores de la PYMEs en
Espafia puede ser prédcticamente predicho tan sélo observando su percepcion del
Clima de Apoyo a la innovacién organizcional existente. En el siguiente Capitulo

analizaremos las posibles causas e implicaciones de esta altisima correlacién.



CAPITULO IV: RESULTADOS Y ANALISIS 263

Tabla 4.66.- Interaccion IS-IB

Coef. no estandarizados Coeficientes estandarizados
B Error estindar Beta t. Sig.

(Constante) 0,006 0,011 0,556 0,578
EI 0,051 0,013 0,051 3,865 0,000
IS 0,943 0,013 0,943 69,977 0,000
EI x_IS -0,010 0,008 -0,013 -1,243 0,214

R R2 R? ajust.

0,979 0,958 0,957

Siguiendo con nuestro andlisis, el hecho que la variabilidad que quede por
explicar sea reducida puede dificultar la estimacion de los efectos de las otras

variables.

La segunda causa plausible, tiene que ver con la normaliad univariante.
Aunque los residuos en este modelo de regresion en particular aceptan la
normalidad, la hipétesis de normalidad multivariante de las variables endégenas
en SEM es més critica (Kline 2012). Particularmente (pero no tnicamente) para la
estimacién por mdxima verosimilitud. El hecho que, como se demuestra en la parte
metodolégica de la tesis, la hipétesis de normalidad multivariante no sea muy
justificable (aunque la normalidad univariante, que es una condicién necesaria
pero no suficiente de la multivariante, sea relativamente aceptable), puede hacer

que los algoritmos tengan dificultades para llegar a buenas estimaciones.

Una vez comprobadas y analizadas las causas de la imposibilidad de estimar
por SEM el Modelo Conceptual completo, afectando directamente la cuarta
pregunta de investigacion. El siguiente paso es la propuesta de un Nuevo Modelo
(Sin IS), eliminando el efecto moderador del constructo: “Clima de Apoyo a la
Innovacion” con el objetivo de seguir analizando la relacién del resto de constructos
y de las preguntas e hip6tesis de investigacion restantes: RQ1 (H1), RQ2 (H2 y H3)
y RQ3 (H4 y H5).
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4.5.1. Nuevo Modelo IE-IB (Sin IS)

Ilustracion 4.19. Nuevo Modelo IE-IB (Sin IS) en AMOS
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Al igual que antes, el primer paso para la comprobacién de las preguntas e

hipétesis restantes prouestas en esta investigacion es estimar el Nuevo Modelo (Sin
IS) mediante SEM (AMOS):

uwi1
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Ilustracién 4.20. Estimacion por Minimos Cuadrados de IE-IB (Sin IS) en

AMOS
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Como se puede observar en la Ilustracién 4.20 se ha podido estimar Nuevo

Modelo (Sin IS). El siguiente paso, es comprobar que la bondad del ajuste es

satisfactoria, lo és (tabla 4.67). Ademds, los coeficientes son todos positivos, y los

indices de modificacién no presentan dificultades para evaluar la bondad del
mismo (tabla 4.68).
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Tabla 4.67. Bondad del Ajuste de IE-IB (Sin IS)

Modelo
GFI AGFI NFI
Default model 0,996 0,995 0,995
Saturated model 1 1
Independence model 0,313 0,227 0

Tabla 4.68. Indices de Modificacién y Coeficientes del Ajuste de IE-IB (Sin IS)

Ind. Par

Coef. Estimate Mod. M.I. Change
UW - £l 1] [ost < eld 9,599  -0,09
os1 - £l 0.275| |05 <- el3 9,337 0,274
0s1 < ell 7,916 0,426

1B < El 0,636| |ngy < ed 5604  -0,122
1B < uw 0,218/ [yw < e21 9,599  -0,625
1B <= oc1 1,518| |uw < e2 13,033  -0,649
El1 < El 1| os.5 < el 488  -0,253
EI2 <e- El 0,809| |0s.4 = <- el 6,919  -0,301
EI3 P El 1,22 |0s_3 < el4 5,456 -0,267
Ela - El 0872| [05-2 < el 5346  -0,265
B1 - B 1| [uws < e21 9,337 -0,817
UWs3 < ell 11,305  -1,944

1B2 <= 18 1391 fyws < es 5481  -0,476
1B3 < 1B 0,763| lyw2 < e2 14,046  -0,865
1B4 <--- IB 0,619| [uw1 < e21 7,916  -0,752
uw1 < uw 0,693| |uw1 <e el3 11,305  -1,151
UW2 < Uw 0,755| [uw1 < e2 4,196  -0,473
uws P uw 0,641| |IB3 <--- e3 5,56 -1,003
0s_1 - 0s1 1| |81 < el3 5481 0,801
052 - 0s1 0.955| |81 <e ed 5711 -0,472
o5 3 . os1 096a| |"B <- e2 7,486 0,631
— ’ El4 < e21 5604 0,633
054 < 0s1 1,012) fgy < e5 5711 0,486
0S_5 <= 0s1 0,962| |ga <- el 17,011 1,042
0S_6 <-m- 0S1 0,899| |&3 < e7 556 0,682
EI2 < el 13,033 0,413

EI2 < el12 14,046  -0,967

EI2 < ell 4,196  -1,184

EI2 <- e5 7,486  -0,557

EI2 < el 19,029 1,102

EI2 < uws3 4,035  -0,027

EI2 < uw2 5719  -0,026

Ell < ed 17,011 0,815

Ell <ee e2 19,029 1,007
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Por ultimo, para terminar de validar el Nuevo Modelo (Sin IS) se realiza una
estimacién por MLM en R (tabla 4.69), lo que permite comprobar que los
coeficientes son todos significativos. Dichos coeficientes son un indicador del
impacto de un variable (Constructo 1° y 2° Nivel) sobre otra (mds alto, mds

impacto):

Tabla 4.69. Estimacion de MLM en R del Ajuste de IE-IB (Sin IS)

Varianza
Relacion Estimate Std.Err z-value P(>lzl)

EI UW 1 <0,0001

EI OC1 0,248 0,021 11,769 <0,0001

EI IB 0,809 0,111 7,289 0,009
UW IB 0,102 0,039 2,602 <0,0001
OC1 1B 1,443 0,251 5,757 <0,0001

EI  EIl 1

EI EI2 0,807 0,065 12,333 <0,0001

EI EI3 1,139 0,068 16,812 <0,0001

El EIl4 0,899 0,074 12,117 <0,0001

IB  IB1 1

IB  IB2 1,418 0,07 20,275 <0,0001

IB 1IB3 0,788 0,04 19,456 <0,0001

IB 1B4 0,638 0,034 18,588 <0,0001
Uw  UW1 0,688 0,067 10,203 <0,0001
UW  UW2 0,858 0,084 10,248 <0,0001
UW  UW3 0,635 0,084 9,873 <0,0001
OC1 0OcC1 1
OC1 0OC2 0,937 0,049 19,073 <0,0001
OC1 0C3 1,003 0,052 19,343 <0,0001
OC1  0OC4 1,021 0,055 18,481 <0,0001
OC1  0OC5 0,892 0,049 18,079 <0,0001
OC1  0OCé6 0,915 0,053 17,249 <0,0001

A modo de conclusién rdpida, en el Capitulo 5 se desarrollardn las
conclusiones del andlisis realizado en esta seccién, se puede afirmar que la
estimaciéon en AMOS del Nuevo Modelo (Sin IS) nos permite responder
postivamente las preguntas de la investigacién (RQ1, RQ2 y RQ3), aceptando todas
las preguntas las hipétesis restantes: H1, H2, H3, H4 y H5.

Para completar este andlisis, en la siguiente seccién se aborda la relaciéon entre

los constructos (IS) e (IB) aislandolos, a través de AMOS.
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4.5.2. Relacion IS-IB (Sin el resto de constructos)

Ilustracién 4.21. Modelo Completo IS-IB en AMOS
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Al igual que ocurria en el Model Completo, no se ha encontrado ningtn
modelo de ecuaciones estructurales para el efecto directo del “Clima de Apoyo a la
innovacién” (IS) en el “Comportamiento Creativo e Innovador” (IB). Explorando
las causas de la dificultad del ajuste se ha llegado a un modelo de andlisis
multidimensional de la covarianza (MANCOVA). Siendo, las relaciones entre las

sub-escalas (contructos de 2° nivel) las siguientes:

Ilustracion 4.22. Relacion entre Sub-escalas de IS-1B
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Observando los datos desde una perspectiva dos-a-dos (bi-variante), se
aprecia una alta correlacién entre IS1 e IB1, por un lado, e IS3 (en menor grado
también 1S2) e IB2 por otro. También, se observa que el modelo multivariante es
claramente significativo, con magnitudes del efecto sobre el vector IB (medidas por

la eta parcial al cuadrado) altas para las tres sub-escalas de IS (p < 0,001 en todos

los casos):
Tabla 4.70. Modelo Multivariante de IS-IB
Pruebas multivariante?2
gl Eta
Efecto Valor F hipétesis gl error p parcial?
T d
Jora e 0,035 3,6020 4,000 397,000 0,007 0,035
Pillai
Lambda d
a‘m ade 0,965 3,602° 4,000 397,000 0,007 0,035
Wilks
Intercept.
Traza de
. 0,036 3,602° 4,000 397,000 0,007 0,035
Hotelling
Rai
alz mayor 0,036 3,602° 4,000 397,000 0,007 0,035
de Roy
Traza de
o 0,983 5573,080° 4,000 397,000 0,000 0,983
Pillai
Lambda d
a‘m ade 0,017 5573,080° 4,000 397,000 0,000 0,983
Wilks
IS1
Traza de b
. 56,152 5573,080 4,000 397,000 0,000 0,983
Hotelling
Raiz mayor
4 56,152 5573,080° 4,000 397,000 0,000 0,983
de Roy
Traza de
o 0,876 699,534> 4,000 397,000 0,000 0,876
Pillai
Lambda d
a‘m ade 0,124 699,534> 4,000 397,000 0,000 0,876
Wilks
152
Traza de
. 7,048 699,534> 4,000 397,000 0,000 0,876
Hotelling
Raiz mayor
4 7,048 699,534> 4,000 397,000 0,000 0,876
de Roy
Traza de b
o 0,953 2020,889 4,000 397,000 0,000 0,953
Pillai
Lambda de
. 0,047 2020,889° 4,000 397,000 0,000 0,953
Wilks
1S3
Traza de b
. 20,362 2020,889 4,000 397,000 0,000 0,953
Hotelling
Raiz mayor
4 20,362 2020,889° 4,000 397,000 0,000 0,953
de Roy

a. Disefio : Intercept + IS1 + 1S2 + 1S3 b. Estadistico exacto
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Las mayores magnitudes del efecto (en rojo), de forma coherente con la
matriz de gréficos de dispersion (y en consecuencia con la perspectiva dos-a-dos o

bi-variante de los datos), son las de:
(i) IB1—IS1: eta parcial al cuadrado = 0,970
(ii) IB2 — IS3: eta parcial al cuadrado = 0,912

(iii)IB2 — IS2: eta parcial al cuadrado = 0,690 (con una magnitud mucho

menor).
Tabla 4.71. Prueba de Efectos de IS-IB
Pruebas multivariante2
. Eta

Origen SQ III gl avg, sq. F p parcial2
IB1 29251,8032 3 | 9750,601 12151,812 0,000 0,989
Modelo = 1B2 49079,671° 3 [16359,890 = 8363,020 0,000 0,984
Corregido | 1B3 9475,196¢ 3| 3158,399 183,554 0,000 0,579
IB4 6565,486¢ 3| 2188495 178,690 0,000 0,573
IB1 1,317 1 1,317 1,641 0,201 0,004
IB2 2,531 1 2,531 1,294 0,256 0,003
Intercept. =1 185,524 1 185524 10,782 0,001 0,026
IB4 0,592 1 0,592 0,048 0,826 0,000
IB1 10492,764 1 110492,764 | 13076,743 0,000 0,970
IB2 77,138 1 77,138 39,432 0,000 0,090
152" 13 466,143 1 466,143 27,090 0,000 0,063
IB4 216,864 1 216,864 17,707 0,000 0,042
IB1 108,065 1 108,065 134,678 0,000 0,252
B2 1744544 1| 1744544 | 891,794 0,000 0,690
152 IB3 23,041 1 23,041 1,339 0,248 0,003
IB4 104,297 1 104,297 8,516 0,004 0,021
IB1 6,878 1 6,878 8,572 0,004 0,021
B2 9068,156 1 | 9068,156 | 4635555 0,000 0,921
1S3 s 1386,920 1 1386,920 80,603 0,000 0,168
IB4 733,201 1 733,201 59,866 0,000 0,130

IB1 320,960 400 0,802

IB2 782,487 400 1,956

Error g, 6882,752 400 17,207

1B4 4898,979 400 12,247
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Concluyendo y dejando de lado la media general (intercept), el tnico
coeficiente no significativo (en morado) es el de IS2 (0,248) en relacién a IB3. Por lo
tanto, se detecta una relacién positiva entre las variables (constructos) y las
relaciones entre las sub-escalas de IS y las de IB (constructos de 2° nivel), con las
magnitudes relativas de los efectos, identificando para su posterior interpretacién

las causas concretas de la relacién IS e IB que generan tan alta correlacién.

Finalmente, para concluir este capitulo, tan sélo queda analizar el impacto de

las variables socio-demograficas en el Nuevo Modelo (Sin IS).

4.5.3 Analisis del impacto de las principales variables socio-demograficas en
AMOS.

En esta seccién, recordemos que en la revisién bibliogréfica realizada en el
Capitulo 1 se identifican autores que han detectado diferencias entre los
participantes de la muestra en funcién de variables socio-demogréficas, se va a
realizar un andlisis para determinar si existen diferencias tanto en el modelo de
medida, como en el modelo estructural, con el objetivo de indicar dichas diferencias si

las hubiera para futuras investigaciones.

El primer paso segiin Byrne (2010) es la comprobacién a través de la

modelizacién de ecuaciones estructurales multigrupo: (Ilustracion 4.23).

En cualquier andlisis de SEM multigrupo hay distintos modelos que se comparan.
Simplificando: primero se estima un modelo sin ninguna restriccién de igualdad entre los
grupos (los coeficientes se estiman libremente). Después se estima un modelo imponiendo
la restriccion al modelo de medida (donde las variables observables en relaciéon con las
latentes son iguales entre grupos). Si este modelo no es significativamente peor que el
modelo en el que no hay restricciones de igualdad, concluiremos que las restricciones de
igualdad no han perjudicado al modelo y, en consecuencia, no detectaremos diferencias en
el modelo de medida entre los dos grupos. Después se estima un modelo imponiendo la
restriccién que el modelo de medida (las variables observables en relacién con las latentes)
son iguales entre grupos.

Si este modelo no es significativamente peor que el modelo en el que no hay restricciones
de igualdad, concluiremos que las restricciones de igualdad no han perjudicado al modelo
y, en consecuencia, no detectaremos diferencias en el modelo de medida entre los dos
grupos. Finalmente se hace lo mismo con el modelo estructural (las relaciones entre
variables no observables), compardndolo con el modelo sin restricciones de igualdad. Si el
modelo no es significativamente peor que el modelo sin restricciones de igualdad,
concluiremos que las restricciones de igualdad no han perjudicado al modelo y no
detectaremos diferencias en el modelo estructural entre los dos grupos.
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Ilustracion 4.23. Analisis Factorial Nuevo Modelo IE—IB (sin IS) entre

variables Socio-Demograficas en AMOS
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4.5.3.1 Variable Socio-Demogridfica: Género (Hombre vs Mujer)

Tabla 4.72. Bondad del Nuevo Modelo->Entre Sexos

Modelo NPAR CMIN ~ DE P A¢ Ak P
Sin restringir 78 678,536 228 0 - - -
Modelo de medida 64 691,376 242 0 12,84 14 0,539
Modelo estructural 45 743,079 261 | 0 64,54 33 0,001
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En base a los resultados de la tabla 4.70, podriamos extraer las siguientes

conclusiones:

(i) El modelo de medida no es significativamente peor que el modelo sin
restricciones de igualdad (p =0,539), de modo que concluimos que no hay

diferencias entre sexos en los modelos de medida.

(ii) Sin embargo, el modelo estructural si que es significativamente distinto

al modelo sin restricciones (p = 0,001).

4.5.3.2 Variable Socio-Demogrdfica: Edad (18-35 afios vs +35afios)

Tabla 4.73. Bondad del Nuevo Modelo— Grupos de Edad

Modelo NPAR CMIN  DF P A¢ Ak P
Sin restringir 78 659,285 228 0 - - -
Modelo de medida 64 686,413 242 0 27,128 14 0,019
Modelo estructural 45 767,392 261 @ 0 08,107 33 <0,001

En base a los resultados de la tabla 4.71, podriamos extraer las siguientes

conclusiones:

(i) El modelo de medida no es parcialmente peor que el modelo sin
restricciones de igualdad (p = 0,019), de modo que concluimos que

podrian existir diferencias en el modelo de medida.

(ii) Sin embargo, como ya indicaba la literatura, el modelo estructural si que

es significativamente distinto al modelo sin restricciones (p < 0,001).

4.5.3.3 Variable Socio-Demogrdfica: CCAA (Punteras vs No punteras)

En este apartado examinamos la equivalencia factorial para IS entre dos
grupos de CCAA. El propésito es comprobar si existen diferencias, en este caso en
la percepcién de los empleados de PYMEs que trabajan en CCAA punteras, en la

percepcioén que tienen del Clima de Apoyo a la Innovacién.

Para ello hacemos la versiéon multi-grupo del modelo que se presenté en el

andlisis factorial confirmatorio para IS:

33 i 7 : : : Z i r”
Punteras”: Madrid, Catalunya, Comunitat Valenciana, Pafs Vasco vs “No punteras”:
el resto
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Ilustracion 4.24. Analisis Factorial de IS entre CCAA en Amos

vi_1

Tabla 4.74. Bondad del IS— CCAA

Modelo NPAR CMIN DF P AX* Adf Vah’;
Sin restringir 54 627,588 102 0 - - -
Modelo de medida 45 641,433 111 = 0 13,845 9 0,128
Modelo estructural 39 649,755 117 0 8,322 6 0,215

En base a los resultados de la tabla 4.72, podriamos extraer las siguientes

conclusiones:

(i) El modelo de medida no es significativamente peor que el modelo sin
restricciones de igualdad (p=0,128), de modo que concluimos que no

existen diferencias en el modelo de medida.

(ii) Tampoco en el modelo estructural es significativamente distinto al

modelo sin restricciones (p =0,215)



V - DISCUSION Y
CONCLUSIONES



276 FRANCISCO]J. NOGUERA PLAZA

Capitulo 5: DISCUSION Y CONCLUSIONES

En este dltimo capitulo se presentan y desarrollan los principales hallazgos
de los resultados obtenidos en la investigacién, destacando las contribuciones
tedricas e implicaciones prdcticas que de estos resultados se derivan. Para finalizar,
y con el objetivo de ayudar a futuras investigaciones, se describen las principales
limitaciones detectadas durante la investigacion, pero sobre todo se indican futuras

lineas de investigacion. En este sentido, este capitulo se divide en cuatro secciones:

(i) La Seccién 5.1 presenta la discusion de los resultados de la investigacion

(ii) La seccién 5.2 destaca las principales contribuciones e implicaciones a la

investigacion existente
(iii) La seccién 5.3 resume las conclusiones de la investigacion

(iv)La seccidon 5.4 desarrolla las limitaciones y futuras lineas de investigacion

5.1. Discusién de los Resultados de la Investigacion

En esta seccién se presentan las principales conclusiones en funcién de: (i) El
Modelo de Investigacién (Seccién 5.1.1); (ii) Las Preguntas e Hipoétesis de la
Investigacion (Seccién 5.1.2); (iii) La Metodologia de la Investigacion (Seccién

5.1.3); y (iv) Las variables socio-demograficas (Seccién 5.1.4)
5.1.1. Discusién del Modelo Conceptual de la Investigacion

Recordemos, que esta tesis ha investigado la relacién existente entre la
Inteligencia Emocional de los empleados de la PYMEs espafiolas y su
Comportamiento Creativo e Innovador, tanto directa como indirectamente a través
de su percepcién de Autoeficacia laboral y de Engagement en su puesto de trabajo
— factores personales. Asimismo, se ha investigado de qué forma los factores
contextuales derivados del Clima de Apoyo organizacional a la innovacién
percibido por los empleados puede afectar dichas relaciones — en tres niveles: (i)
El apoyo percibido por parte de su jefe/s (Liderazgo); (ii) El apoyo percibido por
parte de la organizacién (Clima organizacional) y, por ultimo; (iii) El apoyo
percibido al tomar como referencia lo que hacen otros compafieros dentro de la
organizaciéon (Cultura organizacional). Todos estos factores (personales y

contextuales) han sido identificados en la revisién bibliografica (Capitulo 1) como
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los que mds influyen en el proceso creativo organizacional y, por tanto, en el
resultado de dicho proceso: la innovacién. La Ilustracion 5.1 muestra el resultado

final del Modelo de Investigaciéon propuesto:

Ilustracién 5.1.- Modelo Final de Investigacién

Efecto Mediador

Variable Dependiente

Efecto Moderador

g Liderazgo
- H6 R = He
— ey T —
lmd Regulacion D'?o»c-c;mm
—> Cultura

Inicio Proceso

—>
lad Planificacion
—
-

Obstaculos

Efecto Mediador

| Efecto Directo — Efecto Mediador - +» Efecto Moderador —» |

Fuente: Elaboracion propia

Sobre la base del Modelo de Investigacion, se ha realizado una investigaciéon
empirica cuantitativa usando como metodologia principal la Modelizacién de
Ecuaciones Estructurales (SEM) para probar las relaciones entre variables
observadas y latentes, asi como para evaluar la validez de los constructos y poder
demostrar qué tan bueno es el ajuste entre la estructura tedrica postulada por
nuestras hipétesis y la estructura empirica de los datos hallados en la muestra. Los

resultados obtenidos de este andlisis se resumen en la siguiente seccién 5.1.2.

Como se observa en la Ilustracién 5.1, el Modelo Final de la Investigacién se
compone de 5 constructos: (i) Una variable independiente —Inteligencia
Emocional percibida, (ii) Dos mediadores —Autoeficacia y Engagement
percibidos, (iii) Un moderador —Clima de Apoyo a la innovacién, y finalmente,
(iv) Una variable dependiente —Comportamiento Creativo e Innovador. Todos
los constructos han sido validados, mostrando resultados més que satisfactorios en

la bondad de ajuste.
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Sin embargo, la primera conclusién importante, es que el modelo inicial
propuesto no ha podido ser estimado a través de SEM, debido como se ha
analizado en el Capitulo 4 (Seccion 4.5) ha dos causas principales (seguramente no
unicas): (i) La alta correlacién de una variable (IS): Clima de Apoyo a la innovacién
con la variable objetivo (IB): Comportamiento Creativo e Innovador en
comparacion con el resto de variables; (ii) El no cumplimiento de la normalidad
multivariante de las variables enddgenas. Este contratiempo, ha llevado al
planteamiento de un Nuevo Modelo (Sin IS), eliminando el efecto moderador del
constructo (IS): “Clima de Apoyo a la Innovacién” con el objetivo de seguir analizando
la relacién del resto de constructos y de esta forma poder responder las preguntas
e hipétesis de investigacion restantes: RQ1 (H1), RQ2 (H2 y H3) y RQ3 (H4 y H5),
afectando directamente a: RQ4 (H6):

Ilustracién 5.2.- Nuevo Modelo de Investigacion (Sin IS)
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5.2.2. Discusidn sobre las Preguntas e Hipoétesis de la Investigacion

Los objetivos de esta tesis se plasmaron en cuatro Preguntas de Investigacion,
siendo el propdsito de esta seccion analizar los resultados y extraer conclusiones

tanto de dichas preguntas como de las Hipétesis formuladas en relacién a las
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mismas, dando como resultado en funcién del Nuevo Modelo de investigacién, la

siguiente estimacién en AMOS:

Ilustracién 5.2.- Nuevo Modelo de IE—IB (Sin IS) e Hipétesis
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5.2.2.1 RQ1: ;Existe relacion entre la Inteligencia Emocional percibida del empleado y su

Comportamiento Creativo e Innovador en las PYMEs de Espaiia?

El Nuevo Modelo Conceptual (sin IS) permite abordar en primer lugar la
relacion existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados de la PYMEs en
Espafia y su Comportamiento Creativo e Innovador, dando lugar a la primera
pregunta de investigacion (RQ1), permitiendo responder a la primera de las
hipétesis (H1):
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H1.- La Inteligencia Emocional de los individuos ejerce un efecto directo
en el comportamiento Creativo e Innovador de los empleados de las
PYMEs en Espaiia, de tal manera que la relacion sera mas positiva cuanto

mayor sea la inteligencia emocional.

La Ilustracién 5.2, indica que la Inteligencia Emocional percibida de los
empleados de las PYMEs en Espaiia influye positiva y significativamente (0,64) en

su Comportamiento Creativo e Innovador, validando la primera de las hipétesis.

En otras palabras, los resultados indican que a nivel tedrico estd relacién
queda demostrada y aunque desarrollaremos las implicaciones que pudiera tener
a nivel practico mds adelante, podemos adelantar que medir la Inteligencia
Emocional de los empleados, tanto de los existentes como durante el proceso de
seleccion puede ser importante para aquellas PYMEs que busquen empleados que

demuestren un comportamiento mads creativo e innovador.

Dado que el modelo de ecuaciones estructurales indica la relacién entre todas
las variables y constructos del modelo de investigacién, para poder ampliar el
andlisis hemos decidido incorporar los resultados de la relacién directa entre IE->IB
(Sin el resto de constructos), para poder comprobar y comentar como se relacionan

los distintos constructos de 2° nivel entre si.

El modelo resultante, no tiene en cuenta el resto de constructos y se utiliza en
esta tesis, con el dnico fin de determinar como se relacionan los distintos
constructos de 2° nivel en la relacién existe entre la variable independiente (IE) y la
variable dependiente (IB). La Ilustracién 5.3 muestra la estimacién del modelo
resultante en AMOS:

Ilustracién 5.3.-Modelo Resultante de IE—IB (por separado)
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Observando los resultados obtenidos en la Ilustracién 5.3, se pueden extraer

las siguientes conclusiones:

(i) El constructo de 2° Nivel, EI3, que mide la regulacién o control emocional
de los individuos parece tener el efecto mds importante (1,20) dentro del
constructo Inteligencia Emocional (del que forma parte) en su relacién
con IB. A nivel tedrico tiene bastante sentido ya que pertenece segiin
Goleman (2011) al segundo cuadrante: “gestion de uno mismo”. Por lo
tanto, es importante que los empleados demuestren un mayor
autocontrol de sus propias emociones para hacer frente a los retos y sobre
a la incertidumbre y frustraciéon que muchas veces genera el proceso
creativo organizacional. Los valores mads bajos (0,83 y 086) pertenecen al
tercer y cuarto cuadrantes, segtin el mismo autor, que tienen que ver: “con
los demds”, y por tanto, no influyen tanto en el comportamiento individual

de los empleados.

(ii) El constructo de 2° Nivel, IB2, que mide la fase de planificacién en el
proceso creativo organizacional e incluye tanto la comunicacién como la
btisqueda de colaboradores que apoyen el proceso en la fase de
implementacion de ideas, parece tener el efecto mds importante (1,43) en
la relacién del constructo Comportamiento Creativo e Innovador (IB) con
la IE. Esto demuestra, que la mayoria de las buenas ideas pueden no
conducir a nada sin la percepcién de apoyo de los miembros de la
organizacién, siendo importante comunicar, compartir y persuadir a
otros miembros de la importancia de las nuevas ideas, para que colaboren

activamente en la fase de implementacion.

Ademads, esta importancia de los constructos de 2° Nivel tanto de IE como de
IB, coinciden casi al detalle cuando tomamos como referencia la estimaciéon en
AMOS del Nuevo Modelo (Sin IS), que tiene en cuenta el resto de constructos, con
resultados prdcticamente idénticos (1,22 y 1,29, respectivamente) que confirman las

conclusiones y su importancia.

5.2.2.2 RQ2: ;Influye y que papel desemperia el nivel de Autoeficacia percibida en la
relacion existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Espafia?
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El Nuevo Modelo (Sin IS) permite abordar en segundo lugar, el efecto
mediador del constructo Autoeficacia (OS) en la relacién entre la variable
independiente (IE) y la variable dependiente (IB), dando lugar a la segunda
pregunta de investigacion (RQ2). Ademds, a través del estudio y andlisis de la
influencia directa de la Inteligencia Emocional de los individuos, en la percepcién
que tienen dichos individuos de su nivel de Autoeficacia laboral, seguido del
estudio y andlisis del impacto que la Autoeficacia laboral de los empleados de las
PYMEs en Espafia tiene sobre su Comportamiento Creativo e Innovador, permite

responder a las dos siguientes hipétesis:

H2.- La Inteligencia Emocional de los individuos se relaciona

positivamente con la Autoeficacia laboral percibida.

El Nuevo Modelo (sin IS) indica, que la Inteligencia Emocional percibida de
los empleados de las PYMEs en Espafia influye positiva y significativamente (0,28)
en su percepcion del nivel de Autoeficacia, en menor medida, validando la segunda

de las hipétesis planteadas.

H3.- La Autoeficacia laboral percibida de los individuos se relaciona

positivamente con su Comportamiento Creativo e Innovador.

Del mismo modo, el Nuevo Modelo (sin IS) indica lo que parece la influencia
mds importante del modelo, lo que ratifica que el nivel de Autoeficacia percibida
de los empleados de las PYMEs en Espafia influye positiva y significativamente
(1,52) en su Comportamiento Creativo e Innovador, validando la tercera de las

hipétesis planteadas.

En otras palabras, los resultados indican que a nivel tedrico el efecto
mediador de la Autoeficacia en la relacién IE—-IB queda demostrado y aunque
desarrollaremos las implicaciones que pudiera tener a nivel practico més adelante,
podemos adelantar que un empleado con mayores niveles de Inteligencia
Emocional se percibe a si mismo como mds preparado para afrontar retos, desafios
y superar obstdculos en el desarrollo de sus funciones. Ademads, y de manera mas
significativa, un empleado con mayores niveles percibidos de Autoeficacia se siente
mds preparado ante los nuevos retos que suponen el proceso creativo
organizacional, mostrando una mayor predisposicion a demostrar un

comportamiento mds creativo e innovador. Un empleado que se ve incapaz de
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hacer algo, es altamente probable que no lo haga, disminuyendo o incluso llegando
a anular su desemperfio, y esto influye, segin nuestro Nuevo Modelo (sin IS), en

mayor medida, en su Comportamiento Creativo e Innovador.

5.2.2.3 RQ3: ;Influye y que papel desempeiia el grado de Engagement percibido en la
relacion existente entre la Inteligencia Emocional de los empleados y su Comportamiento

Creativo e Innovador en las PYMEs de Espafia?

El Nuevo Modelo (Sin IS) permite abordar en tercer lugar, el efecto mediador
del constructo Engagement (UW) en la relacion entre la variable independiente (IE)
y la variable dependiente (IB), dando lugar a la segunda pregunta de investigaciéon
(RQ2). Ademads, a través del estudio y andlisis de la influencia directa de la
Inteligencia Emocional de los individuos, en la percepciéon que tienen dichos
individuos de su grado de Engagement, seguido del estudio y andlisis del impacto
que el Engagement de los empleados de las PYMEs en Espafia tiene sobre su
Comportamiento Creativo e Innovador, permite responder a las dos siguientes
hipétesis:

H4.- La Inteligencia Emocional de los individuos se relaciona

positivamente con el nivel de Engagement percibido.

El Nuevo Modelo (sin IS) indica que, en mayor medida, la Inteligencia
Emocional percibida de los empleados de las PYMEs en Espaiia influye positiva y
significativamente (1) en su percepcién del grado de Engagement, validando la

cuarta de las hipétesis planteadas.

H5.- El grado de Engagement percibido de los individuos se relaciona

positivamente con su Comportamiento Creativo e Innovador.

Del mismo modo, el Nuevo Modelo (sin IS) indica lo que parece la influencia
menos importante del modelo, lo que ratifica que el grado de Engagement
percibido de los empleados de las PYMEs en Espafia influye positiva y
significativamente (0,22) en su Comportamiento Creativo e Innovador, validando

la quinta de las hipétesis planteadas.

En otras palabras, los resultados indican que a nivel tedrico el efecto

mediador del Engagement (UW) en la relacién IE—IB queda demostrada y aunque
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desarrollaremos las implicaciones que pudiera tener a nivel practico més adelante,
podemos adelantar que los empleados con mayor Inteligencia Emocional
desarrollan un mayor vinculo emocional con su puesto de trabajo, aumento su
motivacion (Salanova y Llorens, 2008; Salanova et al., 2014) y al igual que ocurre
con la Autoeficacia: los empleados con un nivel alto de engagement desarrollan un
sentido de conexién energética y afectiva con las actividades de su trabajo,
influyendo de manera determinante en su percepcién y en su capacidad para
afrontar las demandas que exige su actividad (Vlade y Ron, 2011, p. 6). Ademds,
aunque en menor medida, segin el Nuevo Modelo (sin IS) el Engagement influye
positivamente en el proceso creativo organizacional mostrando los empleados una

mayor predisposicién a desarrollar un Comportamiento Creativo e Innovador.

5.2.2.4 RQ4: ;En qué medida la percepcion de los empleados de los factores contextuales
como el Liderazgo, el Clima y la Cultura organizacional moderan la relacion entre su
Inteligencia Emocional percibida y su Comportamiento Creativo e Innovador en las PYMEs

de Espaiia?

El Nuevo Modelo (Sin IS) 16gicamente no nos permite abordar en cuarto
lugar, el efecto mediador del constructo Clima de Apoyo a la innovacién (IS) en la
relacion entre la variable independiente (IE) y la variable dependiente (IB), dando
lugar a la cuarta pregunta de investigacion (RQ4). Ademds, tampoco se puede
estimar en AMOS, el estudio y andlisis de la influencia directa de la Inteligencia
Emocional de los individuos, en la percepcién que tienen dichos individuos del
Clima de Apoyo organizacional. Ni obtener las conclusiones del estudio y andlisis
del impacto que el Clima de Apoyo a la innovacién de los empleados de las PYMEs
en Espafia tiene sobre su Comportamiento Creativo e Innovador, imposibilitando

responder a la dltima de nuestras hipétesis:

He6.- Los factores contextuales del Clima de Apoyo a la innovacién
organizacional percibidos de los individuos ejercen un efecto moderador
entre la Inteligencia Emocional y, el Comportamiento Creativo e Innovador

de los empleados en las PYMEs de Espaiia.
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En principio, y en base al andlisis de resultados del Capitulo 4 (Seccién 4.5),
debemos concluir que esta hipdtesis “no se ha podido valorar”, por la
imposibilidad de estimar en AMOS el Modelo de Investigacién inicial, lo que no
quiere decir que no exista una relacion, de hecho, si existe y muy potente. Aunque
en la tabla 5.1 se descarte en nuestro caso el efecto moderador, se hardn unas
recomendaciones para la aplicacién de esta escala de medida cuando se analicen

los resultados en funcién de la metodologia.

Para completar las conclusiones de este apartado, es importante seguir
analizando las causas. La siguiente tabla 5.1 muestra la altisima correlacién
existente (0,958) entre IS—IB, y aunque no "invalide" por si misma el andlisis con
SEM, en este caso, simplemente deja muy poca variabilidad por explicar con las

otras variables.

Tabla 5.1.- Alta correlacion de IS—IB

Coef. no estandarizados Coeficientes estandarizados
B Error estandar Beta t. Sig.

(Constante) 0,006 0,011 0,556 0,578
EI 0,051 0,013 0,051 3,865 0,000
IS 0,943 0,013 0,943 69,977 0,000
EI x_IS -0,010 0,008 -0,013 -1,243 0,214

R R2 R? ajust.

0,979 0,958 0,957

Teniendo en cuenta que en la revision bibliogréfica realizada en el Capitulo
1 (Seccién 1.2) se justifica ampliamente el efecto moderador del Clima y la Cultura
organizacional, dando lugar al constructo Clima de Apoyo a la innovacién (IS) y
los constructos de 2° nivel que lo forman (como factores contextuales), en el
comportamiento en general, y en el comportamiento creativo e innovador en
particular, y aunque en nuestra investigacién no se haya podido demostrar dicho
efecto, los resultados obtenidos de esta correlacién inducen a pensar que el
problema principal parece provenir de sesgos potenciales en las respuestas, donde
la muestra “confunde” y por tanto correlaciona las dos herramientas, justificando

y condicionando el resultado de su comportamiento innovador en base a su
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percepcién del Clima de Apoyo a la innovacién que existe en la organizacién donde

trabajan. Parece bastante claro que los significados que asocian los individuos son:

((buen clima <--> entorno creativo <--> mds/mejor comportamiento innovador))

Esto se puede ver con absoluta claridad principalmente en las correlaciones

detectadas entre tres de los constructos de 2° nivel:

(i) IS1—IB1: Méxima correlacién (0,970). Lo que quiere decir, que la muestra
condiciona el apoyo por parte de su jefe (Constructo de 2° nivel:
Liderazgo), con la generacién y busqueda de ideas (Constructo de 2°
nivel: Fase Inicial). En otras palabras, observando el grado de correlacién
podriamos predecir si los empleados tienen y buscan nuevas ideas en
funcién del apoyo a la innovacién que perciben por parte de su lider/jefe.
Con sesgo o sin él, en la literatura se afirma que, en gran medida, el
comportamiento de un lider predice el Clima de Apoyo a la innovacién
dentro de la organizaciéon (Scott y Bruce, 1994), destacando que el
Liderazgo es el factor que mds influye para estimular la creatividad de los
empleados (Shin y Zhou, 2003; De Jong y Den Hartog, 2007). Por lo tanto,
los resultados de esta investigacion confirman esta relacién entre el
lider/jefe y el comportamiento creativo e innovador de los empleados, e
indican claramente que una empresa para fomentar la creatividad debe

prestar mucha atencién al estilo de liderazgo.

(ii) IS3— IB2: Otra de las correlaciones mads altas (0,912), la encontramos entre
la percepcién que tienen del Comportamiento Creativo e Innovador del
resto de comparieros de trabajo (Constructo de 2° nivel: Cultura), con la
comunicacién de las ideas y la basqueda de colaboradores dentro de la
organizacién (Constructo de 2° nivel: Fase de Planificacién). Al igual que
en la relacién anterior, podriamos predecir el resultado observando una
sola de las variables. La cultura organizacional es el factor mads
importante que define “la forma de hacer las cosas” dentro de una
organizaciéon. Los resultados demuestran que para fomentar la
creatividad es necesario alinear la cultura con la Misién, Visién y Valores
(Leonard y Swap, 1999), s6lo incorporando la innovacién como parte del

“ADN” organizacional se podra influir en el comportamiento creativo e
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innovador de los empleados. Es completamente 16gico, que un empleado
que no identifica comportamientos creativos en el resto de los miembros
de la organizacién, aunque tenga buenas ideas no continue el proceso

creativo (comunicando y buscando apoyos de otros comparieros).

(iii)IS2 — IB2: La dltima de las correlaciones altas (0,690) aunque con una
magnitud mucho menor, la encontramos entre el constructo de 2° nivel
Clima, que incluye si la organizacién pone los recursos disponibles para
la implementacién de nuevas ideas y si fomenta la innovacién —
incluyendo el apoyo de la alta gerencia y el uso de recompensas (Hunter
et al., 2007), con el Constructo de 2° nivel: Fase de Planificacién. En este
caso, aunque la correlacién es alta, se podria entender que las
motivaciones extrinsecas jueguen un papel importante en el proceso
creativo, en otras palabras, parece 16gico que, si el empleado percibe una
falta de apoyo y recursos por parte de su empresa, aunque demuestre un
comportamiento creativo a la hora de buscar y generar nuevas ideas, no

continue con la segunda fase del proceso creativo.

Resumiendo, aunque se retomard este punto cuando se analicen los
resultados en funcién de la metodologia para establecer algunas indicaciones que
ayuden en futuras investigaciones, parece obvio que el Clima de Apoyo
organizacional, con o sin sesgos en las respuestas, ha demostrado ser el factor mas
importante que influye en el Comportamiento Creativo e Innovador de los
empleados de las PYMEs en Espafia, contribuyendo muy significativamente para
mejorar la comprensién del proceso creativo organizacional, aunque no se haya
podido demostrar su efecto moderador en la relacién entre la Inteligencia

Emocional (IE) y el Comportamiento Creativo e Innovador (IB).

La siguiente tabla muestra el resumen de las conclusiones de los resultados

obtenidos en funcién de las hipétesis planteadas:
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Tabla 5.2.- Resumen de resultados en funcién de las hipétesis

HIPOTESIS RESULTADO
HIPOTESIS 1 ACEPTADA
HIPOTESIS 2 ACEPTADA
HIPOTESIS 3 ACEPTADA
HIPOTESIS 4 ACEPTADA
HIPOTESIS 5 ACEPTADA
HIPOTESIS 6 SIN PODER DEMOSTRAR

5.2.3. Discusioén sobre la Metodologia de la Investigacion

Lo primero que se podria afirmar, es que el uso de la investigaciéon
cuantitativa ha afnadido valor a la literatura existente, particularmente en el
contexto de las PYMES en Espafia. Esta tesis es la primera en evaluar el papel e
influencia de la Inteligencia Emocional de los individuos, en el Comportamiento
Creativo e Innovador que muestran en la pequefia y mediana empresa donde

trabajan.

Al mismo tiempo, los diferentes andlisis realizados sobre la muestra y las
escalas de medida utilizadas para estudiar el Modelo de Investigacién propuesto
inicialmente: (i) Exploratoria, (ii) Fiabilidad y Validez, (iii) Factorial exploratorio,
(iv) Factorial confirmatorio y, finalmente (v) SEM, han validado en Espaiia, por lo
menos en el contexto de los empleados de las PYMEs, el uso de las diferentes
herramientas (escalas de medida) utilizadas para medir los diferentes constructos
(y los constructos de 2° Nivel que los forman) objeto de estudio. Ademds, se han
disefiado una serie de cuestionarios, ttiles y validados, que podran ser utilizados

en futuras investigaciones.

El principal problema detectado en la aplicacién de dicha metodologia es la
utilizaciéon de la herramienta para medir el constructo, Clima de Apoyo
organizacional a la innovacién (IS). Como se ha mencionado, dicho problema
podria venir derivado por un sesgo en las respuestas de los encuestados,
correlaciondndolo (“justificando”) con su Comportamiento Creativo e Innovador.

Sin embargo, esto no quiere decir que esta herramienta no esté igualmente validada
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y pueda ser utilizada cuando se pregunte a todos los miembros de la organizacién
al respecto, utilizando como moderador la media obtenida en las respuestas y
quizés afadiendo algunos indicadores mds “objetivos” como: FB360°, Evaluacién
del desempefio (EDD), rotacién, bajas, preguntas indirectas de valoracién, andlisis
y registro de situaciones de conflicto, resultados tangibles de la innovacién, etc. En
cualquier caso, se podria pasar el cuestionario sin modificacién alguna, pero se
recomienda hacerlo pasado por lo menos un mes desde la recogida de datos del
resto de cuestionarios que miden los demds constructos. Con ello, se pretende
resolver los posibles sesgos en las respuestas obtenidas derivados de la
“justificacion” del Comportamiento Creativo e Innovador en base al Clima de
Apoyo a la innovacién percibidos, resolviendo la potencial confusién de
significados y pudiendo asi obtener resultados mds precisos que permitan evaluar
el efecto moderador “real” de este constructo en la relacién entre Inteligencia

Emocional (IE) y el Comportamiento Creativo e Innovador (IB)

El segundo problema detectado tiene que ver con el impacto de algunas
variables socio-demograficas tanto en el modelo estructural, como en el modelo de
medida, principalmente en las variables: Sexo y Edad, mostrando: El primero
diferencias significativas en cuanto al modelo estructural; y en el segundo,
diferencias parcialmente significativas en cuanto al modelo de medida y

significativas en cuenta al modelo estructural se refiere.

En resumen, los datos cuantitativos obtenidos sirvieron para medir el alcance
de las relaciones entre los constructos y para examinar las hipdtesis que se
formularon, recopilando datos de una muestra representativa de empleados que
actualmente trabajan en la Pequefia y Mediana Empresa (PYMEs) en Espana.
Ademads, se han validado dos escalas de medida (IS, IB) que agregan un valor
substancial en la investigaciéon de este campo, analizando por primera vez en
Espafa el comportamiento creativo e innovador en funcién del “proceso creativo

organizacional” y las fases que lo componen.

5.2.4 Discusiéon del impacto de las principales variables socio-demograficas
mediante ANOVA.

En esta seccién se van a analizar si se detectan diferencias significativas en

las respuestas de los participantes en funcién de las principales variables socio-
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demogréficas mediante ANOVA-,
5.2.4.1 Variable Socio-Demogrdfica: Sexo (Hombre vs Mujer)
Tabla 5.3. Diferencias de Sexo en Anova

Diferencias entre SEXOS. Tabla ANOVA

Suma de

Origen cuadrados gl Media cuadratica F P Sig.
Entre grupos 131,91 1 131,91 0,365 0,546
EI | Dentro de grupos 145330,89 402 361,52
Total 145462,80 403
Entre grupos 2402,51 1 2402,51 3,120 0,078 +
IB  Dentro de grupos 309596,60 402 770,14
Total 311999,12 = 403
Entre grupos 463,29 1 463,29 1,655 0,199
IS  Dentro de grupos 112556,46 402 279,99
Total 113019,75 | 403
Entre grupos 589,42 1 589,42 6,923 0,009 **
OS  Dentro de grupos 34227,03 402 85,14
Total 34816,45 | 403
Entre grupos 768,82 1 768,82 2,491 0,115
Uw | Dentro de grupos 124078,09 402 308,65
Total 124846,91 403

En la tabla 5.3, se detectan diferencias entre sexos en relacién al nivel de
Autoeficacia percibida (OS). Del mismo, se encuentra evidencia parcial de
potenciales diferencias en el constructo (IB): Comportamiento Creativo e

Innovador).

3% A efectos précticos, s6lo se interpreta en las tablas ANOVA el p-valor (“p”): (i) El criterio
estdndar es que se detectan diferencias cuando p < 0.05; (ii) Se ha indicado también cuando
p estd entre 0.05 y 0.1 (+), pues el nivel de significacién de 0.1 es mds laxo, y puede indicar
evidencia parcial de diferencias, que serdn reportadas para futuras investigaciones. (iii) Por
debajo de 0.05 (se indica con un asterisco *), también se ha marcado 0.01 (**) y 0.001 (***). A
menor p-valor més claras son las diferencias.
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Tabla 5.4. Tabla de medias entre grupos. Sexo
Diferencias entre Sexos. Tabla Anova
Género EI IB IS OS1 UW
Hombre 111,6 145,3 87,8 44,4 57,9
Mujer 110,4 140,4 85,7 42,0 55,2
Total 111,0 142,8 86,8 43,2 56,5

La tabla 5.4, muestra que los hombres tendrian una puntuacién

significativamente mds alta de IB (con nivel de significacién de 0.1) y OS (con nivel

de significacion de 0.01) que las mujeres.

Tabla 5.5. Diferencias entre sexos. Constructos de 2°Nivel

Diferencias entre Sexos. Tabla Anova

Constructos de 2° Nivel p

EI1: Emociones propias 0,519
EI2: Emociones de otros 0,001
EI3: Regulacién 0,228
EI4: Uso de las emociones 0,003
IB1: Inicio 0,176

IB2: Planificacién 0,304

IB3: Implementacién 0,068
IB4: Resultado 0,007

IS1: Liderazgo 0,137

IS2: Clima 0,448

1S3: Cultura 0,264

UWT1: Vigor 0,255

UW2: Dedicacion 0,042

UWa3: Absorcion 0,282

+p<0.1,*p<0.05,** p<0.01, *** p < 0.001

Sig.

*k*k

)%

*%

En la tabla 5.5, se observan diferencias: (i) Muy significativas en EI2, (ii)

significativas en EI4 e IB4, (iii) evidencias en UW2, y (iv) parciales en IB3.
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Tabla 5.6. Tabla de medias entre grupos. Sexo. Constructos de 2°Nivel

Diferencias entre Sexos. Tabla Anova

Constructos de 2° Nivel Hombre Mujer Total

EI1: Emociones propias 29,0 28,6 28,8
EI2: Emociones de otros 27,2 28,9 28,1
EI3: Regulacién 28,3 27,6 28,0
El4: Uso de las emociones 27,1 25,2 26,1
IB1: Inicio 44,7 43,6 441
IB2: Planificacién 50,4 49,2 49,8
IB3: Implementacion 28,9 27,7 28,3
IB4: Resultado 21,3 19,9 20,6
IS1: Liderazgo 37,2 36,1 36,6
IS2: Clima 21,7 21,3 21,5
IS3: Cultura 29,0 28,3 28,6
UWT1: Vigor 19,8 19,2 19,5
UW2: Dedicacién 18,1 16,6 17,4
UWS3: Absorcién 20,0 19,3 19,7

La tabla 5.6 aclara que en el caso de EI2 las mujeres presentan una puntuacién
superior, por lo tanto, creen percibir mejor las emociones de otros. Sin embargo, al
contrario, ocurre en EI4, donde los hombres creen usar las emociones mejor. Las
posibles diferencias en IB parecen deberse a la mayor puntuacién de los hombres
en IB4, (y posiblemente IB3). En general, todas las puntuaciones de los hombres son
mads altas en IB, por lo tanto, los hombres creen demostrar un comportamiento mds

creativo e innovador en todo el proceso creativo.

5.2.4.2 Variable Socio-Demogrdfica: Edad (18-35 afios vs +35afios)

En la tabla 5.7, se detectan diferencias entre grupos de edad en relacién a
todos los constructos, siendo especialmente significativas en el nivel de autoeficacia

percibido (OS) y el nivel de engagement (UW).

La tabla 5.9 muestra que los mayores de 35 afios presentan puntuaciones
significativamente superiores en todas las escalas/ constructos. En la bibliografia
se detectaron autores con resultados similares en todos los constructos, menos en
de IB, donde se supone que la creatividad es mayor en gente joven, decayendo

bruscamente en los mayores de 60 afios (Mumford y Gustafson, 1988).
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Tabla 5.7. Diferencias de Edad en Anova
Diferencias entre EDAD. Tabla ANOVA
Origen cilalglji::s gl Media cuadratica F P Sig.
Entre grupos 1819,57 1 1819,57 5,092 0,025 *
El  Dentro de grupos 14364323 = 402 357,32
Total 145462,80 403
Entre grupos 4076,20 1 4076,20 5322 0,022 *
B Dentro de grupos 307922,92 402 765,98
Total 311999,12 403
Entre grupos 1275,11 1 127511 4,587 0,033 *
Is  Dentro de grupos 111744,64 402 277,97
Total 113019,75 403
Entre grupos 744,57 1 744,57 8,785 0,003 **
OS  Dentro de grupos 34071,88 402 84,76
Total 34816,45 403
Entre grupos 2334,22 1 233422 7,659 0,006 **
Uw | Dentro de grupos 122512,69 402 304,76
Total 124846,91 = 403

Tabla 5.8. Diferencias entre EDAD. Constructos de 2°Nivel

Diferencias entre EDAD. Tabla Anova

Constructos de 2° Nivel p Sig.
EI1: Emociones propias 0,001 o
EI2: Emociones de otros 0,242
EI3: Regulaciéon 0,005 o
ElI4: Uso de las emociones 0,957
IB1: Inicio 0,034 *
IB2: Planificacion 0,061 +
IB3: Implementacién 0,085 +
IB4: Resultado 0,009 o
IS1: Liderazgo 0,022 *
IS2: Clima 0,235
IS3: Cultura 0,034 *
UWT1: Vigor 0,003 o
UW2: Dedicacion 0,003 o
UWa3: Absorcion 0,091 +

+p<0.1, *p<0.05 *p<0.01, " p < 0.001
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Tabla 5.9. Tabla de medias entre grupos. Edad

Diferencias entre EDAD. Tabla Anova

Grupos EI IB IS 0OS1 UW
Mayor 35 112,4 144,9 87,9 44,1 58,1
Menor 35 107,8 138,1 84,1 41,2 52,9

Total 111,0 142,8 86,8 43,2 56,5

En la tabla 5.8, consultando los constructos de 2° Nivel observamos
diferencias: (i) Muy significativas en EI1, (ii) significativas en EI3, IB4, UW1y UW2,
(iii) evidencias en IB1, IS1 y IS3, y (iv) parciales en IB2, IB3, e UW3. Ademads, la

tabla 5.10 aclara en las respuestas obtenidas por constructos de 2° nivel que:

(i) Inteligencia emocional: Los mayores de 35 afios obtienen una mayor
puntuacién en todas las sub-escalas, destacando mds significativamente
su mejor evaluacién de las emociones propias y un mayor control de las

emociones como era esperado.

(ii) Comportamiento creativo: No es extrafio que dada su mayor experiencia los
mayores de 35 afios muestren la diferencia mds significativa en la fase
final del proceso creativo, los resultados de la innovacién. Sin embargo,
es sorprendente que la gente mds joven no muestre una actitud mds

proactiva a la hora de generar y buscar ideas nuevas.

(iii) Clima de Apoyo organizacional: Ademds esta sorpresa se hace mucho mads
evidente cuando perciben como peor que los mayores de 35 afios el apoyo
de su jefe (Liderazgo) y el comportamiento innovador de sus compafieros
(Cultura). Cabria esperar que las nuevas generaciones lideraran el

proceso creativo, con un espiritu més inconformista y emprendedor.

(iv) Engagement: Probablemente la respuesta a esta actitud conformista,
provenga de su falta de motivacién, mostrando respuestas

significativamente mds bajas en cuanto a vigor y dedicacion.
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Tabla 5.10. Tabla de medias entre grupos. Edad. Constructos de 2°Nivel

Diferencias entre Edad. Tabla Anova
-35 afios

Constructos de 2° Nivel

EI1: Emociones propias

EI2: Emociones de otros

EI3: Regulaciéon

EI4: Uso de las emociones
IB1: Inicio

IB2: Planificacion
IB3: Implementacién
IB4: Resultado

IS1: Liderazgo

IS2: Clima

IS3: Cultura

UW1: Vigor

UW2: Dedicacién
UWa3: Absorcién

+35 afios

29,5
28,3
28,5
26,1
44,7
50,5
28,7
21,0
37,2
21,7
29,1
20,1
18,1
20,0

27,3
27,6
26,8
26,1
42,8
48,3
27,5
19,6
35,4
21,1
27,6
18,2
15,8
18,9

5.2.4.3 Variable Socio-Demogrdfica: CCAA (Punteras vs No punteras)

EI

IB

IS

oS

Tabla 5.11. Diferencias por CCAA en Anova

Origen

Entre grupos
Dentro de grupos
Total

Entre grupos
Dentro de grupos
Total

Entre grupos
Dentro de grupos
Total

Entre grupos
Dentro de grupos
Total

Entre grupos
Dentro de grupos
Total

Diferencias entre CCAA. Tabla ANOVA

Suma de
cuadrados

500,05
144962,75
145462,80

108,76
311890,36
311999,12

66,63
112953,12
113019,75

243,96

34572,49
34816,45
1033,30
123813,61
124846,91

gl

1
402
403

402
403

402
403

402
403

402
403

Media cuadratica

500,05
360,60

108,76
775,85

66,63
280,98

243,96
86,00

1033,30
307,99

F

1,387

0,140

0,237

2,837

3,355

Total
28,8
28,1
28,0
26,1
44,1
49,8
28,3
20,6
36,6
21,5
28,6
19,5
17,4
19,7

p Sig.
0,240

0,708

0,627

0,093 +

0,068 +
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En la tabla 5.11, no se observan diferencias entre CCAA punteras y no
punteras, excepto posibles diferencias parciales en los constructos: Autoeficacia

(OS) y Engagement (UW), con nivel de significacién de 0.1:

Tabla 5.12. Tabla de medias entre grupos. CCAA

Diferencias por CCAA. Tabla Anova

Grupos EI 1B IS 0OS1 UW
Punteras 112,1 143,3 87,1 43,9 58,1
No punteras 109,8 142,3 86,3 42,4 54,9
Total 111,0 142,8 86,8 43,2 56,5

La tabla 5.12, muestra que los empleados que trabajan en CCAA punteras,
presentan puntuaciones mads altas en todos los constructos objeto de estudio, pero
s6lo son parcialmente significativos. Aun asi, se perciben como mds preparados
para afrontar los problemas y tareas (Autoeficacia), al igual que parecen mds

comprometidos con el trabajo que realizan (Engagement).

Tabla 5.13. Diferencias entre CCAA. Constructos de 2°Nivel

Diferencias entre Sexos. Tabla Anova

Constructos de 2° Nivel p Sig.
EI1: Emociones propias 0,050 *
EI2: Emociones de otros 0,635
EI3: Regulacién 0,386
ElI4: Uso de las emociones 0,607
IB1: Inicio 0,521
IB2: Planificacion 0,774
IB3: Implementacién 0,997
IB4: Resultado 0,744
IS1: Liderazgo 0,485
1S2: Clima 0,990
IS3: Cultura 0,616
UWT.: Vigor 0,042 *
UW?2: Dedicacion 0,100 +
UWa3: Absorcién 0,159

+p<0.1, *p<0.05 **p <0.01, *** p < 0.001
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En la tabla 5.13, vemos que tampoco se observan diferencias claras en el
analisis por constructos de 2° nivel. Quizds los trabajadores que trabajan en CCAA
punteras muestran una mejor evaluacién de las emociones propias y un mayor

vigor o energfa a la hora de desempenar sus funciones.

5.2.4.4 Variable Socio-Demogrifica: Nivel de Estudios (Superior vs Inferior)

En la tabla 5.14, sélo se observan diferencias entre el grupo con estudios
superiores e inferiores, aunque no muy fuertes, en los constructos: Inteligencia
Emocional (EI) y Engagement (UW), con nivel de significacién algo menor de 0.1.
Con respecto a la teorfa, no se han encontrado evidencias empiricas en
investigaciones previas que hayan encontrado diferencias significativas en
cualquiera de los dos constructos en funcién del nivel de estudios de los individuos

objeto de estudio.

Tabla 5.14. Diferencias por Nivel de Estudios en Anova

Diferencias por Estudios. Tabla ANOVA

. Suma de . . :
Orlgen cuadrados gl Media cuadratica F P Slg.
Entre grupos 2147,87 1 2147,87 6,025 0,015 *
El  Dentro de grupos 143314,93 402 356,50
Total 145462,80 403
Entre grupos 1090,66 1 1090,66 1,410 0,236
[B  Dentro de grupos 310908,46 = 402 773,40
Total 311999,12 403
Entre grupos 308,93 1 308,93 1,102 0,294
Is  Dentro de grupos 112710,82 402 280,38
Total 113019,75 403
Entre grupos 59,64 1 59,64 0,690 0,407
Os  Dentro de grupos 34756,80 402 86,46
Total 34816,45 403
Entre grupos 1378,40 1 1378,40 4,488 0,035 *
UwW  Dentro de grupos 123468,51 402 307,14
Total 124846,91 403

La tabla 5.15, muestra que los empleados con estudios superiores, presentan
puntuaciones mads altas en todos los constructos objeto de estudio, pero sélo son

significativos en IE y UW, lo que quiere decir: que los empleados con estudios
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superiores poseen un nivel mds alto de inteligencia emocional y que parecen mds

comprometidos con el trabajo que realizan (Engagement).

Tabla 5.15. Tabla de medias entre grupos. Nivel de Estudios

Diferencias por CCAA. Tabla Anova

Grupos EI IB IS 0OS1 UW
Superiores 108,1 140,7 85,6 42,7 54,2
Inferiores 112,8 144,1 87,4 43,5 58,0
Total 111,0 142,8 86,8 43,2 56,5

Tabla 5.16. Diferencias entre CCAA. Constructos de 2°Nivel

Diferencias entre CCAA. Tabla Anova

Constructos de 2° Nivel p Sig.
EIl: Emociones propias 0,076 +
EI2: Emociones de otros 0,317
EI3: Regulacién 0,050 *
EI4: Uso de las emociones 0,000 .
IB1: Inicio 0,626
IB2: Planificacion 0,014 *
IB3: Implementacién 0,016 *
IB4: Resultado 0,013 *
IS1: Liderazgo 0,468
IS2: Clima 0,096
IS3: Cultura 0,051 *
UW1: Vigor 0,696
UW2: Dedicacion 0,006 o
UWS3: Absorcién 0,153

+p<0.1,*p<0.05,* p<0.01, **p<0.001

En la tabla 5.16, vemos que tampoco se observan diferencias claras en el
andlisis por constructos de 2° nivel. La tinica excepcién parece derivar del uso de
las emociones. Parece mds probable que las personas con estudios superiores
ocupen una posicién superior y como parte de su trabajo tengan que gestionar a
otros, cuarto cuadrante (Goleman, 2011). La otra significacién destacable tiene que
ver con la dedicacién, o el nivel de entusiasmo que se aplica en el trabajo que

realizan. Es mds que probable que los empleados con estudios superiores ocupen
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posiciones que se adapten mejor con sus objetivo y metas, trabajando en algo que

los motive.

Finalmente, también es importante destacar que no se han detectado
diferencias de ningtn tipo, en ninguna escala o constructo para ninguna otra

variable demografica (ndmero de trabajadores, tiempo trabajando, etc.).

5.3. Contribuciones e Implicaciones

Los hallazgos de la tesis generan: (i) Contribuciones Tedricas (Seccién 5.3.1)
e (ii) Implicaciones practicas (Seccién 5.3.2), que se extraen de las conclusiones que

se han destacado en la Seccién 5.2.

5.3.1 Contribuciones Teodricas

La primera contribucién teérica de esta tesis ha sido la validacién para
Espafia y mds concretamente en el contexto de la Pequefia y Mediana empresa de

un Nuevo Modelo Conceptual (Sin IS) que relaciona positiva y significativamente:

(i) La relacion directa entre la Inteligencia Emocional (EI) y el Comportamiento
Creativo e Innovador (IB). Hasta ahora no existia en Espafia evidencia
empirica alguna que relacionara ambos conceptos, y mucho menos en el
contexto empresarial, si en el dmbito académico (Ferndndez-Berrocal,
Pérez, Repetto y Extremera, 2004; Pérez, Repetto y Echevarria, 2004), o en

el dmbito sanitario (Castro, Gomes y Sousa, 2012)

(ii) EIl efecto mediador de la Autoeficacia (OS), en la relacion directa entre
Inteligencia Emocional (EI) y el Comportamiento Creativo e Innovador (IB). Del
mismo modo no existia evidencia empirica en Espafia, fuera sélo en el
contexto académico (Mortan et al, 2014), que abordard el papel mediador
de la Autoeficacia en la relacién directa de EI—-IB. Si existian evidencias
empiricas de la relacién directa entre la Autoeficacia y la Inteligencia
Emocional (por ejemplo: Abdolvahabi et al, 2012; Ramchunder y Martins,
2014; Harper, 2016; Rego et al, 2012) o la relacién directa entre
Autoeficacia y Creatividad (por ejemplo: Tierney & Farmer, 2004; Zhang
& Bartol, 2010; Hsu et al, 2011; Rego et al, 2012)



300 FRANCISCO]J. NOGUERA PLAZA

(iii)El efecto mediador del Engagement (UW), en la relacion directa entre
Inteligencia Emocional (EI) y el Comportamiento Creativo e Innovador (IB).
Tampoco existia evidencia empirica en Espafia, que abordara el papel
mediador del Engagement en la relacién directa de EI—-IB. Si existian
evidencias empiricas de la relacion directa entre el Engagement y la
Inteligencia Emocional (por ejemplo: Shirom, 2007; Ravichandran, 2011;
Pefa et al, 2012; Mahon et al, 2014; Schutte y Loi, 2014) o 1a relacién directa
entre Engagement y Creatividad (por ejemplo: Carmeli et al, 2014;
Carmeli et al, 2015) o que al menos relacionaran los tres constructos (por
ejemplo: Runco y Pritzker, 1999; Bartlett, 2015; Li et al, 2016; Toyama y
Mauno, 2017).

Del mismo modo, y aunque no se ha podido demostrar el efecto moderador
del constructo Clima de Apoyo a la innovacién en la relaciéon entre Inteligencia
Emocional y Comportamiento Creativo e Innovador, ha quedado demostrado que
los factores contextuales (Liderazgo, Clima y Cultura Organizacional) tienen un
gran impacto (0,958) en el proceso creativo organizacional en el contexto de la
PYMEs en Espafia. Aunque ya existian numerosas evidencias empiricas, como
vimos en los antecedentes del Capitulo 2, de esta relacién, hasta ahora nunca se ha
habia demostrado en Espafia y mucho menos en el contexto de la pequefia y
mediana empresa. En concreto, se ha demostrado: El gran impacto del Liderazgo
(0,970) sobre Fase inicial del proceso creativo; La gran influencia que la Cultura
organizacional (0,912) ejerce sobre la fase de Planificacion del proceso creativo; La

importancia del Clima Organizacional (0,690) sobre la fase de Planificacién.

La segunda contribucién se deriva de la validacién de una escala de medida
(novedosa) del Comportamiento Creativo e Innovador (IB) basado en la teoria, mds
concretamente en el proceso creativo organizacional, en Espafia en el contexto de
la PYMEs. Como vemos en la tabla 5.17, esta herramienta y todos los constructos
de 2° nivel que la forman han demostrado una gran fiabilidad para medir el
constructo (IB). El resultado final es una esta escala de medida que consta de un
total de 20 items, repartidos como indica la tabla en 4 constructos de 2° nivel, que

representan las cuatro fases del proceso creativo organizacional.
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Tabla 5.17.- Fiabilidad de IB

Fiabilidad Constructo 2° Nivel N° items o« Cronbach
B IB1: Inicio 6 0,884
. IB2: Planificacién 7 0,926
(Comportamiento »
] I B IB3: Implementacién 4 0,901
Creativolelinnoyadon) Snrrmms s 3 0,851

La tercera contribucién se deriva de la validacién de otra escala de medida
(novedosa) del Clima de Apoyo a la Innovacién (IS) basado en la teorfa, mds
concretamente en los tres factores contextuales mds importantes identificados en la
revision bibliografica (Liderazgo, Clima y Cultura organizacional), en Esparia en el
contexto de la PYMEs. Como vemos en la tabla 5.18, esta herramienta y todos los
constructos de 2° nivel que la forman han demostrado una gran fiabilidad para
medir el constructo (IS). El resultado final es una esta escala de medida que consta
de un total de 12 items, repartidos como indica la tabla en 3 constructos de 2° nivel,
que representan los tres factores contextuales mds importantes que influyen en la
creatividad organizacional. Es importante aclarar que, en la seccién 5.2.3 de este
capitulo se han propuesto una serie de indicaciones para solucionar los problemas

potenciales de sesgo en las respuestas detectados.

Tabla 5.18.- Fiabilidad de IS

Fiabilidad Constructo 2° Nivel N° items o« Cronbach
IS IS1: Liderazgo 5 0,891
(Clima de Apoyo a la IS2: Clima 3 0,912
Innovacién) IS3: Cultura 4 0,896

La dltima contribucién tedrica tiene relaciéon con el impacto de las variables

socio-demogréficas en el Nuevo Modelo (Sin IS) propuesto. En este sentido:

(i) Variable Socio-Demogrifica: Género (Hombre vs Mujer). No se encontraron
diferencias significativas en AMOS en cuanto al modelo de medida. Sin
embargo, si se encontraron diferencias en el modelo estructural. Ademds,
mediante ANOVA, se detectaron diferencias significativas en relacién al
nivel de Autoeficacia percibida (OS). Del mismo modo, se encontraron

evidencias parciales en relacién al constructo (IB).
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(ii) Variable Socio-Demogrdfica: Edad (18-35 arios vs +35afios). Se encontraron
diferencias parcialmente significativas en AMOS en cuanto al modelo de
medida. También se encontraron diferencias significativas en el modelo
estructural, como indicaba la literatura. Ademads, mediante ANOVA, se
detectaron diferencias en relacion a todos los constructos, siendo
especialmente significativas en el nivel de Autoeficacia percibida (OS) y

en el grado de Engagement (UW).
(iii) Variable Socio-Demogrifica: CCAA (Punteras vs No punteras). No se

encontraron diferencias en AMOS, ni en el modelo de medida, ni en el
modelo estructural. Ademds, mediante ANOVA, no se observan
diferencias entre CCAA punteras y no punteras, excepto posibles
diferencias parciales en los constructos: Autoeficacia (OS) y Engagement
(UW).

(iv) En el resto de variables. No se encontraron diferencias en AMOS, ni en el
modelo de medida, ni en el modelo estructural. Ademds, mediante
ANOVA, no se observan diferencias dignas de mencién, aparte de las que

se identifican en la seccidon 5.2.4.

5.3.2 Implicaciones practicas

En esta seccién se abordan las potenciales implicaciones a nivel practico en

funcién de las preguntas e hipétesis validadas durante la investigacién:

5.3.2.1 H1.- La Inteligencia Emocional de los individuos ejerce un efecto directo en su
Comportamiento Creativo e Innovador de los empleados de las PYMEs en Espaiia, de tal

manera que la relacion serd mds positiva cuanto mayor sea la Inteligencia Emocional.

Para tener empleados con altos niveles de IE, teniendo en cuenta el contexto
empresarial (PYME espafola), cabrd considerar diversos aspectos: En primer lugar,
a la hora de llevar a cabo la seleccién o reclutamiento de personal; En segundo
lugar, una vez dichas personas se incorporan a la estructura de la empresa; En
tercer lugar, las acciones que se pueden llevar a cabo con la plantilla estable de
empleados. Por dltimo, también deberdn tenerse en cuenta aspectos a la hora del

cese de un empleado.
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Se especifican a continuacién, las acciones que, de manera orientativa, se
deben llevar a cabo en cada etapa, para lograr niveles elevados de inteligencia

emocional en los trabajadores y que estén al alcance de una PYME.

5.3.2.1.1 Etapa de Reclutamiento.

Una vez llevado a cabo la fase cuantitativa del proceso de seleccién en el que
se realiza la criba de los curriculums, en base a los criterios de selecciéon
seleccionados, eliminando a aquellos que no cumplen los requisitos técnicos
necesarios; En la segunda fase, también llamada cualitativa, predominaran los

aspectos relacionados con la IE. Se sugieren para esta etapa, las siguientes acciones:

(i) En las entrevistas secuenciales individuales del proceso, ya sean estas
telefénicas o presenciales, deben estar centradas y enfocarse por
completo, a los aspectos emocionales de los individuos. Para ello, se
puede llevar a cabo una entrevista de seleccién por competencias. Son
muchas las baterias de preguntas que pueden ser empleadas en conjunto.
Una de las baterias de preguntas de entrevistas por competencias es la
que presenta M. Alles (2006).

(ii) Ademads de las entrevistas individuales, se pueden llevar a cabo, ademds,
dinamicas de grupo en la que los postulantes, mostrardn sus
competencias y habilidades. Este tipo de dindmicas, estdn orientadas a la
resolucién de conflictos y la negociacion, sin embargo, en su desarrollo,
se puede observar un catdlogo de competencias mas amplio, entre las que
se incluyen: visién positiva, asertividad, empatia, liderazgo, influencia,
trabajo en equipo, etc. Un ejemplo de este tipo de ejercicios, es el que se
presenta en la [lustraciéon 5.4, donde ante una situacién de dificil decisién,

deben ponerse de acuerdo todos los miembros del grupo.

Un aspecto que cabe destacar, es que, en las entrevistas presenciales, tanto
individuales como grupales, se tendrd en cuenta tanto la comunicacién verbal,
como la no verbal;, dado que ésta tdltima, revela una importante carga de

informacién (Ekman, 2007).
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Ilustracién 5.4. Ejemplo de Dinamica de Grupo

Caso: “Central eléctrica de Manapouri”

La empresa Meridian Energy (http:/www.meridianenergy.co.nz) quiere construir una
central hidroeléctrica en el Lago Manapouri, en la isla sur de Nueva Zelanda.

Esta construccion tiene diversas particularidades, entre ellas:
- Esta situada en una zona remota y aislada.
- La central de generacion de energia esta por debajo del nivel del mar.

Ello implica desplazar a una comunidad de 1000 trabajadores que permaneceran
“aislados” largos periodos de tiempo en duras condiciones.

Con el objetivo de facilitar una serie de servicios basicos a todos/as los/as
trabajadores/as, Meridian ha contratado a un equipo de expertos para desarrollar un
plan de integracién.

iiTu eres uno/a de esos/as expertos/as!!

Por cuestiones de presupuesto, debes priorizar entre el total de 15 servicios.

2 aclaraciones:

- Debes ordenar / numerar estos servicios del 1 al 15 (1 seria el prioritario).
- No puedes llevar mas de un servicio a la vez.

Servicio Clasificacion
Sistema de comunicaciones
Centro de Atencion Primaria
Servicio de Seguridad
i S)

| Iglesia

Biblioteca

Centro civico (cine, teatro, bar)
Supermercado

Pub / Discoteca

Sistema de alcantarillado
Gimnasio Polideportivo
Centro Administrativo

Parque

Generacién Energia Eléctrica
Parque de Bomberos
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Ademds de las entrevistas individuales y grupales, se pueden incorporar
herramientas que ofrecerdn el cociente emocional del individuo. Para todos los
casos, puede ser aplicado un instrumento que detecte el grado de IE (como
habilidad o capacidad del cerebro). Este es el caso del WLEIS, escala de medida que

ha sido utilizada en esta tesis y que tan s6lo lleva 5 minutos contestarla.

También, cuando se trata de incorporar a la firma, directivos (lideres), se
recomienda sumar al primero, el uso de un instrumento de medicién de la
competencia directiva Una de las herramientas mds populares, que puede ser
usado, en modalidad de autoinforme, es el ESCI- Emotional and Social Competency
Inventory, desarrollado por Goleman y Boyatzis y cuya versiéon para directivos la
comercializa Hay Group. En este caso, son 14 las competencias a evaluar. Doce de
tipo emocional y dos competencias cognitivas. Las 12 competencias emocionales y
que se tendrdn en consideracién son las que siguen: Autoconciencia emocional,
orientacion al logro, flexibilidad, autocontrol emocional, visién positiva,
conocimiento de la organizacién, empatia, influencia, gestiéon de conflictos, trabajo
en equipo, liderazgo y desarrollo de otros (Goleman, 2009). Cada una de las
competencias, viene conformada por 5 comportamientos, que son los que
responden al test citado. Asimismo, tales competencias, se engloban por

cuadrantes, tal como se observa en la Ilustracion 5.5.

5.3.2.1.2 Etapa de Incorporacion

Una vez la seleccién ha finalizado y se incorpora a la compafiia un nuevo
empleado, serd de vital importancia llevar a cabo un adecuado plan de entrada, en

el que se tendran en cuenta diversos aspectos.

En primer lugar, deberé llevarse a cabo una formacién de tipo genérico para
todos los puestos, en los que se especifiquen tanto los valores como la visién y la
misiéon de la compafifa, como otros aspectos relacionados con la gestién o
Administracién del Desempefio de la empresa. Aqui pueden ser incorporados
otros aspectos no relacionados con la IE, tales como las normas de calidad,

prevencién de riesgos laborales, etc., en las que no se centra esta investigacion.
También para todos los nuevos empleados, debe realizarse una
especificacion, tanto de su lugar en el organigrama de la compafiia, como de su Job

Description. Esta descripcién de puesto y tareas que habrd sido disefiado con
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anterioridad a la incorporacién del nuevo trabajador, debe incluir, ademads de las
técnicas, un grupo de competencias emocionales. Se recomienda que esta
explicacién, sea llevada a cabo por el superior directo del empleado, lo que

generard unos mayores vinculos de tipo emocional, desde el inicio.

Ilustracién 5.5. Competencias y cuadrantes de la IE

individual otros

-~ ™ Ve ™\
[ AUTO- \ [/ CONOCIMIENTO DE
1 CONOCIMIENTO OTROS
conocimiento = Auto-consciencia = Conocimiento de la
emocional organizacion
® Empatia
\\ /‘/ l\\ /'

7 ™~ /
/ DOMINIO PERSONAL \ / GEST RELACIONES \

® Influencia
® Orientacién al logro

® Flexibilidad

® Autocontrol Emocional

jestion ® Gestion de conflictos
= Trabajo en equipo

= Liderazgo

= Vision Positiva

\ @ Desarrollo de otros /
\ / \ /
N / b ~

Fuente: Elaboracion propia en base a: Boyatzis et. al (1999); Goleman (2011);
Goleman et. al (2002)

5.3.2.1.3 Etapa de estable de empleado

Se especificardn en mayor detalle en sucesivos apartados; pero, directamente
relacionadas con las inmediatamente anteriores, se recomienda un seguimiento del
desempefio de los empleados, especificamente en la vertiente emocional de la
misma. Esto es, para la totalidad de la plantilla, se incluyen evaluaciones del
desemperio (EDD), que vienen conformadas por las especificidades del puesto de

trabajo (Job Description-]D) en cada caso. Mds alld de poner el foco, en este caso, en
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las competencias emocionales del EDD, se aconseja que el procedimiento se lleve a
cabo considerando la totalidad de sus fases. En primer lugar, llevar a cabo una
adecuada planificacién e informacién de la implementacién. En segundo lugar, se
tendrd en cuenta tanto la autoevaluaciéon del subordinado, como la evaluacién que
realice sobre éste, su superior directo. Sin embargo, donde se pone el foco en lo
relativo a la IE, es en la entrevista de retroalimentacién que deberd ser llevada a
cabo y en la que se consensuardn, entre subordinado y superior, las puntuaciones
finales del EDD.

En el caso de cargos directivos, ademds del opcional EDD citado, debe
realizarse un FB360° o, como minimo FB180° (con sus subordinados). En este caso,
para la evaluacién de las competencias emocionales de los directivos, podra
emplearse el ESCI; pero, en este caso, en formato FB360° o, en su defecto, FB180°.
Este tipo de evaluacién, aporta una visién mds global del evaluado. Se desarrolla
haciendo una comparativa de los resultados obtenidos en la autoevaluacién, con la
media del resto de evaluaciones (anénimas) que provendran de superiores, pares
y subordinados. Ademds de evaluadores profesionales, se pueden incorporar

también, evaluadores externos (clientes y / o familiares, por ejemplo) (Mabey, 2001).

5.3.2.1.4 Etapa de cese de empleado

Ya se trate de un despido o una dimisién, de esta tdltima etapa de un
empleado en una compaififa, se puede extraer informacién relevante para el resto
de la plantilla. Para ello, cabra tener planificado un adecuado plan de salida, en el
que se lleve a cabo, como minimo, una entrevista en profundidad, enfocada a

aspectos emocionales.

5.3.2.2 H2.- La inteligencia emocional de los individuos se relaciona positivamente con la
autoeficacia laboral percibida. H3.- La autoeficacia laboral percibida de los individuos se

relaciona positivamente con su comportamiento creativo e innovador.

En este caso, en el que se tienen en consideracién tinicamente al personal que
se tiene en plantilla, ademds de formaciones cldsicas en materia de Motivacién,
autoconfianza, liderazgo personal y afines; se pueden establecer acciones de

importante calado. Algunas de ellas, son las que se presentan a continuacién.
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En primer lugar, que los empleados tengan un nivel elevado de autoeficacia,
se relaciona en parte, con la teoria clasica de la Psicologia Humanista de Maslow
(1991). Es decir, si un individuo, no tiene cubiertas las necesidades fisiolégicas, no
podrd seguir ascendiendo en la pirdmide hasta otras superiores, en las que se
encuentra la autoeficacia. Esto es, en cuanto a la autoeficacia y lo que depende de
la empresa, ésta deberd tener una adecuada politica salarial, en la que sus sueldos
sean, como minimo, acordes a los que se encuentran en el mercado, en caso de
querer fomentar el proceso creativo organizacional, se recomienda recompensar de
alguna manera los comportamientos creativos, pero desde una perspectiva del
esfuerzo realizado y siempre para equipos de trabajo y casi nunca relaciondndolo
con el resultado de la innovacién o los plazos de entrega, este tipo de incentivos ha

sido demostrado que inhiben o empeoran la creatividad.

Ademads de este aspecto de tipo crematistico, existen algunos otros de estilo
psicolégico cognitivo-emocional, que deberdn tenerse presentes si lo que se desea
es tener empleados con niveles elevados de autoeficacia. Se centrard este estudio,
en la gestién del cambio y el posicionamiento y visién positiva de los directivos,
por ser ellos los responsables de escalar la filosofia que la empresa haya dictado.
La empresa, por su parte, facilitard los mecanismos necesarios y establecerd pautas

al respecto de esta materia.

5.3.2.2.1 Gestion del cambio

La empresa y sus directivos, deberdn realizar una eficiente gestién del
cambio. En el contexto empresarial contempordneo, inmerso en un cambio
constante y arrollador (Bauman, 2007); se debe tener muy presente cémo hacer que

esos cambios, no afecten en la percepcién de autoeficacia de sus trabajadores.

Para ello, deberdn conocerse en profundidad, en primer lugar, cudles son los
inhibidores tipificados del cambio, asi como las reacciones emocionales mds
frecuentes, que los trabajadores van a tener, ante dichos cambios.

Existen de 5 tipos de inhibidores del cambio:

(i) Habitos: el trabajador teme deshacerse de antiguos hébitos, por lo costoso
de introducir otros hdbitos nuevos y que le requerirdn un gasto de

energia.

(ii) Seleccion de la informacién: El empleado sesga el contenido de la
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informacién acerca del cambio que la empresa desea llevar a cabo. Se

resiste afirmando, por ejemplo, lo innecesario del cambio que se propone.

(iii) Temor a lo desconocido: Se valora y maximiza lo arriesgado de llevar a

cabo la nueva accién que se estd proponiendo por parte de la empresa.

(iv)Pérdida de estatus: se teme perder el estatus que se tiene, al llevar a cabo

el cambio.

(v) Inseguridad: el individuo se siente inseguro al desconocer la situacién en
la que se encontrard en la nueva situacién, cuando suceda el cambio.

Las reacciones que los trabajadores tendrdn ante estos inhibidores y el

“aviso” de cambio o cambio potencial, serdn los siguientes:

(i) Negardn la realidad.

(ii) Se asustardn ante el reto que se les plantea.

(iii) Se paralizardn por el exceso de andlisis.

(iv)Se rodeardn de personas que refuercen la antigua conducta.

(v) Buscardn distracciones o excusas.

(vi)Se intentardn convencer a si mismos de que dicho cambio supondrd una
pérdida de identidad.

Ante dicha situacién, tanto la empresa, facilitando un tipo de filosofia, como
el directivo, ejecutando acciones que apoyen dicha filosofia, se tendrd en cuenta
que debe conseguirse que los empleados tomen conciencia de los siguientes puntos

acerca del cambio:
(i) Los empleados deben aceptar que todos los cambios, generan vértigo.

(ii) Para paliar los temores que suponen los cambios, los trabajadores, deben

entregarse apasionadamente a la tarea.

(iii) También deberd quedar claro que los cambios requieren de voluntad,
constancia y paciencia.

(iv)Los directivos deberdn facilitar feedback a lo largo de todo el proceso de
cambio.

Asimismo, uno de los aspectos mds relevantes que deberan ser tenidos en
cuenta, es que un empleado s6lo cambiard si éste considera que debe hacerlo. Es

decir, aunque los factores del cambio son tres, el individuo, los que le rodean y el
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método empleado; sin lugar a duda, es el primer aspecto, el que haréd que el cambio
sea efectivo. Por ello, ya se habrd supuesto, que la imposicién supone un mal
camino para que los cambios se den con celeridad y con cierto equilibrio emocional.
Mis alld del estilo de liderazgo, del que también se podria hablar; hay un asunto
mds bdsico que, mds alld de la tipologia de lider, se puede considerar. Esta es la
llamada escala del aprendizaje de la IE (Gordon, 2014) y que se presenta en la

Ilustracion 5.6.

Ilustracién 5.6. La “escalera de aprendizaje”

................. 3 ' Dominio
...0 " -‘ —

:: :@:

; 4
Aprendizaje-Cambio ,

: Competencia

‘ — iy — — | Inconsciente

Competencia
"t —— Consciente

Conciencia

2
‘ ‘ ompetenca L3 escalera hacia...

(onsciente el aprendizaje
A
Incompetencia

~ Inconsciente
0 ' Totalmente inconsciente

Ellider debera preocuparse por hacer pasar a sus subordinados, de un estado
de incompetencia inconsciente a un estado de incompetencia consciente, a través
de algtin método que logré la toma de consciencia por parte del subordinado. Uno
de los métodos indicados para este tipo de casos, seria la realizacién de sesiones de

coaching a los empleados.
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De manera general, para que los cambios se lleven a cabo de una manera
eficiente y ello no merme la creencia de autoeficacia de los empleados, habrd que
trabajar en el posicionamiento de todos y cada uno de los individuos de la
compania, procurando que estos estén en un estado emocional positivo. Dicho
estado, quedo demostrado, es fuente de grandes progresos. Los directivos pueden
contribuir a este estado emocional positivo de sus subordinados, manteniendo la
competencia emocional ‘visién positiva” en un estado 6ptimo. Ello se logrard, por
ejemplo, (siguiendo a Goleman, 2011), esforzdndose por creer que el futuro serd
mejor que el pasado y observando dicho futuro con esperanza; viendo en su
entorno, mds que amenazas, oportunidades; observando las posibilidades de todas
las situaciones que se le presentan; e intentando ver, con mayor frecuencia, el lado

positivo de las situaciones y de las personas, que el negativo.

Ademds, para conseguir este posicionamiento, tanto directivos como
subordinados, pueden realizar acciones puntuales o rutinarias, relacionadas con el

Mindfulness.

En cualquier caso, dicho posicionamiento positivo, ademds de transmitirlo
verbal y no verbalmente, ademds lo contagiard a sus subalternos, a través, entre

otros, de las neuronas espejo (Rizzolatti, 2006).

Por dltimo, cabe citar aqui, como aspecto relevante para la autoeficacia de los
individuos, tanto las profecfas autocumplidas (Merton, 1989), como el Efecto
Pigmalion (Sdnchez-Herndndez y Lopez, 2005). Teniendo la misma raiz
psicolégica, en la Teorfa de la Profecia Autorrealizada (Merton, 1989), en lo que
refiere al &mbito laboral; este efecto se daria cuando, por ejemplo, si un trabajador
recibe mensajes de aceptacién de su superior, aquél exhibird un nivel mds elevado
de autoeficacia, asi como un mayor desemperio en lo que respecta a sus tareas. Por
el contrario, si un superior, cuestiona constantemente a su subordinado, ello
conllevard inevitablemente a una merma en las creencias de autoeficacia del
empleado (McClelland, 2003).

5.3.2.3 H4.- La inteligencia emocional de los individuos se relaciona positivamente con el
nivel de engagement percibido. H5.- El nivel de engagement percibido de los individuos se
relaciona positivamente con su comportamiento creativo e innovador. H6: Los factores

contextuales de apoyo a la innovacion organizacional percibidos de los individuos ejercen
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un efecto moderador entre la inteligencia emocional y, el comportamiento creativo e

innovador de los empleados en las PYMEs de Espaiia.

A pesar del cardcter ambivalente y ambiguo del concepto de valores, la
mayoria de los investigadores coinciden en que los valores organizacionales son
normas o principios (Collins y Porras, 1995; Enz, 1986; Van Luijk y Schilder, 1997)
que unen a la organizacién entorno a su misién y visién ((Van Luijk y Schilder,
1997; Van der Wal, 2004), guiando el comportamiento de los empleados (Collins y
Porras, 1995).

Los valores corporativos son un aspecto fundamental de las organizaciones
(Schein, 1985), no sélo por ser los principios sobre los que se fundamenta y guia el
comportamiento de los empleados (Chatman, 1989), sino porque las empresas los
utilizan para expresar tanto su modo de actuar como su ideologia (Van Rekom, Van
Riel y Wierenga, 2006). Esta dualidad ha dado lugar a su clasificacién en dos
grupos: “Core Values” o los valores que sirven para motivar a los empleados en el
desempefio de sus funciones y “Espoused Values” o valores que establecen lo que la

empresa quiere ser, delineando su perspectiva de futuro (Collins y Porras, 1996).

Prather (2010) asegura que para que la innovacién tenga éxito es necesario un
fuerte liderazgo por parte del emprendedor que establezca una cultura innovadora

desde los pilares fundacionales de la misma.

Hamel (2006) es otro de los autores que afirman que, en la construccién de
una cultura innovadora, es imprescindible un total compromiso y liderazgo que

s6lo puede surgir desde lo mds alto de la direccién.

Hamel & Getz (2004) todavia llegan mds lejos, afirmando que las empresas

deben institucionalizar la innovacién formando parte de sus valores corporativos.

Existe una estrecha relacién entre la innovacién y el emprendedor:
emprender “es desarrollar algo nuevo que genere valor, dedicando el tiempo, compromiso
Yy perseverancia necesarios teniendo en cuenta los riesgos y recompensas necesarios con el

objetivo de lograr prosperidad y bienestar” (Herbig et al., 1994: 37).

Algunos autores como Drucker (1985) consideran que la innovacién es una
herramienta especifica de los emprendedores, a través de la cual explotan el cambio

aprovechando las oportunidades de negocio.
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Dicho de otro modo, la innovacién es la caracteristica principal que define al
emprendedor, sin él, la innovacién no existiria, pues son necesarios recursos para
que las ideas se pongan en practica, siendo el principal responsable de iniciar e

implementar el proceso innovador.

En esta tesis, se ha demostrado que los factores contextuales representan el
mayor impacto sobre el proceso creativo, y por lo tanto, las PYMEs que deseen
innovar deben fomentar la creatividad de sus empleados desde la misma base, no
s6lo impartiendo formacién técnica y dotando de recursos, y sistemas de
recompensa, sino que de forma proactivo creando los ambientes fisicos y

emocionales que propicien tal un ecosistema innovador.

En este sentido, y para finalizar las implicaciones practicas que se derivan de
las hipétesis confirmadas en esta tesis, se propone a modo de ejemplo y dado que
el impacto mds importante sobre el comportamiento innovador de los empleados
proviene del Liderazgo, planteamos un PLAN DE LIDERAZGO y HABILIDADES

DIRECTIVAS que se resume en tres acciones concretas:

DESCRIPCION: El objetivo de este plan es el de capacitar a cada uno de los
directivos de manera general en Habilidades Directivas (en adelante HHDD),
centrdndonos en el Liderazgo como parte fundamental de estas. Para ello, se
formara a los directores de departamento en la mejora de sus comportamientos en
lo referente a diferentes competencias directivas bdsicas tales como: el trabajo en
equipo, la influencia, el desarrollo de otros, pasando por el autocontrol, la vision positiva en

la gestion del cambio y el autoconocimiento.

Se realizardn diferentes acciones que mejorardn sus destrezas en la Gestién

de relaciones.

La metodologia utilizada pondrd su foco de atencién en fortalecer sus
habilidades positivas, desde la que apalancar el cambio mejorando sus puntos més
débiles. Dichos puntos débiles serdn identificados en los resultados del Feedback
3600 que se realizard anualmente. A través de esta herramienta (FB 3600), se
realizard un seguimiento de los objetivos de mejora y de los cambios que aqui nos
proponemos para cada una de las personas implicadas, asegurdndonos que se

estan llevando a cabo adecuadamente.

El eje de actuacion de esta intervencién se realizard a través de coaching

ejecutivo, mentoring y procesos de capacitacion en HHDD.
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ACCION 1: FORMACION

(i) Responsable: Auditoria o Consultoria Externa dirigido a los miembros

del Consejo de Administracién y directores de departamento.
(ii) Temporizaciéon: Permanente, al menos 1 al afio.

(iii)Indicador: No de participantes, Grado de satisfacciéon, Mejorar del Clima
Laboral.

CONTENIDOS y PASOS A SEGUIR

También podriamos hablar de este tipo de sesiones como ‘cursos de

formacién’, sin embargo, hablamos de ‘capacitacién’ porque mds que mostrar una

serie de contenidos, lo que se espera como resultado, es un cambio en la conducta

del participante. Las sub-acciones concretas que se llevardn a cabo serdn en sesiones

presenciales de 10 horas cada una con la tematica siguiente:

(i) Introduccién alas HHDD y las competencias emocionales directivas

(ii) Liderazgo personal y autoconocimiento

(iii)Liderazgo de equipos

(iv)Coémo realizar presentaciones y hablar en publico.

(v) Los contenidos concretos para estas sesiones serdn determinados
oportunamente por la direcciéon de RRHH y, en su caso, el experto

responsable de dichas sesiones.
ACCION 2: MENTORING

(i) Responsable: Auditoria o Consultoria Externa dirigido a los miembros
del Consejo de Administracién y directores de departamento. Es
importante sefialar que, exceptuando las sesiones de capacitacién, tanto

el mentoring como el coaching ejecutivo, serdn de cardcter voluntario.
(ii) Temporizacién: Permanente, al menos 1 al afio.

(iii)Indicador: No de participantes, Grado de satisfacciéon, Mejorar del Clima
Laboral.

CONTENIDOS y PASOS A SEGUIR

El mentoring se basa “en desarrollar, cuidar, compartir y ayudar en una relaciéon

en la que una persona invierte tiempo, “know-how” y esfuerzo en potenciar el desarrollo de

otra persona, en el dmbito de los conocimientos y las habilidades, a la vez, que se dan

respuestas a necesidades criticas de la vida de esa persona en direcciones que preparan al
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individuo para una productividad mayor o un exito en el futuro” (Shea, 1994). En nuestro
caso serd empleado como refuerzo de las acciones de capacitaciéon descritas mds

arriba.

(i) Un experto en HHDD mentorizard a cada uno de los Directivos en
materia de competencias emocionales directivas, corrigiendo y
mostrando los comportamientos que deberdn llevar a cabo.

(ii) Todo ello siguiendo una filosofia de trabajo que se basara en los nuevos

valores de la compaiiia.

ACCION 3: COACHING EJECUTIVO

(i) Responsable: Auditoria o Consultoria Externa dirigido a los miembros
del Consejo de Administracién y directores de departamento. Es
importante sefialar que, exceptuando las sesiones de capacitacién, tanto

el mentoring como el coaching ejecutivo, serdn de cardcter voluntario.
(ii) Temporizaciéon: Permanente, al menos 1 al afio.

(iii)Indicador: No de participantes, Grado de satisfacciéon, Mejorar del Clima
Laboral. El “executive coach" externo, proporcione un informe
individualizado y pormenorizado a la Presidencia de la compaifia.
Informes mensuales que reflejardn los objetivos propuestos, asi como el

grado de consecucién de los mismos.

CONTENIDOS y PASOS A SEGUIR

El coaching es un proceso o método de desarrollo personalizado que potencia
lo mejor de cada persona. Es una metodologia flexible y “viva” con la que el “coach",
ayudard a su “coachee" a fijar mejor sus objetivos y alcanzarlos por si mismos,

pidiéndole que haga mds de lo que habria hecho por si mismo.

En definitiva, sittia a su cliente para que consiga los resultados méds deprisa y
de forma totalmente satisfactoria, proporciondndole herramientas, asi como la

estructura necesaria que le permitan hacer més.

(i) En nuestro caso serd empleado como refuerzo de las acciones de
capacitaciéon y mentoring descritas méds arriba y sélo para los casos que se
consideren necesarios a opinién de los docentes responsables de las

capacitaciones y su mentor personal.
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(ii) Cuando hablamos de “Executive coaching” es porque la metodologia se

empleard s6lo con objetivos empresariales.

(iii) Todo ello siguiendo una filosofia de trabajo que se basard en los nuevos

valores innovadores de la PYME.

5.4 Limitaciones y Futuras Lineas de investigacion

Cada estudio tiene sus limitaciones. Segtin Dolen, Ruyter y Lemmink (2004),
la capacidad de la investigacién para identificar sus limitaciones es parte de la
fortaleza del estudio. Algunas de las limitaciones de esta tesis se han ido
identificando a lo largo del documento, pero en esta seccién se hace un resumen de

las mds importantes:

En primer lugar, se examinaron todas las medidas de escala para la
Inteligencia Emocional, Comportamiento Creativo e Innovador, Autoeficacia,
Engagement, y Clima de Apoyo a la innovacién de los empleados de las PYMEs en
Espafia. Pero esta tesis, aunque afiadié como variable socio-demografica, nimero
de personas a cargo, no ha podido realizar tal distincién en el andlisis de datos,
separando como se pretendia inicialmente las respuestas de lideres (con personas
a cargo) y los que no lo son (empleados). Atn asi, son muy pocas las respuestas de
participantes con personas a su cargo, lo que practicamente excluye a lo miembros

de la organizacién que mds influyen en el proceso creativo.

Salancik y Pfeffer (1978) argumentaron que a través de los efectos de procesar
la informacién socialmente, las percepciones del individuo pueden ser compartidas
y, por lo tanto, pueden explicar comportamientos de trabajo especificos a lo largo
del tiempo. Pero parece razonable extraer conclusiones buscando una paridad
entre empleados y lideres como futura linea de investigacién para extraer

conclusiones al respecto.

En segundo lugar, dado que los datos de esta tesis se recopilaron en un
momento dado (2 semanas) porque se adopté un disefio transversal, no se pudieron
hacer deducciones causales. La investigaciéon longitudinal puede ayudar
definitivamente a apoyar la naturaleza causal de las asociaciones propuestas y
probadas aqui, cuando los datos sobre las variables independientes y dependientes
se recogen en diferentes momentos. Esto quizds hubiera solventando como se

propone la correlacién existente entre las variables Clima de Apoyo a la innovacién
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y Comportamiento Creativo e Innovador, eliminado sesgos potenciales en las

respuestas.

En tercer lugar, esta tesis proporciona generalizaciones para todas las
empresas del Sector Terciario, sin hacer diferenciaciones entre la actividad concreta
y sin tener en cuenta al Sector publico. Las diferencias potenciales entre las
caracteristicas propias de la actividad de cada empresa, no se han considerado ni
analizado. La causa como se ha mencionado es que més del 50% de la muestra ha
seleccionado “otras actividades” haciendo imposible realizar la comparacién entre
sub-categorias. Una investigacion mds detallada centrada en cada actividad y sub-

categoria podria proporcionar una direccién para estudios posteriores.

Por dltimo, un enfoque cuantitativo es incapaz de evaluar por qué un
fenémeno ha ocurrido (Cassell y Symon 1994). Por ejemplo, los resultados de los
datos cuantitativos mostraron una relacién positiva y significativa entre todos los
constructos del Nuevo Modelo de Investigacién (Sin IS), pero por qué sucede esto,

tan sélo puede ser explicado por un enfoque cualitativo.

También se han destacado diferencias significativas tanto a nivel del modelo
estructural como de medida con algunas de las variables socio-demograficas, lo
que indica claramente futuras lineas de investigacién para responder a las causas

de tales resultados.
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CUESTIONARIOS

1. Inteligencia Emocional Percibida (WLEIS-16)

ESCALA 0-10

0= Completamente en desacuerdo / 10=Completamente de acuerdo

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

La mayoria de las veces sé distinguir por qué tengo ciertos sentimientos.

Conozco siempre las emociones de mis amigos a través de (observando) sus

comportamientos.
Siempre me fijo metas y luego intento hacer lo mejor para alcanzarlas.

Soy capaz de controlar mi temperamento y manejar las dificultades de manera

racional.

Tengo una buena comprensién de mis propias emociones.

Soy un buen observador de las emociones de los demas.
Siempre me digo a mi mismo que soy una persona competente.
Soy capaz de controlar mis propias emociones.

Realmente comprendo lo que yo siento.

Soy sensible a los sentimientos y emociones de los demads.

Soy una persona auto-motivadora.

Me puedo calmar facilmente cuando me siento enfadado.
Siempre sé si estoy o no estoy feliz.

Tengo una buena comprensién de las emociones de las personas que me rodean.
Siempre me animo a mi mismo para hacerlo lo mejor que pueda.

Tengo un buen control de mis propias emociones.
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2. Comportamiento creativo e innovador (IBI)

ESCALA 0-10
0= Completamente en desacuerdo / 10=Completamente de acuerdo

1. Pruebo nuevas formas de hacer las cosas en el trabajo
2, Prefiero el trabajo que requiere pensar de manera creativa
3. Cuando algo no va bien en el trabajo, procuro encontrar una solucién
4. Trato de obtener nuevas ideas de compafieros, colegas y otros colaboradores
Me interesa saber como se hacen las cosas en otros sitios para aplicar ese conocimiento
> adquirido en mi trabajo
6. Busco nuevas ideas de otras personas para tratar de implementar las mejores
7. Intento convencer a mis compaiieros, cuando tengo una nueva idea
8. Intento obtener apoyo de la direccién, cuando tengo una nueva idea
9. Intento mostrar a mis colegas los aspectos positivos relacionados con nuevas ideas
Cuando tengo una nueva idea, intento involucrar a personas que son capaces de
10. colaborar en ella
Cuando surgen problemas durante la implementacion de nuevas ideas, los pongo en
1. manos de aquellos que pueden resolverlos
1 Intento involucrar a los principales responsables (los que toman decisiones) en la

implementacién de una nueva idea
13.  Cuando tengo una idea nueva, busco personas que sean capaces de llevarla a cabo

14 Cuando implemento una nueva idea, soy capaz de superar obstdculos de forma
" persistente

15.  No me rindo, incluso cuando otros me dicen que no se puede hacer o llevar a cabo
16.  Normalmente no termino hasta que logro el objetivo

17 Durante la implementacién de ideas, soy persistente incluso cuando el trabajo no va bien
" enese momento

18.  Frecuentemente he tenido éxito al implementar mis ideas y ponerlas en préctica
19.  Muchas de las cosas que se me han ocurrido se utilizan en nuestra empresa

20.  En todos los empresas donde he trabajado he mejorado algo alli
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3. Clima de soporte a la innovacion (ISI)

ESCALA 0-10

0= Completamente en desacuerdo / 10=Completamente de acuerdo

10.

11.

12

Mi jefe me motiva a aportar y sugerirle nuevas ideas

Mi jefe siempre recompensa econémicamente las buenas ideas

Mi jefe me apoya en la implementacién de buenas ideas (lo antes posible)
Mi jefe tolera los errores durante la implementacién de algo nuevo

Mi jefe es capaz de obtener apoyo para mi propuesta también fuera de nuestro

departamento

La politica de remuneracién en nuestra empresa motiva a los empleados a

sugerir nuevas cosas y nuevos procedimientos

Nuestra empresa reserva recursos suficientes para apoyar la implementacién de

nuevas ideas

Nuestra empresa deja tiempo a los empleados para poner en practica las nuevas

ideas e innovaciones

La mayoria de las personas en mi empresa proponen ideas nuevas y originales

en el trabajo

La mayoria de las personas en mi empresa son capaces de implementar

realmente nuevas ideas en el trabajo
La mayoria de las personas en mi empresa buscan nuevos retos en el trabajo

La mayoria de las personas en mi empresa son capaces de improvisar facilmente

cuando ocurren cambios inesperados en el trabajo
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4. Autoeficacia (OSES)

ESCALA 0-10
0= Completamente en desacuerdo / 10=Completamente de acuerdo

Permanezco tranquilo cuando me enfrento a dificultades en mi trabajo porque

1.
confio en mis capacidades.

5 Cuando afronto un problema en mi trabajo, normalmente encuentro varias
" soluciones.

3 Normalmente puedo manejar cualquier problema que se cruce en mi camino o
" enmi trabajo.

A Mis experiencias pasadas en mi trabajo, me han preparado bien para mi futuro
" laboral.

5.  Logro las metas que me propongo a mi mismo en mi trabajo.

6.  Me siento preparado para la mayoria de las demandas de mi trabajo.
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5. Engagement (UWES)

ESCALA 0-10
0= Completamente en desacuerdo / 10=Completamente de acuerdo

1.  Enmi trabajo me siento lleno de energia.
2. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.
3.  Estoy entusiasmado con mi trabajo.

4.  Mi trabajo me inspira.

5.  Cuando me levanto por la mafianas tengo ganas de ir a trabajar.
6.  Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo.

7. Estoy orgulloso del trabajo que hago.

8.  Estoy inmerso en mi trabajo.

9.  Me “dejo llevar” por mi trabajo.






