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Resumen

Los estresantes del trabajo, las asimetrias de los conflictos y la insatisfaccion
laboral con el statu quo son factores negativos a los que se ve sometido el
trabajador en la actualidad. Desgraciadamente, estas situaciones se dan
mas a menudo de lo que las empresas quisieran. No obstante, no siempre
comportan resultados negativos en el rendimiento de los empleados, como
podria esperarse a priori. En el presente trabajo se lleva a cabo una revision
tedrica que pone de manifiesto bajo qué circunstancias estos estresantes
incrementan el desempefo creativo. Adicionalmente, se analiza el papel
moderador de la inteligencia emocional y el control sobre el trabajo. Para
finalizar, se exponen las conclusiones y las futuras lineas de investigacion.

Palabras clave: Estresantes del trabajo; asimetrias de conflictos; insatisfaccion
laboral; creatividad; inteligencia emocional.
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INTRODUCCION

Las organizaciones se enfrentan, en la actualidad, a un entorno turbulento y a
una incertidumbre creciente. La capacidad de respuesta y la adaptabilidad de
las empresas se han convertido en un elemento clave de éxito y supervivencia.
De hecho, tal y como indican Bolwijn y Kumpe (1990), el entorno competitivo
exige a la organizacién una aproximacion a dimensiones complejas del
desempefio, tales como la innovacion, que empuja a los empleados a
desarrollar altos niveles de creatividad.

La creatividad es un concepto ampliamente estudiado en la literatura del
comportamiento organizativo (Amabile, 1979, 1982, 1983, 1985 y 1988; Baer
& Oldham, 2006; Carnevale & Probst, 1998; Cummings & Oldham, 1997;
George, 2008; Jing-Zhou & George, 2001; Kurtzberg, 2000; Shalley et al.,
2004; Woodman et al., 1993). Su importancia radica, principalmente, en la
influencia que ejerce sobre la generacion de nuevos productos, servicios y
procedimientos (Amabile, 1996; George, 2008). Es, por tanto, un factor clave
para el desarrollo de la innovacion, la eficiencia la supervivencia, en especial
en organizaciones que deben adaptarse a cambios rapidos del entorno para
aprovechar las oportunidades emergentes (Oldham, 2003; Shalley, Zhou &
Oldham, 2004).

El estudio de la creatividad se ha centrado en la perspectiva organizacional
y grupal. Sin embargo, y aunque existe alguna excepcién (Amabile et al.,
2005), la literatura es todavia yerma en su andlisis desde el enfoque del
individuo. Resulta sorprendente, pues, suponer que todos los miembros de
la organizacion y de los grupos formados en su seno desarrollan los mismos
niveles de creatividad. Adicionalmente, este enfoque organizacional y grupal
representa una de las principales limitaciones de la investigacion en el campo
de los conflictos desarrollada hasta el momento, ya que desatiende el hecho
de que los diferentes miembros de la organizacién pueden experimentar
percepciones distintas de la cantidad e intensidad de los conflictos que existen
en su grupo u organizacion (Jehn, Rispens & Tatcher, 2010). La incertidumbre
en el entorno multiplica la generacién de situaciones conflictivas, estrés
e insatisfaccion en los empleados, todos ellos relacionados, a priori, con
resultados perniciosos para la organizacion. Sin embargo, faltan estudios que
relacionen tales conflictos con el desempefio individual creativo y que exploren
cémo es posible obtener resultados positivos de los mismos. De hecho, y en
contra de lo que cabria esperar intuitivamente, existe ya evidencia cientifica de
que tales situaciones pueden ofrecer efectos beneficiosos para la compania
(Binnewies & Woérlein, 2011).

Con el objeto de profundizar en el conocimiento de estas relaciones a nivel
individual y completar la literatura existente al respecto el presente estudio
tiene como objetivo estudiar la influencia de los estresantes en el trabajo, de
las asimetrias de los conflictos y de la insatisfaccidn laboral con el statu quo
sobre la creatividad. Para enriquecer la comprensién sobre el fenbmeno se
propone, ademas, el papel moderador de la inteligencia emocional y de las
caracteristicas propias del puesto de trabajo, con relacion a la capacidad de
control por el empleado (Zhou & George, 2001), como catalizadores de estas
situaciones proactivas. La inclusion de estas variables permite identificar qué
tipo de personas y qué puestos de trabajo estan relacionados con la aparicion
de estas situaciones.
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Los resultados obtenidos en el presente estudio contribuiran a aclarar las
inconsistencias en la investigacidbn en materia de creatividad y permitiran
visualizar cémo determinadas circunstancias contextuales explican
comportamientos creativos. Al mismo tiempo y a nivel practico, las aportaciones
del trabajo mejoraran la eficiencia de la gestion de las personas y de la
innovacion, proporcionando soluciones a la direcciéon de recursos humanos
para fomentar este tipo de comportamientos, generar las situaciones mas
propicias para aumentar la creatividad y seleccionar empleados segun su
perfil para cada tipo de puesto.

Es necesario estudiar si es posible obtener una mayor creatividad a partir
de las situaciones de estrés e insatisfaccion laboral y ademas minimizar las
asimetrias de percepcion de conflictos en la empresa, asi como analizar el
papel moderador de la inteligencia emocional y el control del trabajo.

Para alcanzar el objetivo antedicho, el presente trabajo realiza una revision
tedrica en torno a cinco capitulos que se afiaden a esta introduccion. En el
siguiente apartado se definen los conceptos tal y como han sido tratados en
la literatura hasta el momento. Tras esta conceptualizacion, se plantean las
proposiciones tetricas y se describe el modelo propuesto para desarrollar
la investigacion. Finalmente, se plantean tanto la contribucion del trabajo
como las implicaciones practicas y académicas y se proponen futuras lineas
de investigacion.

LA CREATIVIDAD Y SUS DETERMINANTES

LA CREATIVIDAD EN EL NIVEL INDIVIDUAL

La creatividad es un concepto critico para la supervivencia y competitividad de
las organizaciones (George & Zhou, 2002; Oldham & Cummings, 1996; Zhou,
1998). Si nos basamos en esta presuncion la creatividad del empleado es
beneficiosa para los resultados del trabajo (Gong, Huang & Farh, 2009). Por
este motivo, algunas investigaciones recientes se han centrado en identificar
sus antecedentes, sus determinantes y sus consecuencias (Zhou & Shalley,
2008).

La creatividad es una condicion necesaria pero no suficiente para la innovacion.
En el ambito del comportamiento organizacional, la creatividad se refiere a
la creacion de nuevos productos, practicas, servicios y procedimientos que
ademas resulten Utiles (Amabile, 1996; George, 2008). Las ideas son nuevas
cuando son “Unicas en relacion con otras ideas actualmente disponibles en la
organizacion” (Shalley et al., 2004:934), y son utiles cuando “representan un
valor potencial para la organizacion, directa o indirectamente, tanto a corto
como a largo plazo” (Shalley et al., 2004:934). La creatividad es necesaria
para la supervivencia de las organizaciones, especialmente en un entorno
muy cambiante (Oldham, 2003), donde cada vez se hace mas necesaria
la innovacion para asegurar la continuidad de los proyectos empresariales
(Clitheroe, Stokols & Zmuidzinas, 2002).

El nivel y la frecuencia de los comportamientos creativos exitosos dependen de
muchos factores: la motivacion que tiene la organizacion para la innovacion, los
recursos que la organizacion esta dispuesta a aportar para innovar (Amabile,
1988), la influencia de las caracteristicas del puesto en cuanto a tipo de tareas
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(Shalley, 2002) y las practicas de direccion utilizadas en las organizaciones
(Amabile, 1988) son tan soélo algunos ejemplos.

Dentro de las variables intermedias entre el contexto la creatividad, encontramos
también el liderazgo transformacional y el buen uso de las practicas de recursos
humanos (Scott, 1994; Shalley, 2004; Oldham, 1996). Incluso en puestos de
trabajo con caracteristicas ideales, en los que se realizan labores complejas
y desafiantes, la creatividad se ve notablemente incrementada si se lleva a
cabo una supervision de apoyo, de respaldo y no controladora (Oldham, 1996).
Algunos estudios pioneros (Siegel & Kaemmer, 1978; entre otros) incluian ya
la valoracién que los trabajadores otorgaban a sus percepciones del liderazgo,
de la propiedad, del desarrollo continuo y de la consistencia.

Con respecto a las influencias intraorganizacionales, podemos hablar de las
caracteristicas del equipo de trabajo y las caracteristicas organizacionales
(Woodman, Sawyer & Griffin; 1993). El disefio del grupo ha demostrado su
influencia directa sobre el desempeno creativo del mismo. Adicionalmente,
otros estudios se refieren a la demanda externa, a la integracion de los
procesos del grupo y a la seguridad en el seno del mismo (Shalley, 2002).

No obstante lo anterior, la inclusion de las variables personales en el nivel
individual, que abarcan percepciones de los individuos sobre las situaciones
que viven, supone un verdadero hito para el avance del conocimiento en el
estudio de la creatividad. A excepcion de algunos estudios, como los llevados
a cabo por Shin y Zhou (2003), no son muchos los trabajos que tienen en
cuenta las caracteristicas individuales que fomentan un comportamiento
creativo. Algunos autores, como Tierney y Farmer (2002), incluyen, por su
parte, variables intrinsecas como la motivacion en el fomento de la creatividad.
Parece evidente que todas estas situaciones incorporadas en los modelos
estan estrechamente relacionadas con la creatividad. Se estudian también el
conocimiento y las habilidades personales como potentes determinantes de
la innovacion, con el matiz de que deben estar integrados en los procesos del
grupo (Shalley, 2002).

Las organizaciones son, al fin y al cabo, un conjunto de personas. La creatividad
suele surgir de la interaccion de las personas y de la situacion en la que se
encuentren (Hunter, 2007). En equipos muy heterogéneos en cuanto a las tareas
se ha demostrado que elevados niveles de interdependencia se relacionan
fuerte y positivamente con comportamientos innovadores. Sin embargo, no se
ha establecido en aquellos que percibian bajos niveles de interdependencia
(Van der Vegt & Janssen, 2003). Sorprendentemente, el establecimiento de
lazos débiles entre los miembros del grupo resulta generalmente beneficioso
para la creatividad. En cambio, la existencia de fuertes vinculos ha revertido
efectos neutrales (Perry-Smith, 2006). En equipos mas heterogéneos se
produce una mayor diversidad de opiniones, lo que genera un incremento en
la aparicion de conflictos. La creatividad depende, por tanto, de la variedad de
situaciones y de los atributos individuales. Sera necesario pues, contar con
distintas variedades de conocimiento, habilidades y talentos (George, 2002).
Los conflictos son, en la mayoria de los casos, causa de estrés para los
trabajadores, por lo que se puede pensar que los estresantes del trabajo
inciden en la creatividad. De hecho, numerosos trabajos han tenido en cuenta
medidas de estrés en el trabajo para observar la influencia en la creatividad,
como el desarrollado recientemente por Binnewies (2010), o los estudios
llevados a cabo por Beal et al. (2006), Fisher (2000) o Fuller et al. (2003)
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con anterioridad. Parece evidente que existe una relacion, por tanto, entre
asimetrias de conflictos y creatividad. Una percepcion distinta de un conflicto
dentro de un equipo de trabajo mermaria la capacidad de generar conductas
inventivas e iria en detrimento de la creatividad (Jehn, 2010).

La literatura ha esbozado ya la existencia de una relacion entre factores
negativos y creatividad. Algunos estudios incluyen entre los factores
que influyen en la creatividad la insatisfaccion laboral con el statu quo
(Zhou, 2010). Estos estudios, sorprendentemente, no siempre generan
implicaciones negativas. Resulta evidente pensar que se han tenido que dar
mas circunstancias para que esta insatisfaccion pase de ser un pensamiento
negativo a una idea creativa.

En el presente trabajo se proponen pues tres importantes predictores de
la creatividad: la insatisfaccion laboral con el statu quo, los estresantes del
trabajo y las asimetrias de conflictos. Aunque los estudios previos sobre
estos conceptos son todavia exiguos, dejan patente la posibilidad de obtener
beneficios de ellos (Binnewies, 2011; Chen, 2006; Zhou et al., 2001). Es por
tanto objetivo de este estudio determinar en qué casos y bajo qué condiciones
se podrian aprovechar estas situaciones, a priori negativas, como impulsoras
de resultados positivos y creativos que ayuden a la organizacion a continuar
en un entorno cada vez mas cambiante. Al arrojar luz sobre el papel de las
variables intermedias, se podria probablemente ampliar el entendimiento
de por qué existen, en algunos casos, incongruencias en los resultados
(Gong et al., 2009).

ESTRESANTES DEL TRABAJO Y CREATIVIDAD

Dos han sido los estresantes del trabajo mas estudiados a lo largo de los
Ultimos afios: la presion de tiempo y las limitaciones de situacion. Definimos
la presion de tiempo como la intensidad del sentimiento de un empleado de
que dispone de una cantidad de tiempo inadecuada para realizar sus tareas
o de que necesita trabajar mas rapido de lo que considera normal (Baer &
Oldham, 2006; Kinicki & Vecchio, 1994). Tenemos, ademas, las limitaciones
de situacion, definidas como las circunstancias relativas al control en el trabajo
(Kane, 1997) que pueden ser descritas como obstaculos (Frese & Zapf, 1994)
o barreras para que se trabaje (Greiner et al., 2004), como por ejemplo la
falta de herramientas, la existencia de equipos inapropiados, la escasez de
informacion, etc.

La literatura apunta a que es necesario el estudio del marco que favorece un
incremento de la creatividad, analizando la relacion entre esta y los estresantes
en el trabajo. Puesto que un cierto nivel de presion en un momento especifico
puede conducir a la activacion y al aumento de la creatividad, es esperable que
una experiencia de presion constante en el trabajo disminuya la creatividad
(Binnewies & Wornlein, 2011).

El predictor de creatividad mas estudiado hasta ahora dentro de los estresantes
del trabajo ha sido la presion de tiempo, mostrando también resultados
incoherentes en el ambito de estudio de las relaciones interpersonales
(estudios realizados por Amabile et al. (2002), Baer y Oldham (2006) o
Ohly, Sonnentag y Pluntke [2006]). Los estudios en esta area se centran
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mayoritariamente en un nivel general, olvidando los cambios internos en las
personas en el muy corto plazo como factor que influye en la relacion que
existe entre estresantes del trabajo y creatividad.

Por otro lado, también se han analizado los efectos de las limitaciones del dia
a dia como un obstaculo a la creatividad, mostrando todos ellos resultados
inconsistentes. Adicionalmente, se ha demostrado que la presencia de
un estado de animo activo de las personas estd mas relacionada con la
creatividad (por ejemplo Binnewies & Worlein 2011; De Dreu 2003; Sonnentag
2011; Zhao & Humanyun 2010; Zhou & George, 2001) que un estado de animo
“desactivado” o pasivo. Diferentes modelos tedricos han sustentado la relacion
positiva intrapersonal entre este estado de animo positivo y la creatividad
(Binnewies, 2011).

En general, un desafio estresante esta positivamente relacionado con el
rendimiento, porque el empleado cree que puede reaccionar exitosamente
incrementando sus esfuerzos en el trabajo. Un empleado que trabaja mas
duro, mas rapido y durante mas tiempo cree que puede lidiar mejor con cierto
nivel de presién de tiempo, (Binnewies et al., 2011). En cambio, en cuanto
a la relacion del estrés con la creatividad, las investigaciones basadas en la
Teoria de la Activacion (Gardner, 1990) y la Teoria de la Evaluacién del Estrés
(Lazarus & Folkman, 1984) revelan que un trabajador esta correctamente
estimulado y completamente comprometido en niveles medios de activacion
(Baer y Oldham, 2006; Gardner, 1990). Por otro lardo, ya se ha puesto de
manifiesto el efecto moderador del compromiso continuado en la relaciéon que
existe entre estresantes del trabajo y creatividad, (Baer & Oldham, 2006).
En resumen, estando los trabajadores 6ptimamente estimulados, desafiados
y comprometidos, se puede fomentar la generacion de ideas creativas en el
trabajo (Baer & Oldham, 2006).

Teniendo en cuenta lo anterior, proponemos que:

P1. Los estresantes del trabajo estan positivamente relacionados con la
creatividad.

ASIMETRIAS DE CONFLICTOS Y CREATIVIDAD

Entre los factores que influyen en la creatividad, se incluye la asimetria de los
conflictos que, a nivel individual, se refiere a como un miembro de un equipo
percibe mas o menos conflicto que los otros miembros (Jehn, 2010). No da, por
tanto, un sentido de la direccion o de la intensidad de la percepcion, como lo
haria el constructo medido a nivel individual, sino que proporciona informacion
relativa a las percepciones de los individuos que conforman el grupo.

En general, la literatura relativa a conflictos da por hecho que todos los
miembros de un grupo perciben la misma cantidad de conflicto, negando que
cada uno pueda experimentar distintas percepciones (Amason ,1996; entre
otros). La idea de que distintas personas puedan tener distintas percepciones
de la realidad esta basada en la Teoria Social Cognitiva (Bandura, 2001). En
esta linea, Jehn, Rispens y Thatcher (2010) estudiaron algunos aspectos
que intermedian entre las asimetrias de los conflictos y la creatividad. Los
mediadores analizados fueron la atmosfera del grupo y los procesos sociales.
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La atmosfera del grupo es la actitud que tienen los miembros sobre el entorno
de trabajo (Jehn & Mannix, 2001). En cambio, los procesos sociales reflejan
las interacciones entre los miembros respecto de esa atmésfera anteriormente
definida. La atmésfera del grupo se refiere, por tanto, al grado de cooperaciéon
o de competicion de los miembros del grupo con sus compafieros, al nivel de
respeto o al sentimiento de compromiso que sienten los unos por los otros
(Mannix & Jehn, 2004).

Los equipos de trabajo son escenarios propensos al desarrollo de conflictos
que influyen en el rendimiento de los mismos. Los conflictos en los equipos son
preocupaciones por controversias entre las partes tales como discrepancias o
deseos incompatibles e irreconciliables (Boulding, 1963). Estas controversias
se pueden categorizar en tres modalidades. La primera de ellas hace
referencia a los conflictos relacionales y representa una preocupacion por las
incompatibilidades relacionales que comportan comportamientos afectivos
tales como las tensiones o las fricciones. Incluyen, ademas, sentimientos
como el disgusto de cara a los deméas miembros del grupo, la frustracién o el
enojo (Amason, 1996; Pinkley, 1990). La segunda modalidad trata sobre los
conflictos de tareas. Estos son conflictos sobre ideas y diferentes opiniones
respecto de las tareas (Amason & Sapienza, 1997). Suelen coincidir con
discusiones airadas e intercambios de puntos de vista y, por definicidén, no van
asociados a emociones negativas interpersonales (Jehn & Mannix, 2001). Por
ultimo, se ha identificado en la literatura un tercer tipo de conflicto mas reciente
con relacion a los otros dos: los conflictos de procesos (Jehn, 1997; Northcraft
& Neale, 1999). Este tipo de conflictos se define como las preocupaciones por
controversias sobre aspectos relacionados con cémo se debe de proceder
para cumplir con las tareas asignadas (Jehn & Mannix, 2001).

Los equipos se enfrentan a desafios cada vez mayores debido al entorno
cambiante de la actualidad. Un desafio mas representa solventar las tensiones
que van asociadas a estos tipos de conflictos, ya sean por diferencias reales
o simplemente percibidas (De Dreu, Hanrick, & Van Vianen, 1999; Thomas,
1992; Wall & Callister, 1995). Las diferentes perspectivas de los conflictos
son criticas para estudiar los rendimientos en los equipos y por extension lo
son para el estudio de la creatividad. La asimetria de los conflictos influye
en las relaciones personales creando tensiones, lo que hace que la relacion
conflictos-creatividad sea de interés de estudio. No obstante, las aportaciones
cientificas hasta el momento han sido practicamente anecdoéticas, a excepcion
del estudio de De Dreu (2006). Parece, por tanto, que la perspectiva individual
del conflicto podria influir también en la creatividad individual de una manera
negativa, lo que provocaria una relacién directa negativa entre la asimetria de
conflictos individual y la creatividad de los empleados. Sin embargo, de nuevo,
queda de manifiesto la falta de cuerpo teérico al respecto.

Un importante volumen de estudios sobre modelos mentales compartidos,
consensos en los grupos y cognicidn colectiva, muestra que las asimetrias de
conflictos son negativas para el rendimiento del trabajador y para la creatividad
(Jehn et al., 2011; entre otros). Esto viene provocado porque las discusiones
son improductivas, puesto que algunos miembros no son capaces de discutir
en relaciéon con problemas que ni siquiera creen que existan (Jehn, Rispens &
Thatcher, 2010). El intercambio de informacion necesario para el desarrollo de
la creatividad se ve entonces diezmado.
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Por otro lado, los miembros que perciben menos conflictos se sienten mas
identificados con el grupo y experimentan mayores indices de compromiso
con la misién de su equipo, lo que aumenta su satisfaccion (Jehn, 2010) y
les motiva de cara a la generacion de ideas y a su puesta en comin con
el grupo. Las personas que, por contra, perciben mas conflictos presentan
mayores niveles de desconfianza, lo que les hace perder mas tiempo y dedicar
energia extra en protegerse, disminuyendo su rendimiento e interfiriendo en
la comunicacion y en el buen funcionamiento del equipo. Cuando se perciben
mayores niveles de conflicto, la efectividad de los equipos se ve inhibida.
En tales circunstancias, los grupos presentan una falta de capacidad de
cooperacion y comunicacion, que se veria facilitada a través de la puesta
en comun de modelos mentales, lo quepermitiria a los miembros funcionar
de manera mas efectiva (Cannon-Bowers et al., 1993; Mason, 2006; Salas
etal., 1992).

Los conflictos de relaciones aumentan el estrés y la ansiedad y disminuyen la
productividad y la generacion de ideas, ya que provocan una inhibicion de la
funcién cognitiva de las personas (Staw, Sandelands & Dutton, 1981; Roseman,
Wiest & Swartz, 1994). Se produce una distraccion de los empleados en sus
tareas, lo que disminuye su productividad (Argyris, 1962; Kelley, 1979; Wilson
et al., 1986).

En cambio, niveles moderados de conflictos de tareas han mostrado que,
en ciertos tipos de puestos de trabajo, podrian resultar beneficiosos para
el rendimiento de los trabajadores (Jehn, 1995). En tareas complejas, los
equipos se beneficiarian de las diferencias de opiniones sobre coémo debe
de realizarse el trabajo (Burgeois, 1985; Jehn, 1995), generandose asi ideas
nuevas y mejorandose la calidad de las decisiones tomadas conjuntamente
frente a las que adoptarian estos trabajadores de manera individual (Mason
& Mitroff, 1981; Schweiger & Sandberg, 1989; Schwenk, 1990). Para niveles
superiores de conflictos los sistemas cognitivos disminuyen, los procesos de
informacion se ven impedidos y la creatividad y el rendimiento sufren (De Dreu
& Weingart, 2003).

Por su parte, los conflictos de procesos se asocian también con bajos niveles
de productividad (Jehn, 1992). Los continuos desacuerdos sobre la asignacion
de tareas disminuyen la efectividad y rendimiento de los trabajadores (Jehn,
1999). Entales circunstancias, existe una tendencia a centrarse en discusiones
improductivas sobre las habilidades de los miembros (Jehn, 1997).

En conclusion, la literatura muestra la funcionalidad de los conflictos de
tareas y la disfuncionalidad de los conflictos de relaciones y de procesos
(McShane & Von Glinow, 2000; Robbins, 2000; Rollinson, 2002), aunque
algunos investigadores, tales como De Dreu (2003), no encuentran diferencias
significativas entre conflictos de tareas y de relaciones y su influencia en el
desempefio. De hecho, su estudio arroja correlaciones negativas entre ambos
tipos de conflictos y la satisfaccion laboral de estos empleados.

Sin embargo, se observa un principio de causalidad inversa por el cual los
equipos de trabajo con bajos rendimientos se pueden sentir afectados,
estresados y frustrados, lo que aumentaria los conflictos también de tipo
relacional. Este dato tan revelador ofrece evidencia de que determinados
niveles de conflictos podrian ser beneficiosos o tener efectos positivos en
elementos como la creatividad y en el pensamiento divergente (Carnevale &
Probst, 1998; Van Dyne & Saavedra, 1996). Asi, si se estudian estos efectos
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integrando ambos tipos de conflictos en las tomas de decisiones de los
equipos, la tendencia muestra un efecto positivo en la calidad de las decisiones
(Hollenbeck et al., 1995; Schulz-Hardt et al., 2002). Por ultimo, se observa que
en determinadas circunstancias de franqueza, sinceridad y salud psicologica
se puede dar un efecto positivo en el rendimiento de los trabajadores. Hace
falta para este efecto un correcto enfoque del conflicto de manera constructiva
y un ambiente de confianza (De Dreu & Weingart, 2003).

Partiendo de lo expuesto en los parrafos anteriores proponemos que:

P2. Las asimetrias de conflictos estan negativamente relacionadas con la
creatividad.

INSATISFACCION LABORAL CON EL STATU QUO Y CREATIVIDAD

Otro constructo estudiado en la literatura que presenta influencia sobre la
creatividad es la insatisfaccién laboral con el statu quo que, bajo determinadas
condiciones, tales como un compromiso continuado, hace que aumente la
creatividad del trabajador segun los ultimos estudios (Zhou et al., 2001).
Hasta ahora, la insatisfaccion ha sido medida a través del absentismo, de
la facturacién y del comportamiento. Sin embargo, ha surgido recientemente
una corriente emergente de estudio dirigida a comprobar si en todos los casos
esta insatisfaccion laboral con el statu quo va en detrimento de la efectividad,
ya que el descontento con la situacion en la que una persona se encuentra
puede servir de acicate para el cambio (Janssen, Lam & Huang, 2010; Zhou
et al., 2001).

La insatisfaccion laboral es una actitud individual importante que hace que
las personas cambien, se preocupen por el cambio (Farr & Ford, 1990)
y valoren la introduccion de nuevas ideas (Yuan & Woodman, 2010). La
investigacion cientifica ha relacionado positivamente la insatisfaccion laboral
(Zhou et al., 2001) con la creatividad, en la medida en que personas con
determinadas caracteristicas pueden crear una respuesta constructiva y
utilizan la creatividad para expresar su postura. Para esto, el trabajador
necesita percibir que su rendimiento creativo es efectivo en la empresa, para
lo cual es practico el apoyo y la retroalimentacion de los compafieros y de la
organizacion, variables imprescindibles para que la insatisfaccion laboral con
el statu quo resulte en creatividad. El feedback de los compafieros, por su
parte, aumenta la atencion en las tareas, fomenta el interés y la orientacion
hacia el aprendizaje, conduciendo a la creatividad. Bajo estas condiciones, el
trabajador se encuentra estimulado desde diferentes perspectivas y encuentra
nuevas formas de hacer las cosas (Cummings & Oldham, 1997). Es necesaria
una respuesta constructiva de los trabajadores, ya que obtienen resultados
adoptando una perspectiva cognitiva de una situaciéon negativa. Es preciso,
para los individuos, saber que sus ideas son Utiles para la organizacion y que
realmente produciran un cambio para continuar teniendo una respuesta activa
ante la insatisfaccion.

Teniendo en cuenta lo anterior como punto de partida, proponemos que:

P3. La insatisfaccion laboral con el statu quo esta positivamente relacionada
con la creatividad.
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LOS EFECTOS MODERADORES DE LA INTELIGENCIA
EMOCIONAL Y EL CONTROL DEL TRABAJO

Salovey y Mayer (1990) definen la inteligencia emocional (IE) como la capacidad
de un individuo para controlar sus emociones y las de otros, distinguiendo
entre sus efectos negativos y positivos y haciendo uso de ellas como guia de
sus pensamientos y de sus actuaciones. Por su parte, la proactividad se refiere
a como los trabajadores son capaces de autodireccionar sus acciones para
anticiparse o para iniciar cambios en cuanto a sus sistemas de trabajo o de sus
roles en el trabajo (Griffin, Neal & Parker, 2007) y de apoyar su efectividad y
la de la organizacion (Watson & Clark, 1992). La literatura cientifica indica que
altos niveles de iniciativa personal estan asociados con la generacion de ideas
creativas (Binnewies, Ohly & Sonnetag, en prensa; Frese, Teng, & Wijnen,
1999). Las organizaciones necesitan pues trabajadores proactivos y con
comportamientos orientados al cambio para activar modificaciones creativas
en sus trabajos y en las empresas. Para saber qué factores predecirian la
creatividad, es necesario estudiar qué provoca reacciones proactivas y
productivas. Se propone pues el papel moderador de la IE en el modelo.

IE, ESTRESANTES DEL TRABAJO Y CREATIVIDAD

Cualquier estresante relacionado con un obstaculo para realizar las tareas
se ha asociado por algunos autores a un menor desempefo creativo. Bajo
estas circunstancias, los trabajadores emplean mas tiempo y esfuerzo en el
trabajo y sin embargo no obtienen, como contrapartida, el cumplimiento de sus
objetivos. Ello provoca un estado de desmotivacion que merma su creatividad.
Sinembargo, estudiosrecientes han demostrado que los dostipos de estresantes
en el trabajo aumentan las reacciones proactivas (Fritz & Sonnentag, 2011).
Las actitudes o comportamientos proactivos se describen como mecanismos
para asegurar el logro de los objetivos cuando existen obstaculos en el camino
hacia su consecucion (Fritz & Sonnentag, 2011). No obstante, estos resultados
se producen en el futuro inmediato, sin existir todavia estudios a largo plazo.
La presion del tiempo haria trabajar mas deprisa o mas intensamente y las
limitaciones de la situacion harian al empleado trabajar mas duro para alcanzar
el objetivo (Frese & Zapf, 1994:311).

Por otro lado, se relacionan los estresantes del trabajo con los conflictos que
se generan en las personas entre el trabajo y el ocio (Lin Zhao & Humayun,
2010). Si los empleados no son capaces de encontrar una ‘salida’ del estrés
en el trabajo, no son capaces de mantenerse en el mismo y mucho menos de
encontrar nuevas vias para mejorar el que tienen ni para ser mas creativos.
De ahi que tome gran importancia la capacidad del trabajador para minimizar
el impacto de los estresantes del trabajo (Lin Zhao & Humayun, 2010), una
vez mas, una caracteristica de la inteligencia emocional. Ademas, se deben
mantener minimos niveles de conflicto entre ocio y trabajo, sobre todo en
puestos donde los demas estresantes tienen niveles elevados.

Sin embargo, todavia no se han utilizado medidas implicitas o en el nivel
individual para relacionar los efectos de los factores estresantes en la
creatividad. Asimismo, los estudios desarrollados hasta el momento no han
profundizado en puestos con bajos requisitos creativos, por lo que no se puede
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obtener una conclusion final sobre la relacion existente entre los estresantes
del trabajo y la creatividad.
Proponemos por tanto lo siguiente:

P4. La IE modera la relacion entre los estresantes del trabajo y la creatividad,
de tal modo que esa relacion es mas positiva cuanto mayor es la IE.

IE, ASIMETRIAS DE CONFLICTOS Y CREATIVIDAD

Existe todavia un conjunto adicional de predictores de la creatividad diaria
que permanecen inexplorados cientificamente, tales como conflictos con
compaferos de trabajo o clientes. De manera cognitiva, un empleado podria
forzar determinados estados de animo que potenciaran su propia creatividad,
siendo capaz de desconectar del trabajo durante el descanso y evitar asi
los efectos negativos de los conflictos. En este sentido, seria necesario un
proceso de capacitacion al respecto por parte del area de recursos humanos.
Se han realizado estudios sobre como influyen las caracteristicas contextuales
e individuales en el comportamiento innovador a través de las percepciones
del clima innovador de la empresa, como por ejemplo los de Scott y Bruce
(1994). Bajo las teorias de procesamiento cognitivo se demuestra que no
todos los miembros del grupo tienen las mismas percepciones y por tanto
tampoco desarrollan el mismo rendimiento ni la misma capacidad reactiva.
Las personas mas optimistas perciben menos cantidades de conflictos o los
interpretan de una manera mas positiva. Estas personas son mas contenidas
y tienen una mayor capacidad para la productividad en el trabajo (Taylor &
Brown, 1988). Este tipo de personas se sienten menos cargadas de trabajo,
menos frustradas. Por el contrario, las personas sin estas caracteristicas se
muestran menos receptivas, se comunican con mas dificultad y cooperan
menos, confluyendo estos elementos en un decremento de la creatividad
(Pelled, 1996).

Asi, que un conflicto de tareas tenga una influencia positiva y que en ambos
conflictos, de tareasy de relaciones, no hayadiferencias significativas, evidencia
que los conflictos podrian tener, en sus tres modalidades, efectos positivos
en la creatividad si se hace un uso apropiado de los mismos. Es necesario
observar y analizar el modo en que las personas dirigen sus reacciones hacia
sendos conflictos y determinar bajo qué especificas circunstancias se podria
dar un efecto positivo sobre la generacion de nuevas ideas y, por tanto, sobre
la creatividad. La literatura pone de manifiesto la necesidad de aclarar estos
efectos también en conflictos de procesos. La diversidad cognitiva puede
contribuir potencialmente a la adopcién de decisiones de calidad a través
de la interaccion en la que cada miembro identifica, extrae y sintetiza sus
perspectivas. Sin embargo, tomar decisiones requiere una actuacion activa
por parte de los miembros del grupo y, en cualquier caso, el consenso no
siempre asegura decisiones de calidad.

Un area fructifera de estudio en este ambito es la deteccion de estas diferencias
en cuanto a los tipos de tareas y como se veria afectada la creatividad en tareas
mas estandarizadas y menos complejas, ademas de en equipos de trabajo que
realicen proyectos de vida larga. Un punto de partida para esta investigacion
son los hallazgos de Jehn y Mannix (2001). Este estudio demostr6 que en los
equipos de trabajo que presentaban elevado rendimiento se observan niveles
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moderados de conflictos de tareas en los momentos intermedios del trabajo
en equipo. Respecto de los conflictos de relaciones y de procesos, aparecen
bajos niveles de estos pero crecientes sobre todo en las fechas cercanas a
los limites de presentaciéon del proyecto o de finalizacion de las tareas. Sin
embargo, la ausencia de diferencias significativas entre los niveles de los
tres tipos de conflictos sustenta la necesidad de mayores investigaciones
que aclaren estas cuestiones. Un problema que se puede dar en este tipo de
gruposes la malinterpretacion por parte de los empleados de un conflicto de
tareas percibido como un conflicto personal (Amason, 1996; Brehmer, 1976;
Deutsch, 1969), lo que abre una linea para una posible explicacion.

Una explicacion para las diferencias entre los resultados de los conflictos se
basa en la naturaleza de las diferentes reacciones sobre los conflictos: pueden
ser reacciones productivas y reacciones destructivas. Algunas fuentes de
conflictos son mas beneficiosas que otras (Amason, 1992). Existen conflictos
funcionales y también disfuncionales. Los conflictos funcionales orientan las
diferencias a conseguir los objetivos y se llaman conflictos cognitivos. El término
reacciones productivas hace referencia a resultados productivos motivados
por un conflicto. Estos resultados productivos pueden ser aprendizaje y
encaje o ajuste de estos desacuerdos (Oluremi, 2008). Filley y Robbins (2000)
destacan la importancia de la asertividad en la obtencion de los resultados
derivados de la creatividad y la innovacion. La solucion de problemas y las
disputas se encuadran en las dos categorias de mas asertividad, ya que la falta
de asertividad y un comportamiento acomodaticio genera las consecuencias
negativas del estrés. El “buen perdedor” tendria, por tanto, mas capacidad
para innovar. La literatura de los conflictos se ha centrado en la capacidad de
estos como fuente de generacion de ideas y no ha analizado profundamente la
influencia de la asimetria de los mismos en la innovacion.

Por su parte, existen evidencias de que el modo en que reaccionan ante un
determinado evento los individuos es un predictor critico de las consecuencias
de tal evento (Felstiner, Abel & Sarat, 1981). Los miembros de un equipo que
encajen un conflicto de manera cooperativa tienen mayores intercambios
en los puntos de vista, que conducen a la mejora del entendimiento de las
claves y perspectivas y a un mejor entendimiento de las perspectivas de
otros individuos (Tjosvold, 1998). Por el contrario, personas que ven el
conflicto de una manera competitiva tienen una mayor propension a cerrar
sus mentes y a evitar el conflicto rechazando ideas que son opuestas a las
suyas (Tjosvold, 1998). Mediante el establecimiento de normas que regulen
los conflictos (organizando la manera en que los miembros interactian entre
ellos) seria posible intervenir, por tanto, en las reacciones de los individuos de
cara al conflicto para que confluyan en reacciones productivas y se aumente el
entendimiento, la cooperacion, la percepcion positiva y parecida del conflicto
para obtener resultados positivos del mismo.

Dado que se ha analizado profundamente el constructo de las asimetrias
de los conflictos en los grupos (Amason, 1996; De Dreu & Weingart, 2003;
Jehn, 1995), puede resultar de gran utilidad profundizar en las caracteristicas
psicologicas de las personas que perciben menos cantidad de conflictos con
el fin de estudiar como influyen en la creatividad individual. Es el momento
de descubrir la manera, si es posible, de generar resultados en presencia de
conflictos por la via de fomentar las reacciones productivas de cara a estos
conflictos, reduciendo a su vez las asimetrias en las percepciones de los
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trabajadores, lo que parece posible por la via de la inteligencia emocional.
Se abre pues una linea de investigacion prometedora en esta area, que debe
orientarse al estudio del tipo de tareas que desarrollan los trabajadores y sus
caracteristicas individuales éptimas para arrojar luz sobre el papel de los
conflictos y sobre su influencia en el rendimiento y en la creatividad.
Partiendo de las consideraciones expuestas, proponemos que:

P5. La IE modera la relacion entre las asimetrias de conflictos y la creatividad,
de tal modo que esa relacion es menos negativa cuanto mayor es la IE.

IE, INSATISFACCION LABORAL CON EL STATU QUO Y CREATIVIDAD

Un trabajador insatisfecho pretendera cambiar su situacién, encontrando
nuevas vias de mejorar el rendimiento (March & Simon, 1958; Staw, 1984;
Van Gundy, 1987). La literatura propone hasta cuatro vias para medir la
insatisfaccion laboral con el statu quo: salida, voz, lealtad y negligencia (Farrell,
1983; Hirschman, 1970; Rusbult et al., 1988; Whitey & Cooper, 1989). Asi,
los trabajadores podrian dejar la empresa como primera respuesta (salida),
podrian también permanecer en la organizacion, activamente, mejorando las
condiciones y buscando nuevas vias de hacer las cosas abogando por cambios
(voz). La tercera respuesta posible seria adoptar una actitud pasiva ante su
insatisfaccion, sin objetar nada, en sefal de lealtad, o incluso, finalmente,
permanecer en la empresa sin hacer apenas esfuerzos, como negligencia.
La unica respuesta constructiva seria utilizar su voz para intentar corregir los
problemas, lo que ademas resultaria beneficioso para la organizacion. La
opinién de los trabajadores resultaria, pues, positiva para el cambio, ayudando
asolucionar problemas y creando mejoras (Hirschman, 1980). Existen aspectos
intrapersonales importantes, sugeridos por varios estudios, que revelan el
interés intrinseco de los trabajadores en las tareas y que podrian tener una
relacion positiva con la creatividad individual (Amabile, 1996; Woodman et al.,
1993). Puesto que la generacion de ideas creativas es un componente del
comportamiento innovador, los factores intrinsecos serian Utiles para explicar
la innovacion en los empleados (Yuan & Woodman, 2010).

Se expone pues la siguiente proposicion:

P6. La IE modera la relacion entre la insatisfaccion laboral con el statu quo y
la creatividad, de tal modo que esa relacion es mas positiva cuanto mayor es
la IE.

Por otro lado, dado que la complejidad en el trabajo ha estado altamente
relacionada en la literatura con elevados niveles de creatividad (Treiman,
1980), se hace necesaria la introduccion de esta variable en el modelo. Los
analistas externos han evaluado la complejidad de las tareas de diversos
puestos en funcion de lo abstracto o creativo que sea este. Esta medida ya
fue utilizada por Roos y Treiman (1980) en la cuarta edicion del “Dictionary
of Occupational Titles, (DOT)”, proponiendo en él 1a“DOT complexity”, medida
entre otras variables por la creatividad en el trabajo.
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La revision de la literatura pone de manifiesto la falta de estudios presentes al
respecto de las tres variables: estresantes del trabajo, asimetrias de conflictos
e insatisfaccion laboral con el statu quo, relacionandolos con la complejidad
del puesto de trabajo y los tipos de tareas o el control que ejerza el trabajador
sobre ellas. La literatura propone la relacion entre inteligencia y satisfaccion
laboral de una manera interesante. Se concluye que para puestos de trabajo
de complejidad elevada esta relacion es positiva.

CONTROL DEL TRABAJO, ESTRESANTES DEL TRABAJO Y
CREATIVIDAD

Respecto a los estresantes del trabajo, para puestos de trabajo sometidos
a elevados niveles de control, los estudios de Binnewies (2011) revelan que
las limitaciones de la situacion estan negativamente relacionadas con la
creatividad diaria y las presiones de tiempo presentan una relacion curvilinea.
En cambio, para bajos niveles de control, ni las limitaciones ni la presién de
tiempo se relacionan significativamente. Parece evidente que el control del tipo
de puesto es necesario para determinar los resultados. En cuanto a la relacién
entre los estresantes del trabajo y la creatividad, seria beneficioso para la
creatividad diaria en el trabajo aumentar el control y limitar la presion de tiempo
a niveles intermedios (Binnewies & Wérnlein, 2011). Dado que los estresantes
del trabajo provocan insatisfaccion laboral con el statu quo, se sugiere en la
literatura que la relacion positiva viene provocada por una mayor capacidad
y habilidad cognitiva, mas tipica en puestos de trabajo mas complejos
(Ganzach, 1998).

Tras estas consideraciones de la literatura, proponemos que:

P7. El control del trabajo modera la relacion entre los estresantes del trabajo y
la creatividad, de tal modo que esa relacion es mas positiva cuanto mayor sea
la complejidad en el trabajo y mayor el control en el mismo.

CONTROL DEL TRABAJO, ASIMETRIAS DE CONFLICTOS Y
CREATIVIDAD

La mayoria de los estudios realizados respecto de los conflictos y de sus
asimetrias se han llevado a cabo mientras los participantes se hallaban
resolviendo tareas de tipo cognitivo. Es patente la carencia de estudios en la
resolucion de tareas de produccion o rutinarias. Los trabajos mas complejos
y menos rutinarios requieren, en la mayoria de las ocasiones, una interaccion
mayor con otras personas que los mas rutinarios 0 menos complejos. Estas
relaciones se pueden dar, bien formando equipos de trabajo, bien interactuando
con puestos inferiores en la cadena jerarquica. Hay que encontrar el nivel ideal
de unidén entre los miembros, pudiendo gestionarse esta situacion via normas
preestablecidas y explicitas. Se debe encontrar un nivel ideal en el uso de
normas que regulen las emociones para minimizar el efecto de los conflictos
en los rendimientos (Oluremi, 2008).

Respecto de los conflictos, no se ha dejado claro en la literatura el efecto final
de los conflictos de tareas. Para Jehn (1997), presenta un efecto positivo y para
De Dreu (2003), negativo. Una explicacion posible puede deberse a que los
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equipos con menores normas y mayores conflictos de tareas crean reacciones
no productivas de estos conflictos, lo que justifica los resultados negativos
estudiados por De Dreu (2003) y la necesidad de utilizar esta variable para
determinar los tipos de puestos. Parece ser que las personas mas inteligentes
emocionalmente tienen resultados menos negativos en la creatividad
provocados por las asimetrias de conflictos. Es interesante también averiguar
en qué puestos de trabajo o en qué tipos de tareas que se desarrollen en esos
puestos estas diferencias se acusan mas o menos. Con esos hallazgos se
podria fomentar la creatividad de los trabajadores, como primer paso hacia la
innovacion en la empresa.

Se propone por tanto que:

P8. El control del trabajo modera la relacion entre las asimetrias de conflictos
y la creatividad, de tal modo que esa relacion es mas negativa cuanto mayor
sea la complejidad en el trabajo y el control en el mismo.

CONTROL DEL TRABAJO, INSATISFACCION LABORAL CON EL STATU
QUO Y CREATIVIDAD

Dado que los estresantes del trabajo provocan insatisfaccion laboral con el
statu quo, se sugiere en la literatura que la relacion positiva viene provocada
por una mayor capacidad y habilidad cognitiva mas tipica en puestos de
trabajo mas complejos (Ganzach, 1998). De acuerdo con la literatura y las
teorias de la seleccion de los objetivos (Locke & Latham, 1990) y del nivel de
aspiraciones (Lewin, 1936; Gopala, 1977), son las personas mas inteligentes
las que desean y buscan puestos y objetivos mas complejos. Para Ganzach
(1998), la inteligencia se relaciona negativamente con la satisfaccion laboral
cuando la complejidad del trabajo se mantiene constante. En su estudio, la
mayoria de los trabajos eran considerados por los trabajadores como no
desafiantes ni interesantes, lo que provocaba insatisfaccion, siendo ademas
esta, mas acusada en personas mas inteligentes.

Asimismo, para el estudio de la insatisfaccién laboral con el statu quo es
necesario contemplar las diferencias provocadas por las caracteristicas
del puesto de trabajo. Las personas con menos rendimiento en sus
departamentos, siempre y cuando sean proactivos, presentan mayores
motivaciones para introducir cambios, ya que tienen una apreciacion mayor de
sus ideas innovadoras, aunque dependera ampliamente de la capacidad de
estos puestos para aplicar las ideas. Ganzach, por su parte, estudié la relacion
en la que la variable dependiente fue la satisfaccion y la independiente la
inteligencia, moderados por la complejidad del puesto. EI mismo asevero
en su estudio: “es matematicamente equivalente a un modelo en el cual la
inteligencia modera la relacion entre la complejidad del puesto y la satisfaccion
laboral” (Ganzach, 1998).

Teniendo todo lo expuesto anteriormente, podriamos establecer que:

P9. El control del trabajo modera la relacion entre la insatisfaccion laboral con
el statu quo y la creatividad, de tal modo que esa relacion es mas positiva
cuanto mayor sea la complejidad y el control en el trabajo.
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PROPUESTA DE MODELO INICIAL

MODELO DE RELACIONES PROPUESTAS

A continuacion, la figura 1 muestra el modelo de dependencia entre las
variables independientes, estresantes del trabajo, asimetrias de conflictos e
insatisfaccion laboral con el statu quo y la variable dependiente, creatividad. Se
muestra, a su vez, el efecto moderador de las variables inteligencia emocional
y control del trabajo.

Figura 1. Modelo de relaciones entre estresantes del trabajo, asimetrias de conflictos, insatisfaccion

laboral con el statu quo y creatividad moderado por la inteligencia emocional y el control del trabajo

IE
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trabajo +
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- - +
Asimetrias de \ 4 - T Creatividad
conflictos
v
+ v +
+
Insatisfaccion
laboral con status ‘ +

Control del trabajo

Una vez revisada la literatura, queda patente la falta de estudios preliminares
en este campo. Hasta el momento, han sido estudiadas las variables que
influyen en la creatividad en su vertiente positiva pero aparece un vacio en
cuanto a las variables negativas. Los estresantes del trabajo, las asimetrias de
informacion y la insatisfaccion laboral con el statu quo son conceptos negativos
per se, pero el objetivo de este trabajo es demostrar si seria posible obtener,
en algun caso, beneficios a partir de ellos. Ademas, al estar tan estrechamente
relacionados con las percepciones de los individuos al respecto de cémo
afrontan estas situaciones, se pretende averiguar si es la inteligencia emocional
de estas personas la que hace que sean mas proactivos y por tanto obtengan
resultados beneficiosos de ellas.

Del mismo modo, la revision de la literatura invita, como se ha demostrado
anteriormente, a conocer las diferencias provocadas por los tipos de puestos
de trabajo. Para tal estudio, se ha incluido la variable control del trabajo en los
modelos. El objetivo es por tanto, demostrar si realmente se produce este tipo
de diferencias en cuanto a puestos y en cuanto a empresas entre si, segun la
tecnologia utilizada.
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CONCLUSIONES

PRINCIPALES APORTACIONES E IMPLICACIONES

Los estudios preliminares ratifican que las percepciones son distintas entre
individuos respecto de los factores estudiados. Se demuestra, por tanto, que
la diferencia viene provocada por las diferentes caracteristicas cognitivas
individuales. Uno de estos factores que influye en cébmo pueden reaccionar
estas personas es el tipo de puestos en el que desempenan sus trabajos. La
creatividad no solo tiene componentes innatos sino también de aprendizaje.
Es posible, ademas, influir en la capacidad de ser creativo en un trabajador.
Un aprovechamiento del liderazgo de los trabajadores podria aumentar
el desempefio innovador en el seno de las empresas. En este sentido, el
presente estudio incrementa, por tanto, el entendimiento a la hora de gestionar
positivamente posibles adversidades venideras en la empresa, y sobre todo,
favorecer las innovaciones en la organizacion.

El objetivo es analizar cémo influyen en la creatividad circunstancias que se
dan en la empresa en repetidas ocasiones a lo largo de cada dia. Parece
pues que las situaciones perniciosas que podria padecer un trabajador en su
puesto no tienen por qué ser negativas siempre. O por lo menos, no tienen por
qué no reportar nada positivo a las personas o a su organizacion. A través de
las distintas percepciones de los individuos de estas situaciones se pueden
obtener distintos resultados. Por su parte, las personas més inteligentes
emocionalmente, son mas proactivas y son capaces de gestionar mejor sus
percepciones y mas capaces de aprender de sus adversidades. Tal y como
proponen Oluremi et al. (2008), se examina la inteligencia emocional como
moderador de los conflictos en los trabajadores y de sus reacciones antes
éstos. Resulta importante saber el tipo de trabajo que desempenan las
personas con estas aptitudes, ya que debe influir en la manera en la que las
personas desarrollan esas capacidades o las ponen en practica (Binnewies,
2011; De Dreu, 2003; Jehn, 2001; Jehn, 2010; Yuan, 2010; Zhou, 2001).

Se ha profundizado, asimismo, en el conocimiento sobre las relaciones a
nivel individual entre estos determinantes y la creatividad. Se ha analizado su
papel como catalizadores de estas situaciones proactivas, pero autores como
Binnewies et al. (2011) solicitan mas investigaciones al respecto. Se analiza el
efecto de las asimetrias de los conflictos, tal como indica Jehn, en su trabajo
de 2010. Se ahonda en la incidencia de la insatisfaccion laboral con el statu
quo sobre la creatividad, resolviendo si realmente asegura un desempefio
positivo en presencia de esta situacion (Zhou et al., 2001).

A nivel practico, las implicaciones en el mundo profesional son varias. Se
avanza en la manera de gestionar la innovacion incrementando la creatividad
e incluso minimizando las situaciones negativas en la empresa si realmente
se sabe a qué personas colocar para gestionar grupos que vivan a menudo
estas situaciones. Hay teorias que sustentan la relacion entre la diversidad,
las actitudes de los miembros y los conflictos (Jehn & Mannix, 2001). Se
propone por tanto una solucién a la cuestion de si realmente la diversidad en
los equipos generaria resultados mas productivos o méas destructivos. Una
segunda implicacion practica resultante de este trabajo es, por consiguiente,
la formacién de equipos cuyos componentes sean mas respetuosos con sus
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companieros, lo que puede incrementar la efectividad al reducir los conflictos
negativos. Estas personas formadas pueden ser capaces de separar los
conflictos improductivos al no relacionarlos directamente con conflictos de
relaciones, creando por tanto valor para la organizacion. Adicionalmente, los
directivos cuentan con una mayor cantidad de informacién para gestionar
sus herramientas de recursos humanos. Estos son la clave para determinar
las normas de comunicacion, de comportamientos y de relaciones. Estas
normas, pueden crear ambientes de trabajo que favorezcan los rendimientos
y los comportamientos creativos, promoviendo los debates constructivos.
Minorarian el absentismo laboral y las bajas de los trabajadores por los
problemas meédicos que en muchas ocasiones generan los estresantes
del trabajo. Esto justificaria una inversién por parte de las empresas que,
a largo plazo, seria menor que los costes provocados de no gestionar
estos problemas.

En relacion a las implicaciones académicas, se abre el camino al estudio de
las asimetrias de conflictos, concepto en fases iniciales todavia. Se aclaran
las inconsistencias respecto de la verdadera influencia de estos factores y
sobre todo, se estudia la creatividad desde un punto de vista introspectivo
e individual. Se da un paso en la investigacién para determinar cual es el
contexto psicolégico de la creatividad. Se puede demostrar, por tanto, que la
percepcion del entorno influye en el comportamiento organizativo. Se puede
influir en la generacion mas rapida y temprana de ideas de nuevos procesos y
productos. Estos avances desempefian un papel importante en la generacion
de comportamientos creativos en las organizaciones como los desafios, la
determinacion de la forma organizativa mas adecuada, el apoyo a los grupos
de trabajo, la gestiébn de la supervision e impedimentos organizativos. Se
podria comprobar, mediante el estudio, la funcionalidad de los estresantes del
trabajo para personas mas evolucionadas emocionalmente. Se obtendrian las
diferencias segun el tipo de puesto y de empresa. Los resultados, en este caso,
diagnosticarian como se podria interferir en el entorno para intentar generar un
ambiente ideal o propicio para la creatividad. Sin embargo se deberia evitar
la adopcion de estas conclusiones teniendo en cuenta la conveniencia de
incrementar los entornos nocivos para los trabajadores. Una soluciéon a este
problema podria ser disponer de personas mas fuertes psicolégicamente para
cargos sometidos a entornos mas inestables o inciertos y mantener a los mas
débiles concentrados en otras ocupaciones en las que no sea tan necesaria
esta caracteristica.

Con estas conclusiones, pensamos que las practicas de recursos humanos se
deben centrar en la gestion del estrés de los trabajadores, ya que desempenan
un importante papel que influye no sélo en un mayor bienestar del trabajador
sino ademéas en el aumento de su creatividad. Mediante el desarrollo de
ambientes de trabajo adecuados, con las personas adecuadas, las practicas
de recursos humanos avanzarian a la hora de fomentar la creatividad, tan
importante hoy en dia para las empresas. Con el estudio podemos concluir que,
si realmente influyen estas situaciones en las variaciones de la creatividad, esta
puede ser dirigida a incrementar los resultados de las empresas gestionando
correctamente al tipo de personas que ocupan cada puesto y dirigen
cada grupo.
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LIMITACIONES DEL TRABAJO Y FUTURAS LiNEAS DE INVESTIGACION

Como cualquier analisis teorico, el estudio no esta exento de limitaciones.
Se deben realizar posteriores estudios empiricos que corroboren las
proposiciones. Al tratarse de variables individuales e internas siempre pueden
ser subjetivas, lo que incluye sesgos cognitivos dificiles de evitar. Aun asi, los
futuros investigadores podrian realizarlos utilizando los métodos apropiados
para minimizarlos, encuestando a los supervisores, por ejemplo, y demas
métodos estadisticos apropiados para ello. Al haberse realizado el analisis
tedrico de una corriente relativamente reciente, aun habiendo analizado
publicaciones de varias areas, se podria profundizar mas en el asunto si
existiera un numero mayor de publicaciones al respecto.

La mayoria de los estudios en los que los investigadores se han referido a los
comportamientos proactivos han sido basados Unicamente en autoinformes
paraevaluar las variables de interés, lo que representa un riesgo de subjetividad
por parte de los encuestados. Asimismo, se proponen nuevas lineas encarando
las investigaciones desde un punto de vista mas objetivo. Esto obliga a que
parte de los encuestados sean los supervisores de los trabajadores. Esta
parte no resulta sencilla, ya que se deben encontrar supervisores que trabajen
de una forma muy cercana a aquellos trabajadores sobre los cuales vaya a
responder a las preguntas, pero seria altamente interesante realizar estudios
de este tipo.

Otra limitacion que podria representar un potencial problema en la medida de
la variable creatividad es que se ha venido midiendo como una percepcion. Si
se esta acostumbrado a tener nuevas ideas habitualmente, no le parecera ser
muy creativo tener una de ellas pero, si no lo es habitualmente, en el momento
en que el trabajador tenga una idea, le parecera un logro.

Los estudios han utilizado un ndmero minimo de casos como para ser
rigurosos en las medidas. Aun asi, el hecho de realizar el estudio unicamente
en una o dos empresas representa en si una limitacion.

Una tercera limitacién aparece ya que la mayoria de los estudios encuestan
a los trabajadores en un solo momento del tiempo, lo que proporciona un
caracter mas estatico a los estudios analizados. Se recomienda un estudio,
por consiguiente, desde un punto de vista a largo plazo, interpretando sus
respuestas como una idea de como son personalmente y en general, de cbmo
es su forma de pensar. Al no contar de momento con suficientes estudios de
caracter dinamico, es decir, a lo largo del tiempo, los resultados no deben, por
tanto, ser generalizados.

Las variables en las que se profundiza son variables del nivel individual. Estas
variables influyen en los estados de animo en las personas que intervienen
en su creatividad. Seria conveniente realizar posteriores estudios que
averiguasen qué otras variables influyen en la creatividad de las personas,
por ejemplo, su capacidad de desconectar en los momentos de descanso,
si sus encargados o directivos han sido agradables con ellos o si han tenido
un buen comienzo de dia, que situaciones han vivido anteriormente en sus
hogares o con sus familias antes de comenzar la jornada de trabajo y observar
la variacion de sus estados de animo creativos en funcién de sus vivencias.
El uso de la variable control del trabajo dota a los analisis de un nivel
jerarquico necesario, ya que se separa entre puestos mas independientes y
mas dependientes, se puede decir que algunos se desarrollan en los distintos
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niveles de la jerarquia de la empresa. Es aqui donde se propone un estudio
dinamico, a lo largo del tiempo, que permita a las investigaciones complementar
los datos con una idea de qué es lo que sucede en el trabajador a lo largo
del tiempo en funcion de las circunstancias cambiantes de la empresa. Al
encontrarse las empresas en entornos cambiantes, se deben estudiar las
circunstancias que se van modificando para el trabajador, lo que le permite
modificar, a su vez, su manera de actuar frente a sus ideas creativas.

Serian también recomendables futuras investigaciones sobre el tipo de
inteligencia de los supervisores de los equipos de trabajo. 4, Son los supervisores
capaces de motivar a sus trabajadores para ser mas creativos? ;Coémo son
estos supervisores? ;Son estas personas capaces de fomentar la creatividad
en las personas como via de escape ante los conflictos o algin problema en
la empresa? Se abren nuevas lineas de investigacion que ayudarian a las
empresas a seleccionar personas que no solo evitaran los problemas dentro
de los equipos, sino que ademas fueran capaces de sacar partido de ellos.
Otro factor importante, relacionado con esto, pasa por estudiar como influye
el liderazgo de las personas a cargo de grupos sometidos a mas presiones y
como modificar el tipo de liderazgo en funcién del momento del entorno que se
esté viviendo en la empresa. La persona responsable de los equipos tiene una
gran capacidad de influir en sus componentes. Cabrian pues futuras relaciones
entre liderazgo transformacional, motivaciones, etc. Estas personas pueden
ejercer un afecto positivo sobre otras como herramienta para influenciar sus
comportamientos. La cuestiébn de en qué momento es mas Util este afecto
positivo es un factor, en la mayoria de las ocasiones (aunque creciente en los
Ultimo meses), olvidado por la literatura que se puede volver una herramienta
muy efectiva para fomentar la creatividad de los trabajadores.

Se comienza ademas, a profundizar en las influencias del entorno psicologico
en la creatividad. No tanto a estudiar qué entorno favoreceria mas un
comportamiento creativo sino qué percepciones tienen determinados tipos de
individuos ante el mismo entorno o distintos entornos. Se propone pues un
estudio cruzado, comprobando los mismos ambientes en las percepciones de
personas distintas y diferentes entornos respecto de personas iguales.
Resultan indispensables estudios futuros que se centren en caracteristicas
privadas de las personas. La tendencia de los estudios gira, mayoritariamente,
en torno al marco profesional de los trabajadores. Se deberia tener en cuenta
como mejorar la conciliacion de la vida familiar con la vida profesional. Cémo
pueden ser capaces de abstraerse del trabajo al llegar a casa para conseguir
un mayor y mejor descanso y por tanto ser més productivos a la vuelta al
trabajo es una variable digna de estudio.

Otros factores dignos de estudio en esta area versan sobre como averiguar
la manera de desarrollar dentro del trabajo actividades que permitieran a las
personas tomar descansos en su horario de trabajo segun el determinado tipo
de puesto que vayan a desempefiar.

En conclusion, al no ser los recursos cognitivos de las personas ilimitados,
se deberia tender a un estudio mas humano de las particularidades de cada
puesto, de cada empresa y de cada coyuntura, evitando asi costes y conflictos
innecesarios, pudiéndose ver favorecida la empresa y todos sus integrantes.
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