J i, <l

07 aceoLes

La sociedad de la informacion en un mundo de servicios del conocimiento

demanda un aprendizaje continuo y una innovacion constante
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(Hamel y Prahalad, 1994)

Texto: José Ignacio Pérez Molero

[lustracion: Robin Jareaux

Justificacicn ¢ inportarcia dol tema

En las organizaciones actuales, el aprendizaje, la renovacion y
la innovacién de procesos, productos, servicios y formas de or-
ganizacion suponen el foco de atencién y preocupacion mas
importante de los directivos, ya que crear y mantener el pro-
ceso de crecimiento de la empresa al nivel demandado por los
accionistas requiere de procesos de innovaciéon no aleatorios
sino buscados e impulsados exprofeso.

Es evidente, a la luz de la competitividad existente hoy en
los mercados, que el punto diferencial competitivo que pue-
de permitir la supervivencia es la generaciéon de procesos pro-
ductivos, procedimientos de gestion, campanas publicitarias,
etc, que aporten y mantengan en el tiempo un valor anadido.
En un mundo en el que todo esta inventado, hay que crear un
nuevo proceso, procedimiento, producto o campana que re-
sulte innovador y mas eficaz que los anteriores.

En definitiva, se trata de generar un nuevo concepto de ne-
gocio, unas nuevas reglas de juego. El que se adapte con mas
rapidez a las nuevas reglas tendra mas probabilidades de so-
brevivir; el que genere mas nuevas reglas eficaces tendra mas
probabilidades de crecer.
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El que, simplemente, incorpore a
sus procesos las mejoras contrastadas,
ensayadas y verificadas por otros, lan-
guidecera paulatinamente hasta su-
cumbir. Este languidecimiento podra
ser mas o menos largo en funciéon de
variables de negocio “establecidas” (fi-
nanciacion, capital, reservas, mercado
cautivo, etc).

En este contexto y con este enfo-
que se enmarca nuestra propuesta en
cuanto a la necesidad de fomentar y
estimular la creatividad y la innova-
cién en las organizaciones, sea en los
procesos de negocio, sea en los pro-
cedimientos organizativos o en la re-
formulacion del mismo concepto de
negocio.
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El presente trabajo se enfoca como un
intento de determinar algunas de las
variables clave que pueden facilitar la
generacion de innovacion en las orga-
nizaciones y pretende sentar algunas
bases sobre las que poder sustentar in-
vestigaciones posteriores.

Se parte de un modelo integrado en
otro mas amplio de gestion del cono-
cimiento, dado que una innovaciéon es
una nueva creacion de conocimiento
0 una integraciéon nueva de un cono-
cimiento existente (Csikszentmihalyi,
1998; Amabile, 2000).

Dicho modelo se enmarca dentro de
las corrientes que consideran que el
conocimiento es algo mas que la mera
automatizacion de datos y que la crea-
cion-generacion del mismo es algo mas
que lo que hacen los laboratorios de
I+D+i.

En la literatura de la altima déca-
da es frecuente encontrar que la au-
tomatizacion de la informacién de
la empresa se denomina gestion del
conocimiento. También es frecuen-
te encontrarse en la practica em-
presarial y en la consultoria la mis-
ma denominacion para proyectos de
implantaciéon de sistemas de infor-
macion.
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Frente a esto, en los Gltimos tiempos
han surgido propuestas para diferen-
ciar distintos fené6menos catalogados
con el mismo nombre. En esta investi-
gacion hemos destacado el modelo de
HayGroup (2000) simbolizado grafica-
mente como una piramide cuya base la
constituyen los datos, el siguiente esca-
16n la informacion, a continuacion el
conocimiento y, por altimo, el talento
(Jerico, 2001).

PIRAMIDE DE LA GESTION

DEL CONOCIMIENTO

TALENTO

INFORMACION

Modelo de Hay Group. 2000 J

En base a dicho modelo hemos ela-
borado un modelo propio en el que in-
corporamos las sugerencias de Gallego
y Ongallo (2004) y las aportaciones de
Senge (1997), situando en la cuaspide
de la piramide la innovacion.

El modelo queda constituido por
tanto por dos escalones bajos (gestion
de datos y gestiéon de informacion), un
escalon intermedio (gestion del cono-
cimiento) que incorpora el valioso con-
cepto de Gallego y Ongallo de identi-
ficar conocimiento con comunicacion,
entendiendo por tanto que gestion del
conocimiento tiene por finalidad la cir-
culacién y difusion del conocimiento,
y dos escalones superiores (gestion del
aprendizaje e innovacion).

La gestion del aprendizaje supone la
adquisicién de conocimiento por parte
de la organizacion, esto es, constituir una
organizacion que aprende. Por innova-
cion entendemos la creacion de nuevo

conocimiento, esto es, generar un cono-
cimiento que, previamente no existia ni
dentro ni fuera de la organizacion.

PIRAMIDE DE LA GESTION

DEL CONOCIMIENTO

GESTION DE LA
INNOVACION

GESTION DEL
APRENDIZAJE

GESTION DE LA
INFORMACION

GESTION DE LOS DATOS

Modelo propio propuesto J

El planteamiento de este modelo no
es inocuo. Considerar que para llegar
a la cumbre (innovacién) hay que pa-
sar por el estadio de organizacion que
aprende (esto es, organizacion flexi-
ble y dispuesta a adquirir conocimien-
to de otras organizaciones) y que, a su
vez, este escalon presupone el anterior
(flujo libre, voluntario y entusiasta del
conocimiento ya existente en la pro-
pia organizacion) implica que la inno-
vacion (como sistema organizacional)
no debe darse exclusivamente en labo-
ratorios cerrados de I+D+i sino que es
una tarea que afecta e involucra a toda
la organizacion.

Considerar de modo sistémico la in-
novaciéon en una organizacion nos lleva
a implicar a todos los miembros de la
misma y a todos sus procesos de traba-
jo. Esta implicaciéon conlleva, a su vez,
que debe existir una cultura de innova-
cion en la organizacioén, y los emplea-
dos deben asumirla e identificarse con
la misma. Esta cultura debe estar de al-
guna forma expresada en las declara-
ciones de mision, vision y valores.

Sin embargo, la experiencia conti-
nuada como consultores de empresa
nos ha permitido constatar, una y otra
vez, que frecuentemente la cultura y
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las declaraciones oficiales de la misma
apuntan en una direccién pero la orga-
nizaciéon (los empleados de la misma)
apuntan a otra muy distinta. Es aqui
donde entendemos que interviene el
concepto de clima organizacional.

Mas alla de la discusion de las di-
ferencias y similitudes entre cultura y
clima, consideramos clima como las
percepciones que tienen los emplea-
dos acerca de la propia organizacion,
lo que genera un determinado estado
de animo, unas determinadas predis-
posiciones a la accion y, en definitiva,
la posibilidad de que la organizacion
aborde o no, con éxito o no, una se-
rie determinada de desafios, en nues-
tro caso los referidos a la innovacion.

e e e N .
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El motivo principal de este trabajo par-
te de la hipotesis de que para generar
innovacion (de modo sistémico) en la
organizacion, es preciso la generacion
de un “clima de innovacion”.

La pregunta que nos hacemos y pre-
tende contestar la investigacion es si exis-
te un clima laboral que facilite o gene-
re la innovacion v, si es asi, qué factores
lo constituyen y como se puede generar.

La revision documental de la litera-
tura especializada nos ha avanzado dis-
tintas respuestas y sugerencias que son
las que sometemos a la contrastacion
empirica. Una de las sugerencias mas
relevantes, y que ha supuesto un segun-
do nucleo de la investigacion, ha sido
la influencia-repercusion del liderazgo
en la generacién de clima y, por ende,
en la generaciéon de “clima de innova-
cion”, aspecto éste que también hemos
sometido a contrastacion empirica.

Los objetivos, por tanto, que nos
planteamos con esta investigacion son
los siguientes:

Aportar una evidencia mas acerca de
la relacion existente entre clima labo-
ral e innovacion en la organizacion.

Identificar los factores de clima la-
boral que facilitan-impulsan la innova-
cion en la organizacion.
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Aportar una evidencia mas acerca de
la relacion existente entre comporta-
miento directivo e innovacion en la or-
ganizacion.

Identificar algunos de los comporta-
mientos directivos mas relevantes de
cara alainnovacion en la organizacion.

La cuestion operativa es: ;qué factores
son los que estan relacionados con el cli-
ma? Una consulta a la literatura especia-
lizada nos permitié extraer nueve facto-
res de clima organizacional que parecen
estar relacionados con la innovaciéon:

Condiciones de trabajo, estabilidad y
seguridad laboral.

Identificacion-sentido de pertenencia.

Retribucion.

Canales de comunicacién.

Relaciones interpersonales-colabo-
racion.

Recompensa-mérito.

Libertad-Flexibilidad-Autonomia.

Claridad organizativa.

Desarrollo y promocion profesional.

Respecto a los factores de liderazgo
que influyen en la innovacioén, la inves-
tigacion sugiere que una de las formas
de conseguir un fuerte clima de inno-
vacion es a través de la conducta del li-
der. Tras la revision correspondiente
destacamos los siguientes como, posi-
blemente, los mas relevantes:

Autoafirmativo: posee asertividad y
es claro en la comunicacion.

Reforzador-desarrollador: ofrece feed-
back y reconoce méritos.

Experto: posee experiencia y/o co-
nocimientos técnicos.

Sistematico y estricto en el cumpli-
miento de procedimientos.

Delegador-consensuador.

Proactivo-innovador.

Elevado nivel de exigencia.

Como se puede ver, las caracteris-
ticas identificadas hacen referencia a
comportamientos o conjuntos de con-
ductas o habitos del lider. Es decir, he-
mos procurado definir de manera ope-
rativa (entendiendo por tal conductas

o habitos) las caracteristicas genéricas
(constructos) que hemos encontrado
en la literatura especializada.

Los motivos para realizarlo de esta
manera se basan tanto en razones me-
todologicas, como en razones de ge-
neralizacion de cara a futuro, ya que
resulta mas facil y fiel a los resultados
obtenidos la definiciéon de constructos
de comportamiento de manera induc-
tiva que de manera deductiva.

V% c’fﬂ% 72

El método investigacion consistio
en un mini-Delphi aplicado a 18 exper-
tos directivos en el ambito de los Re-
cursos Humanos.

Se disen6 un cuestionario para el
analisis de los factores citados que cons-
taba de 27 items para los nueve facto-
res de clima (tres items por factor) y de
28 items para los siete comportamien-
tos de liderazgo (4 items por compor-
tamiento).

Se incluy6é una escala de valoracion
de 0 a 6. Los items se mostraron de for-
ma continuada sin separaciones por fac-
tores, aunque si se diferenciaron dos
grandes apartados de clima y liderazgo.
Ademas, el cuestionario incluia un apar-
tado para que los expertos pudieran ex-
presar otras opiniones y/o justificar sus
decisiones de manera abierta.

Cada item hacia referencia a un fac-
tor de clima o un comportamiento que
se relacionaba con la innovacién, por
ejemplo, para clima: “En una organi-
zacion existe mayor predisposicion a la
creatividad /innovaciéon cuando los em-
pleados se encuentran comprometidos
con el proyecto de la organizaciéon”. Pa-
ra Liderazgo: “Un directivo genera un
clima que facilita la creatividad/inno-
vacion cuando comunica con claridad
los objetivos a lograr”.

En la primera ronda se solicitaba
simplemente que valoraran el grado
de acuerdo con el item presentado y
que anadieran, si les parecia oportuno,
cualquier otro aspecto que creyeran re-
levante, a modo de opinién.
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En la segunda, se mostraban los re-
sultados globales obtenidos asi como
los comentarios abiertos mas relevan-
tes y se solicitaba que a la vista de di-
chos resultados reiteraran o modifica-
ran su opiniéon previa y valoraran las
opiniones abiertas.

En la tercera, se mostraban los resul-
tados globales obtenidos tras la segun-
daronday se solicitaba que si mantenia
alguna discrepancia con la moda de ca-
da item la justificara; en caso de co-
mentarios abiertos se solicitaba, igual-
mente, su grado de aquiescencia o, en
caso de discrepancia, su justificacion.

CMLJJ&M&;

Una primera gran respuesta a las dos
preguntas planteadas es que si existen
factores de clima laboral estrechamen-
te relacionados con un “clima de inno-
vaciéon” en una organizacion y que si
existen comportamientos directivos re-
lacionados con dicho “clima de inno-
vacion”.

Al profundizar en los resultados, nos
encontramos con que no todos los fac-
tores (o comportamientos del directi-
vo) influyen de la misma forma. Algu-
nos de ellos no influyen en absoluto o
en escasa medida y otros suscitan mas
dudas que certezas ya que apuntan en
una direccion completamente distinta.

Los factores de clima identificacion-
sentido de pertenencia, recompensa-
mérito, desarrollo y promociéon pro-
fesional si son relevantes de cara a la
formacion de un “clima de innovaciéon”
en la organizacién, aunque con algu-
nos matices que pueden llevar a una
redefinicion del nombre: el primero
debe interpretarse, fundamentalmen-
te, como compromiso con la organiza-
cion, el segundo como reconocimiento
a las contribuciones realizadas y el ter-
cero como perspectivas y posibilidades
de desarrollo profesional.

Sin embargo, la existencia de canales
de comunicacion fluidos y fiables no pa-
rece un factor relevante, aunque si ha
surgido un matiz significativo dentro
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del mismo y es la confianza en el supe-
rior. Cuando el canal de comunicacion
es fiable (existe confianza con el supe-
rior), se facilita el “clima de innovacion”
pero el acento no se pone en el canal si-
no en la relaciéon con el superior.

Algo similar sucede al estudiar el
factor libertad-flexibilidad-autonomia.
Contrariamente a lo que se podia pre-
suponer, la autonomia (real o percibi-
da) en el puesto de trabajo no es tan
relevante como la “escucha” por par-
te del directivo de las sugerencias reali-
zadas ni como el apoyo a las iniciativas
adoptadas por el colaborador. Este ha-
llazgo resalta la gran importancia de las
relaciones directivo-colaborador.

vo, no es nueva. De hecho existen re-
ferencias en la literatura especializada,
e incluso el saber popular se ha hecho
eco de esta idea (“El hambre agudiza
el ingenio”).

Este factor requiere mucho mas es-
tudio y analisis. Se hace preciso iden-
tificar variables de contexto y situacio-
nales en las que sea cierto, de la misma
forma que hay que identificar las varia-
bles en las que sea cierto lo contrario.

A priori una de las variables que nos
parece relevante al reflexionar sobre el
conjunto de resultados obtenidos es la
de respeto. Si existe respeto institucio-
nal y en (entre) los miembros del gru-
po (de la organizaciéon) parece mas

“Cuando el canal de comunicacion es fiable se

facilita el ‘clima de inmovacion’ pero el acento no se

pone en el canal sino en la relacion con el superior”

El factor de claridad organizativa,
por su parte, muestra una relacion
parcial. La claridad de objetivos a al-
canzar ayuda a generar el “clima de
innovaciéon” mientras otros aspectos re-
lacionados con la claridad organizativa
(claridad de roles, de estatus, de proce-
dimientos, de delimitacion de respon-
sabilidades, etc.) no parecen tener la
misma importancia.

Los resultados obtenidos en el fac-
tor relaciones interpersonales-cola-
boracién son paradodjicos y contrarios
a lo que se suele dar por bueno, esto
es, que la innovacion se da en un cli-
ma en el que las relaciones son cordia-
les y la colaboracion existe. En defini-
tiva, lo que popularmente se conoce
como “buen ambiente”. Los resultados
nos sugieren que un clima de competi-
tividad interna también puede ser alta-
mente creativo. Aunque parezca para-
dojico, cabe indicar que la idea de que
un cierto grado de agresion, temor o
presion facilita el pensamiento creati-

probable la existencia de innovacion.
Podemos plantear como hipotesis a ve-
rificar que en los grupos con competi-
tividad interna pero respeto entre sus
miembros se puede generar mas crea-
tividad que en grupos con ambiente
afable pero menos respeto entre sus
miembros.

Por ultimo, hemos constatado que los
factores condiciones de trabajo, estabi-
lidad y seguridad laboral, y retribucién
parecen ser factores higiénicos mas que
generadores de “clima de innovaciéon”.
Esto es, son factores que deben darse en
un grado minimo para que pueda exis-
tir un clima de innovacion. Para que és-
te pueda generarse debe darse una per-
cepcion por parte de los empleados de
que no existe ningun peligro inmediato
de pérdida de puesto de trabajo (la per-
cepcion contraria genera ansiedad que
interfiere con la tranquilidad de animo
preciso para pensar, crear o innovar) y
ademas los empleados deben percibir
que reciben una retribucion “suficiente”



y acorde a las aportaciones realizadas
(Ia percepcion contraria genera resen-
timientos hacia la organizacion, lo que
es contrario al compromiso que supone
el hecho de innovar o mejorar procesos
existentes).

En sintesis, de los factores de clima
que la literatura suele relacionar de un
modo u otro con la innovacién hemos
encontrado algunos claramente rele-
vantes (identificacion-sentido de per-
tenencia, recompensa-mérito, desarro-
llo y promocién profesional), otros que
requieren de un mayor analisis y des-
agregacion de cara a investigaciones
posteriores (comunicacioén, libertad-
flexibilidad-autonomia, claridad orga-
nizativa, relaciones interpersonales-co-
laboracién) y otros que parecen mas
“higiénicos” que facilitadores (condi-
ciones de trabajo, estabilidad y seguri-
dad laboral, y retribucion).

Abordamos por ultimo el cuarto obje-
tivo: identificar algunos de los comporta-
mientos directivos mas relevantes de cara
a la innovacion en la organizacion.

En base a los resultados obtenidos
podemos decir que existen dos com-
portamientos claramente relacionados
con dicho clima: reforzador-desarro-
llador: ofrece feedback y reconoce mé-
ritos, y delegador-consensuador.

El primero esta relacionado clara y
rotundamente con el “clima de innova-
cion” y coincide con los resultados obte-
nidos referidos a factores de clima, segtin
los cuales cuando los empleados perci-
ben perspectivas-posibilidades de desa-
rrollo se fomenta la generacion del “cli-
ma de innovaciéon”. Parece claro que un
directivo que busque fomentar la innova-
cién en su organizaciéon debe fomentar
el desarrollo de sus colaboradores, ofre-
cer feedback permanentemente, fomen-
tar la cultura del “reconocimiento” (otro
de los factores que en la primera parte
del estudio se mostraba altamente rele-
vante) y preocuparse por la promocion y
desarrollo de sus empleados.

El segundo esta relacionado con el fac-
tor de clima libertad-flexibilidad-autono-
mia y también parece claramente rele-

vante para fomentar-generar el “clima
de innovacion”; pero ademas los com-
portamientos del directivo deben estar
guiados por la generaciéon de un clima
de respeto, esto es, respetar (e incluso
fomentar) la existencia de puntos de
vista propios por parte de los emplea-
dos. Estos comportamientos también
estan relacionados con la generacion
de confianza. Un directivo debe fo-
mentar las discrepancias y el dialogo y
confrontacion de ideas, siempre desde
el respeto. Este comportamiento pare-
ce mas relevante que la delegacion en
el sentido de proporcionar autonomia
en el puesto.

Relacionado con estas consideracio-
nes estan las valoraciones realizadas a
los comportamientos agrupados ba-
jo el titulo experto: posee experiencia
y/o conocimientos técnicos. El factor,
en si, no parece tener relacion pero pa-
ra que el conocimiento experto del di-
rectivo sea un factor potenciador o faci-
litador del “clima de innovaciéon” debe
haberse constituido una relaciéon (o un
clima de trabajo) caracterizado por el
respeto y la confianza. Si no es asi el co-
nocimiento experto del directivo es mas
una barrera que un facilitador.

Una de las principales conclusiones
es que se hace preciso profundizar, en
investigaciones futuras, acerca de co6-
mo se genera confianza y clima de res-
peto ya que son variables moduladoras:
si se dan multiplican la eficacia de un
comportamiento directivo para la ge-
neracion de “clima de innovacion; si
no se dan, el mismo comportamiento
puede ser una barrera para la genera-
cion de dicho clima.

Otra evidencia que nos lleva a pen-
sar en la existencia de estas variables
son los resultados obtenidos en eleva-
do nivel de exigencia. No parecen cla-
ros respecto a su relevancia en conjun-
to, pero si existen matices significativos
que llevan a pensar que un elevado ni-
vel de exigencia en un ambiente de res-
peto hace aflorar lo mejor de cada em-
pleado, pero el mismo nivel sin dicho
ambiente puede generar miedo. El ma-

tiz hallado en el analisis de este resulta-
do parece coherente con lo expuesto
hasta ahora; cuando el directivo mues-
tra una elevada exigencia hacia si mis-
mo, los expertos apuntan a que puede
generarse clima pero cuando la exigen-
cia es hacia los empleados, este apunte
se desvanece.

Los comportamientos agrupados ba-
jo los titulos de autoafirmativo: posee
asertividad y es claro en la comunica-
cion y de proactivo-innovador muestran
una valoracion ambivalente. El prime-
ro no parece tener una clara relevancia,
aunque la claridad en sus comunicacio-
nes si es relevante, lo que concuerda
con los resultados obtenidos en el fac-
tor claridad organizativa en el que la cla-
ridad de objetivos (y no la claridad de
la organizacion) estaba relacionada con
la generacién de un “clima de innova-
cién”. Se puede concluir por tanto que
un directivo debe ser claro en sus comu-
nicaciones y en la transmision de objeti-
vos ya que de esta forma se facilita la ge-
neracion del clima.

El comportamiento proactivo-innova-
dor parece desglosarle en dos variables:
la iniciativa reactiva (toma de decisio-
nes, reacciones agiles y decididas ante
las situaciones) y la iniciativa proactiva
(prevision, anticipacion y actuaciéon con
antelacion a la situacion). La primera
no parece estar relacionada con el “cli-
ma de innovaciéon” pero si la segunda.
Es mas, la segunda sugiere algo que pa-
rece evidente: para generar un “clima
de innovaciéon” el directivo tiene que
estar permanentemente fomentando
la innovacion. Una demanda continua
de innovaciones puede ayudar a gene-
rar el clima; ademas, el directivo debe
aportar, por si mismo, ideas y sugeren-
cias novedosas. Debe mostrarse, en cier-
to modo, como ejemplo.

Por altimo, en contra de lo que se po-
dria presumir a priori, ser estricto en los
procedimientos, ser sistematico y punti-
lloso, dar instrucciones detalladas, super-
visar de forma estricta, etc, no suponen
una barrera a la generaciéon de clima.
Los comportamientos relacionados con
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sistematico y estricto en el cumplimien-
to de procedimientos no parecen tener
una relevancia clara con la generacion
de “clima de innovaciéon”, ni como faci-
litador ni como inhibidor.

Al analizar los otros comportamien-
tos parece que existen dos tipos de
comportamientos altamente relacio-
nados con la no generaciéon de “clima
de innovacion”, es decir, con la gene-
racion de barreras, y que suponen una
comprobacion de las proposiciones
de Amabile (2000). Asi, los comporta-
mientos tendentes a generar miedo su-
ponen una interferencia a la genera-
cion del “clima de innovacién”, lo que,
por otro lado, resulta coherente con lo
expresado mas arriba respecto a cierta
“tranquilidad” o ausencia de ansiedad
para la generacion de ideas.

De la misma forma, comportamien-
tos relacionados con el inmovilismo su-
ponen un impedimento para la gene-
racion de dicho clima.

Todo lo anterior se puede sintetizar
indicando que existen comportamien-
tos relacionados con la generacion de
“clima de innovacién” y que pasan por
la generacion de respeto, el fomento a
la expresion de opiniones diversas, la
preocupacion y dedicacién por el desa-
rrollo de los colaboradores, la solicitud
permanente de innovaciones y la elimi-
nacion del miedo como elemento pre-
sente en las relaciones asi como las re-
sistencias a los cambios (inmovilismo).

Con todo, se abren nuevas lineas de
investigacion ya que hay aspectos espe-
cificos que no se han podido determi-
nar aqui, pero que si muestran una ele-
vada relevancia. Por ejemplo, parecen
existir factores o elementos que hacen
que el conocimiento experto del direc-
tivo suponga un motor o un freno al
“clima de innovacién”. Asi, la transmi-
sion de entusiasmo que parece, a pri-
mera vista, coherente con la genera-
cion de compromiso, no parece ser
respaldado por la investigacion.

A partir de este punto surge el plan-
teamiento pragmatico de la investi-
gacion que nos haciamos en la intro-
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duccion. Una de las formas de generar
innovacién en las organizaciones es la
de tener un cuadro directivo que facili-
te el clima de innovacion.

Esta investigacion supone un avance
en este aspecto ya que conociendo los
comportamientos asociados a la gene-
racion de clima podemos plantearnos
cual es el perfil (de competencias, de
habilidades, de rasgos de personalidad,
etc) mas acorde para generar las con-
ductas mencionadas.

En base a esta respuesta pueden re-
plantearse tanto los procesos de seleccion
que se llevan a cabo como los procesos de
formacion y desarrollo de directivos.

En resumen: hemos constatado y
aportado una evidencia mas a la rela-
cion existente entre clima laboral e in-
novacion, asi como a la relacion entre
comportamiento directivo e innova-
cion en la organizacion.

Ademas hemos identificado algunos
de los factores de clima que si parecen
generar o impulsar la existencia de in-
novaciéon en la organizacién, hemos
identificado factores “higiénicos” (esto
es, necesarios pero no suficientes) y he-
mos podido aportar matices y propues-
tas para futuras investigaciones respec-
to a otros factores que requieren de un
mayor analisis de sus componentes.

Por ultimo, hemos identificado con
claridad algunos comportamientos di-
rectivos relacionados con el clima de
innovacién; hemos encontrado que
otros comportamientos no son gene-
radores de dicho clima y hemos iden-
tificado, asimismo, la relacion de éste
con algunos comportamientos no con-
templados como tal inicialmente, y que
suponen unas excelentes hipotesis de
partida para investigaciones futuras ya
que deberan ser estudiadas con mayor
detenimiento. ®

Este articulo se basa en la tesis del Diploma de
Estudios Avanzados (DEA) “Perfil del Directivo,
Clima Laboral e Innovacion en las Organizacio-
nes” de José Ignacio Pérez Molero, defendida en
la Universidad de Educacion a Distancia, el dia
20 de Enero de 2009.
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