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Relaciones sociales y creatividad en la empresa:
la importancia de la calidad de las interacciones
del empleado con su entorno más cercano
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resumen

La creatividad se está convirtiendo en un fenómeno de

especial importancia para las organizaciones. Por ello,

existe un interés creciente por comprender cuáles son

los factores responsables del rendimiento creativo en

los entornos laborales. A pesar de ello, todavía existen

lagunas importantes en la literatura sobre la influencia

del liderazgo y del comportamiento de los grupos en la

creatividad. Con el fin de aportar nueva evidencia

empírica al respecto, el objetivo del presente trabajo

consiste en analizar cómo influyen las relaciones de

intercambio que mantiene el empleado con su superior

inmediato y con su grupo de trabajo en la creatividad

que pone de manifiesto.  Para ello, se realizó un

estudio entre los empleados de una empresa del sector

de la automoción. Los resultados logrados revelan que

las relaciones de intercambio de elevada calidad del

trabajador con su grupo de trabajo y, en menor medida

con su superior inmediato, tienen una influencia

positiva y significativa en su comportamiento creativo.

Todo ello subraya la importancia que tiene la

composición de los grupos de trabajo para conseguir el

ambiente de equipo necesario para la producción

creativa.

abstract

Creativity is becoming a phenomenon of growing inter-

est to organizations. Thereby organizations need to be

aware of which factors boost employee creativity. How-

ever, there are still important gaps about the relation-

ships between leadership and groups’ behaviour and cre-

ativity. In order to provide new empirical research, the

objective of this paper is to analyze how the employees’

relationship with their superiors and colleagues relate

with their creative performance. Data from employees

of an automotive plant were collected to test a creativity

model of employee relationships. Results confirm that

high quality relationships with the leader and the mem-

bers of the group are positively related to employee cre-

ativity, as measured by self-ratings. So, we can empha-

size the relevance of groups’ composition in order to

achieve the appropriate scene for creative behaviour.



1. INTRODUCCIÓN 

En las últimas décadas, en las que la innovación se ha
convertido en un elemento indispensable para aquellas
empresas que deseen ser competitivas, saber cómo estimular
el potencial creativo de la fuerza de trabajo es, sin lugar a
dudas, una cuestión de creciente interés para las
organizaciones.

De hecho, existe acuerdo sobre el hecho de que la creatividad
es un aspecto clave para garantizar el éxito del proceso de
innovación. Incluso se ha llegado a afirmar que la
creatividad, antes que la innovación, es la verdadera fuente
de ventaja competitiva para las organizaciones, al ser la base
de su potencial innovador (Amabile, 1983b, 1988, 1996;
Woodman et al., 1993; Amabile et al., 1996; Ford, 1996;
Cummings y Oldham, 1997). 

Sin embargo, a pesar de la importancia manifiesta de las
contribuciones creativas de los empleados, las investigaciones
sobre los factores que influyen en la creatividad en los
entornos laborales todavía están en su fase más inicial, si
bien es cierto que en los últimos años se han hecho avances
significativos en la materia.

Concretamente, para que un individuo sea creativo hay que
tener en cuenta, entre otros, los aspectos relacionados con
su entono más cercano, es decir, con su grupo de trabajo,
cuestión de especial relevancia y que todavía no ha sido lo
suficientemente tratada en la literatura. Así, aunque la
generación de ideas creativas puede ser a veces una
actividad solitaria, lo cierto es que en las empresas los
empleados trabajan en equipo y lo habitual es que los
miembros del grupo, tanto los supervisores como los
compañeros, influyan en su creatividad (Woodman et al.,
1993; Scott y Bruce, 1994). 

En este sentido, los líderes tienen su disposición toda una
serie de mecanismos para influir en el comportamiento de sus
subordinados y por tanto en su creatividad (Witt y Beorkrem,
1989), tales como la configuración de funciones, la definición
de metas, la asignación de recompensas y la distribución de
recursos, al tiempo que sirven para expresar las normas y
valores organizativos, estructurar la naturaleza de las
interacciones del grupo de trabajo, condicionar las
percepciones de los subordinados sobre el entorno laboral y
tomar decisiones sobre cómo llevar a cabo los procedimientos

operativos (House y Mitchell, 1968; Yukl, 1986). Por otro
lado, al igual que el empleado interactúa con su supervisor,
es evidente que en el grupo de trabajo al que pertenece se
dan una serie de interrelaciones derivadas del contacto diario
entre sus miembros y que también influyen en su
comportamiento, por lo que potencialmente pueden
determinar su rendimiento creativo. Así, diversos autores han
señalado que características del grupo, tales como su tamaño,
el grado de cohesión existente, las interacciones entre sus
miembros o los procesos de comunicación que tienen lugar en
su seno, influyen en el rendimiento creativo de sus miembros
(Rogers, 1954; Payne, 1990; Woodman et al., 1993). 

Por tanto, con el fin de aportar nueva evidencia empírica al
respecto, el objetivo de este trabajo es determinar cuál es la
influencia que tiene, por un lado, la relación que mantiene el
individuo con su superior inmediato y, por otro, con su grupo
de trabajo en la creatividad que ponga de manifiesto. 

2. LA CREATIVIDAD

La creatividad es un “constructo” complejo y difuso que ha
sido definido de diversas maneras (Mumford y Gustafson,
1988; Shalley, 1995). Así, se ha propuesto que la creatividad
puede ser identificada con las características concretas de
productos (ej. Zaltman et al., 1973; Amabile, 1982; Shalley,
1991; Woodman et al., 1993; Oldham y Cummings, 1996), de
personas (ej. Guilford, 1950; McKinnon, 1962, 1965; Torrance,
1974), de los procesos de pensamiento (ej. Wallas, 1926;
Wertheimer, 1945; Koestler, 1964; Stein, 1974; Weisberg,
1986, 1993) o de la situación en la que tiene lugar
(Csikszentmihalyi, 1988, 1990; Gruber, 1988). 

No obstante, a pesar de que ello ha supuesto la carencia de
integración en la investigación sobre la materia (Mumford y
Gustafson, 1988), existe acuerdo en literatura sobre el hecho
de que la creatividad hace referencia a algo que es novedoso
y en algún sentido valioso (Ford, 1995). El establecimiento de
una estrategia o solución creativa variará según el campo de
actuación o según la tarea implicada, pero todos los
comportamiento creativos implican en alguna medida la
identificación de formas originales y mejores de lograr algún
propósito (Shalley, 1995). 

Por otro lado, la mayoría de los investigadores en la materia
que se han centrado en el estudio de la creatividad en las
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organizaciones, han adoptado una definición que se centra en
el producto o idea generada, puesto que una persona, proceso
o situación son creativos si han generado un producto que
pueda ser calificado como tal (McKinnon, 1978; Rhodes,
1987).  En este sentido, la definición más aceptada es la que
apunta que la creatividad implica la producción o el
desarrollo de ideas, procesos o procedimientos nuevos y útiles
por un individuo o grupo de individuos que trabajan juntos
(Amabile, 1983, 1988; Shalley, 1991; Woodman et al., 1993). 

De acuerdo con esto, en este trabajo se considera que la
creatividad es la generación por parte de un individuo de
ideas novedosas y útiles para la organización. Una idea o
producto será novedoso si implica, bien la recombinación
significativa de los materiales existente, bien la
introducción de materiales completamente nuevos (Oldham
y Cummings, 1996); además esas contribuciones deben
ofrecer algo original y único en relación a lo que ya está
disponible en el repertorio de productos o procedimiento de
la empresa (Cummings y Oldham, 1997). Una idea o
producto será útil cuando sirven para solucionar un
problema, ajustarse a las exigencias de una situación dada o
lograr alguna meta reconocible (McKinnon, 1978), lo que
implica que debe ser directamente relevante para las metas
de la organización y ser algo de lo cual ésta pueda esperar
extraer algún valor, ya sea en el corto o en el largo plazo
(Cummings y Oldham, 1997).

3. LA RELACIÓN DE INTERCAMBIO SUPERIOR-
SUBORDINADO (LMX) Y LA CREATIVIDAD

La relación de intercambio entre un superior y su subordinado
(leader-member exchange - LMX) se define como la calidad de
las relaciones interpersonales que se dan entre ambos (Graen,
1976; Dienesch y Liden, 1986; Graen y Scandura, 1987). 

A partir de esta idea, el modelo intercambio líder-miembro
(LMX) sugiere que los líderes desarrollan diferentes tipos de
relaciones con cada uno de sus seguidores dentro de la misma
unidad de trabajo (Graen y Scandura, 1987; Bauer y Green,
1996). Este enfoque considera que cada relación vertical diádica
contenida dentro de una unidad es radicalmente diferente
(Dansereau et al., 1975). La díada está formada por un líder,
normalmente un supervisor, y por un miembro de la
organización, habitualmente el subordinado, que depende
directamente de aquél (Graen y Scandura, 1987), y refleja los

procesos que vinculan al subordinado y al superior y que
generan una relación interpersonal de intercambio entre ambos. 

La base teórica de la relación LMX es que las relaciones diádicas
entre superior y subordinado y las funciones que se desempeñan
en la unidad, se desarrollan o se negocian a lo largo del tiempo
mediante una serie de intercambios entre el líder y el miembro
(Dienesch y Liden, 1986). El proceso parte de una interacción
inicial, en la que cada parte aporta características y
comportamientos personales únicos al encuentro, que
determinarán el tipo de vínculo que se establecerá entre ellas
(Liden y Graen, 1980; Bauer y Green, 1996). 

En general, al comienzo de la relación, los procesos
controlados por el superior producen una categorización del
subordinado que hace que aquél desarrolle determinadas
expectativas con respecto a éste (Ilgen y Feldman, 1983),
que también influirán en la relación que se forme a la postre.
Además, existen una serie de factores contextuales, tales
como la cultura organizativa, el tamaño del grupo de trabajo
y las políticas organizativas, que pueden afectar al proceso de
desarrollo de la relación (Liden et al., 1993). 

Por tanto, se trata de unas relaciones dinámicas basadas en
un proceso de construcción de confianza (Bauer y Green,
1996), que se desarrollan a lo largo del tiempo y que,
además, se forman rápidamente y tienden a permanecer
estables en el tiempo (Graen y Cashman, 1975; Liden y Graen,
1980; Liden et al., 1993). Adicionalmente, estas relaciones
interpersonales entre superior y subordinado son de carácter
informal y evolucionan independientemente y en contra de la
organización formal (Graen y Cashman, 1975).

En este sentido, se ha demostrado que los líderes diferencian
entre sus subordinados en un intento por conseguir un
desempeño aceptable de su unidad, de la cuál son
responsables. Como por sí solos no son capaces de realizar
todos los aspectos importantes de sus funciones, delegan
algunas de las tareas más críticas en aquellos subordinados
que pueden ejecutarlas bien. Dado que un mal rendimiento de
su unidad podría suponer una mala imagen del líder y,
consecuentemente, afectar su futuro en la organización, éste
no quiere a subordinados en los que no puede confiar para
que realicen las tareas críticas. Por el contrario, y debido
además a las presiones del tiempo, desarrollará una relación
cercana únicamente con unos pocos subordinados clave que
considera que van a servirle con este fin. Con el resto
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mantendrá básicamente una relación basada en las reglas, las
políticas y la autoridad formal, para asegurar que tienen
desempeño adecuado (Graen, 1976).

Por tanto, aquellos subordinados elegidos debido a (i) su
competencia y habilidad, (ii) el grado en el cuál puede
confiarse en ellos, en especial cuando no están siendo
observados por el supervisor y (iii) su motivación para asumir
mayores responsabilidades dentro de la unidad, obtendrán un
trato preferente por parte del líder. Estos subordinados
seleccionados harán contribuciones que van más allá de sus
deberes formales en el trabajo y asumirán responsabilidades
para terminar las tareas que son más críticas para el éxito de
la unidad. A cambio, recibirán más atención, apoyo y
afectividad por parte de sus supervisores. Por el contrario, los
subordinados que no son elegidos por el supervisor
desempeñarán las tareas más rutinarias y superficiales de la
unidad y experimentarán un intercambio más formal con
aquél (Liden y Graen, 1980). 

En este sentido, el modelo considera que las relaciones entre
el líder y el subordinado (los intercambios) se dan en un
continuo que va desde elevada hasta baja calidad, de forma
que las primeras implican mayor intercambio de esfuerzo,
recursos y apoyo entre ambos, mientras que las segundas se
caracterizan por el mínimo intercambio entre ambas partes.

En concreto, las relaciones LMX de baja calidad se definen
como aquellas que están limitadas a los intercambios que
tienen lugar de acuerdo con el contrato de empleo (Liden y
Graen, 1980) y se caracterizan por la baja confianza y escaso
apoyo entre las partes y la pobre asignación de recompensas
por parte de los supervisores (Dienesch y Liden, 1986).

En el otro extremo, las relaciones de elevada calidad incluyen
el intercambio de bienes materiales y no materiales que van
más allá de lo que está especificado en las descripciones
formales del trabajo (Liden y Graen, 1980), caracterizándose
por elevada confianza, interacción, vínculo, respeto y apoyo
mutuos, por la concesión de altas recompensas formales e
informales y por comportamientos cooperadores (Dienesch y
Liden, 1986; Liden y Maslyn, 1998), una mayor cantidad de
tiempo y energía invertidos en el trabajo por parte de los
subordinados, junto con una actitud positiva de éstos hacia
el trabajo y menores problemas en el funcionamiento de la
unidad (Graen y Cashman, 1975), además de por mayores
niveles de orientación del superior y mayores niveles de

satisfacción y rendimiento y menores niveles de rotación del
subordinado (Scandura et al., 1986; Bauer y Green, 1996;
Liden et al., 1997).

Estas relaciones de intercambio entre superior y subordinado
sirven como conducto o determinante de una serie de
indicadores organizativos relevantes (Graen y Uhl-Bien, 1995),
entre ellos la innovación y la creatividad. En este sentido, Graen
y Cashman (1975) y Graen y Scandura (1987), apuntan que la
naturaleza de la relación de intercambio entre superior y
subalterno es compatible con la acción creativa del éste último,
puesto que se considera que es una parte integral del proceso
de vinculación entre ambos. Además, la teoría LMX sugiere que
la calidad de la relación entre un superior y su subordinado está
relacionada con la innovación (Graen y Scandura, 1987).

De esta forma, la calidad de la relación LMX debería
establecer el escenario para el rendimiento creativo del
empleado de diversas maneras. Por ejemplo, los superiores
otorgan mayor autonomía y capacidad de decisión a aquellos
subordinados con los que mantienen una relación de elevada
calidad, elementos que se ha demostrado que son
determinantes del comportamiento innovador (Cotgrove y
Box, 1970; Pelz y Andrews, 1966). 

Igualmente, los empleados que mantienen una relación de
intercambio de elevada calidad con sus supervisores se
involucran en tareas más desafiantes y relevantes que
aquellos que mantienen una relación de baja calidad (Liden y
Graen, 1980), condiciones que se han vinculado el
rendimiento creativo en el puesto de trabajo (Amabile y
Gryskiewicz, 1989).

Asimismo, es más probable que estos empleados se involucren
en tareas que impliquen la adopción de riesgos (Graen y
Cashman, 1975), reciban más recursos relacionados con la
tarea (Graen y Scandura, 1987) y mayor reconocimiento por
parte de sus superiores (Graen y Cashman, 1975). La
combinación de todos estos factores sugiere receptividad y
apoyo al trabajo creativo por parte del supervisor (Amabile,
1988; Ford, 1996). De hecho, la investigación previa
(Dunegan et al., 1992; Scott y Bruce, 1994) sugiere que los
subordinados con elevada LMX perciben que trabajan en un
contexto que apoya la innovación y la creatividad. 

Por último, estos empleados experimentan una fuerte
sensación de defensa y simpatía por sus supervisores (Duchon
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et al., 1986) y viceversa, que conduce al nivel de confort y
confianza necesario para la creatividad (Mumford y Gustafson,
1988). El trabajo de Oldham y Cummings (1996) apoya esta
idea, al demostrar que las percepciones del empleado sobre el
apoyo interpersonal del líder están vinculadas con su
rendimiento creativo. 

En general, por tanto, parece que aquellos elementos que
influyen en la creatividad individual, coinciden con los
aspectos caracterizadores de la existencia de una relación de
elevada calidad entre el superior y el subordinado.
Adicionalmente, las características de la personalidad que
muestran los empleados que mantienen una relación de
elevada calidad con sus supervisores se corresponden con las
que la literatura señala como propias de los empleados
creativos.

No obstante, la investigación de la relación entre LMX y la
innovación está todavía en sus etapas emergentes, pero ha
apoyado una posible relación entre esta variable y el
comportamiento innovador (Scott y Bruce, 1994) y entre LMX
y la creatividad (Tierney et al., 1999). 

De hecho, hasta la fecha, tan sólo estos dos trabajos
empíricos analizan y demuestran la influencia de la relación
LMX en la creatividad. El primero de ellos, (Scott y Bruce,
1994), estableció de forma significativa que la relación de
intercambio de elevada calidad líder-subordinado influye
positivamente en el comportamiento innovador de los
individuos, si bien, se centró en una medida que se denominó
comportamiento innovador, y que incluía actividades
generales que podrían aplicarse a varias de las etapas del
proceso de innovación, o reflejar otros comportamientos del
desempeño, además de la creatividad. 

En una investigación posterior, Tierney et al. (1999)
encontraron igualmente apoyo a la existencia de una relación
positiva y significativa entre la relación de intercambio de
elevada calidad entre superior y subordinado y la creatividad
de éste último.

Por tanto, con el fin de aportar nueva evidencia a la literatura
empírica existente hasta la fecha, y a partir de lo expuesto,
se propone la siguiente hipótesis a contrastar:

H1: La relación LMX de elevada calidad influye positivamente
en la creatividad individual

4. LA RELACIÓN DE INTERCAMBIO DEL EMPLEADO CON SU
GRUPO DE TRABAJO (TMX) Y LA CREATIVIDAD

La relación de intercambio de un individuo con su grupo de
trabajo (team-member exchange – TMX) se define como la
calidad de las relaciones interpersonales que se dan entre
dicho individuo y los compañeros de su equipo, entendido
éste de forma global (Seers, 1989). 

Este concepto fue propuesto por Seers (1989) como un
constructo de generación de funciones complementario a la
calidad del intercambio superior-subordinado. En concreto
hace referencia a “la percepción individual del miembro de su
relación de intercambio con sus iguales dentro del grupo de
trabajo en su conjunto” (pág. 119).

Así, a partir de la teoría LMX, Seers (1989) sugirió que los
individuos se involucran en un proceso de establecimiento de
funciones con sus grupos de trabajo. Por tanto, la teoría TMX,
al igual que la LMX, tiene su base teórica en la teoría de la
función (Katz y Kahn, 1978) y en la teoría del intercambio
social (Homans, 1961; Blau, 1964), que sugieren que las
respuestas de un individuo en la realización de sus funciones
pueden ser entendidas como el producto de la interacción
entre éste y el conjunto de emisores de funciones con los
cuáles aquél generalmente interactúa. Habitualmente, los
miembros clave del conjunto de funciones son su supervisor y
sus compañeros de trabajo. No obstante, Seers (1989) señala
que la investigación sobre este fenómeno se ha centrado en
el supervisor como emisor de funciones, olvidándose de los
efectos de las relaciones de trabajo entre los compañeros del
grupo al que se pertenece y que también son de especial
interés.

Por este motivo, Seers (1989) extiende el ámbito de análisis
de las relaciones de trabajo, analizando las que tienen lugar
entre el miembro y su equipo, adaptando el constructo
desarrollado por la teoría LMX antes comentada. En este caso,
la relación de intercambio se define en el contexto de un
grupo en el que el miembro interactúa con los miembros
interdependientes del conjunto de funciones (Katz y Kahn,
1978), de forma que las funciones de los miembros se definen
en relación al grupo y sus restantes miembros, mediante el
afianzamiento de las acciones recíprocas (Jacobs, 1970).
Consecuentemente, “el modelo de reciprocidad que evoluciona
para los diferentes miembros de un grupo variará junto con las
habilidades e intereses del individuo además de con las
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necesidades del resto de los miembro y el ajuste en las
demandas establecidas por el grupo en su conjunto” (Seers,
1989: 119).

A partir de esta idea, Seers (1989) propone el “constructo” TMX
(team-member exchange quality) como una forma de evaluar la
reciprocidad de las relaciones entre un individuo y su grupo de
trabajo. Este “constructo” recoge la percepción del miembro de
su voluntad de prestar ayuda a otros miembros, compartir ideas
y retroalimentación y, en que medida recibe a cambio
información, ayuda y reconocimiento por parte de éstos.

Como resultado, estas interacciones pueden dar lugar, de
forma análoga a la relación LMX, a un intercambio equipo-
miembro de elevada calidad caracterizado por la confianza
y el respeto mutuos y en cooperación y colaboración entre
el individuo y el grupo. Alternativamente, este proceso
puede dar lugar a una TMX de baja calidad, en la cual el
individuo no está integrado en el grupo de trabajo y en la
que, consecuentemente, la colaboración y el respeto mutuo
son escasos. 

Apenas hay trabajos empíricos que analicen los determinantes
y las consecuencias de esta relación. Tan sólo Seers (1989) y
Seers et al. (1995) demostraron su influencia en la
satisfacción y en el rendimiento en el trabajo de los
componentes del grupo de trabajo, al tiempo que
comprobaron que los equipos autodirigidos se caracterizaban
por la existencia de relaciones TMX de elevada calidad entre
sus miembros. Adicionalmente, Liden y Wayne (2000)
comprobaron la influencia de la relación TMX en la
identificación, el compromiso y el ratio de rotación de los
componentes del grupo de trabajo, de manera que en aquellos
grupos en los que existían relaciones de elevada calidad la
identificación y el compromiso organizativo de sus miembros
era mayor y las tasas de rotación eran sensiblemente menores
que las de los individuos que percibían relaciones de baja
calidad en su grupo de trabajo.

Igualmente, la investigación sobre la relación TMX y la
creatividad ha recibido una atención muy escasa en la
literatura. Tan sólo existe un trabajo que analice la influencia
de esta variable en el comportamiento innovador individual
(Scott y Bruce, 1994), pero que no encontró apoyo a esta
relación. No obstante, como ya se ha comentado, la variable
dependiente utilizada por este autor incluía actividades de
carácter general aplicables a las diversas fases del proceso de

innovación, pudiendo reflejar otros comportamientos aparte
de la creatividad.

De la misma manera, el análisis de la influencia de los grupos
de trabajo en la creatividad tampoco ha sido objeto de
estudio en los trabajos que analizan los factores
determinantes de este fenómeno. A pesar de ello, tanto a
nivel teórico como empírico, se ha examinado cómo influyen
diferentes aspectos de su comportamiento en la creatividad.

En este sentido, Rogers (1954) sugirió que la cohesión
existente en el grupo determina el grado en el que los
individuos creen que pueden sugerir nuevas ideas sin miedo a
la “censura” de sus compañeros. Igualmente, Amabile y
Gryskiewicz (1989) y Sethia (1991) señalan que los esfuerzos
de colaboración entre compañeros son fundamentales para la
generación de ideas creativas. 

En esta misma línea, Hackman y Morris (1975) consideran que
las interacciones que se dan en el grupo de trabajo afectan
notablemente al esfuerzo realizado por sus miembros en el
desempeño de su tarea, al tiempo que sirve de mecanismo
para incrementar el conjunto de conocimientos y habilidades
disponibles en el grupo, facilitando la generación de nuevos
conocimientos e ideas por parte de aquellos.

Zhou y George (2001) demostraron que la ayuda, el apoyo y la
provisión de retroalimentación útil por parte de los
compañeros del grupo de trabajo influyen positiva y
significativamente en la creatividad de aquellos individuos
que están insatisfechos en el trabajo, pero que han optado
por responder a esta situación de forma activa y constructiva
(opción voz). Es decir, el comportamiento del equipo al que
pertenece el empleado insatisfecho es una condición de
especial relevancia para canalizar esa insatisfacción en
rendimiento creativo, convirtiéndose la creatividad en una
expresión de voz como reacción a dicha insatisfacción
laboral.

No obstante, hay que señalar la existencia de trabajos
empíricos que demuestran que la presencia compañeros
inhibe el rendimiento creativo argumentando que puede servir
de distracción, impidiendo que el individuo atienda al amplio
rango de estímulos medioambientales que estimulan la
creatividad y que, por tanto, explore las diversas soluciones
posibles antes de elegir la solución considerada más novedosa
y útil (Shalley, 1995). Sin embargo, Amabile et al. (1990) no

Tr
ib

un
a 

de
 d

eb
at

e98 Relaciones sociales y creatividad en la empresa: 
la importancia de la calidad de las interacciones 
del empleado con su entorno más cercano



encontraron relación entre la presencia de compañeros y la
creatividad.

En este sentido, recientemente Perry-Smith y Shalley (2003)
han hecho hincapié en la importancia de las relaciones
sociales o “vínculos en red” (network ties) como un
importante elemento que influye en la creatividad individual,
proponiendo que los individuos que mantengan vínculos o
relaciones fuertes con sus compañeros, caracterizados por
relaciones directas que implican interacciones relativamente
frecuentes, elevada cercanía emocional y reciprocidad, serán
menos creativos que los que mantienen vínculos débiles. La
razón que alegan a favor de esta proposición es que los lazos
fuertes se producen entre individuos similares, mientras que
es más probable que los lazos débiles conecten a personas
con diversas perspectivas y puntos de vista, intereses
variados y que abordan los problemas de forma diferentes.
Adicionalmente, las conexiones endebles proporcionan acceso
a un conjunto más amplio de personas y a mayor cantidad de
información valiosa y no redundante. Ambos argumentos
facilitan los procesos que favorecen la creatividad. Así, la
exposición a varios enfoques y perspectivas podría estimular
habilidades creativas, tales como la capacidad de generar
alternativas y el pensamiento flexible, mientras que el acceso
a más información podría incrementar el tipo de
conocimiento relevante para la creatividad.

Este razonamiento parece contradictorio con la idea de que
“una psicología social de la creatividad exitosa demanda que el
individuo creativo esté ubicado en el seno de una red de
relaciones interpersonales” (Simonton, 1984: 1273). Sin
embargo, no hace sino reforzar la importancia que tiene la
composición de los equipos de trabajo en la creatividad,
puesto que “la probabilidad de rendimientos creativos será
mayor… cuando los grupos estén compuestos por individuos
procedentes de diversos campos o antecedentes funcionales”
(Woodman et al., 1993: 302), afirmación que no deja de estar
en consonancia con el argumento esgrimido por Perry-Smith y
Shalley (2003). Igualmente, se corresponde con el hecho de
que, como apuntan Cummings y Oldham (1997), los
empleados creativos necesitan estar rodeados de compañeros
que les estimulen a apasionarse por su trabajo, pero que no
les distraigan del mismo. En este sentido, la interrelación con
determinados compañeros “puede proporcionarles motivación
adicional, estimulando en ellos intereses más amplios,
añadiendo complejidad o introduciendo alguna presión
competitiva para fomentar la novedad, utilidad y el número de

contribuciones…” (Cummings y Oldham, 1997: 29). Estos
autores resaltan la importancia de las interacciones grupales,
de manera que hay que asegurarse de que no inhiban la
habilidad de los individuos para integrar información
divergente y para perseguir ideas que se salgan de lo
habitual. 

Como puede observarse, los aspectos grupales considerados
en la literatura se corresponden con los que caracterizan las
relaciones de intercambio de elevada calidad en el grupo de
trabajo. Por otra parte, es presumible que si, en cierta medida
los comportamientos asociados a la relación LMX de elevada
calidad se corresponden con los sugeridos para la TMX de
elevada calidad, entonces ésta última variable estará
relacionada positivamente con la creatividad. 

Así, en condiciones de una TMX de elevada calidad, los
individuos disponen de recursos adicionales disponibles en la
forma de coparticipación en las ideas y retroalimentación,
aspectos relacionados positivamente con la creatividad.

Por tanto, se plantea la siguiente hipótesis:

H2: La relación TMX de elevada calidad influye positivamente
en la creatividad individual

5. METODOLOGÍA

Muestra

Para contrastar las hipótesis propuestas, se realizó el estudio
entre los empleados de una empresa del sector de la
automoción, cuya actividad principal consiste en la
fabricación de vehículos de dos ruedas. Para ello, la entidad
aplica la filosofía de producción “justo a tiempo”, en la que es
fundamental la generación de ideas creativas para conseguir la
mejora continua, en la búsqueda de la calidad total. 

La población objeto de estudio estaba formada por 110
trabajadores pertenecientes a las divisiones de
administración, producción y ventas, quedando excluidos los
miembros del ápice estratégico y los trabajadores de la
cadena de montaje. A todos ellos se les envío un cuestionario
en el que se les planteaba una serie de preguntas que tenían
como finalidad medir las variables del modelo a contrastar. Se
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realizaron dos envíos: el primero con la  nómina del mes de
marzo de 2003 y el segundo con la del mes siguiente, con el
fin de incrementar el número de respuestas. 

Se recibieron en total 53 cuestionarios válidos, lo que supone
una tasa de respuesta del 48,1%, existiendo representación
de todas las divisiones analizadas y, dentro de cada una de
ellas, de sus correspondientes departamentos.

La muestra es relativamente joven, ya que el 50% de los
encuestados no pasa de los 40 años, siendo la edad media de
42,68. Por otro lado, la antigüedad media de los empleados
de la muestra es bastante alta (17,93 años), por lo que nos
encontramos, en general, con una fuerza de trabajo madura
en lo que se refiere a su experiencia profesional.
Concretamente, aunque existe un porcentaje amplio de
plantilla muy joven, con una antigüedad entre 1 y 5 años, la
mayor parte de los empleados se incorporaron a la empresa
hace más de once años ya que un 17% lleva trabajando entre
21 y 25 años y otro 17% entre 26 y 30, existiendo un 7,5%
con más de 30 años de antigüedad. 

En lo que se refiere al nivel de formación, el 43% de la
plantilla tiene estudios de formación profesional o
equivalentes, mientras que un 34% tienen titulación
universitaria, ya sea de grado medio (17%) o de grado
superior (17%). Además un 13,2% manifiesta haber realizado
cursos complementarios de formación una vez finalizado el
bachiller. Adicionalmente, los empleados que llevan más
tiempo en la empresa son los que menos nivel de formación
tienen, mientras que los titulados universitarios se
concentran fundamentalmente en los trabajadores con menos
de 11 años de antigüedad.

Por tanto, la muestra está compuesta esencialmente por
empleados con una antigüedad media en la empresa bastante
elevada y con un nivel medio de estudios de bachiller o
formación profesional, cuestión esta última que apunta a que
los empleados tienen un gran nivel de experiencia basado en
el aprendizaje por la práctica de sus actividades durante un
gran periodo de tiempo. 

Medidas de las variables

Para medir la creatividad se elaboró una escala multi-ítem  a
partir de los trabajos de Ettlie y O’Keefe (1982), Cummings y

Oldham (1997), Tierney et al. (1999) y Zhou y George (2001),
que recogía los dos aspectos fundamentales que reúne el
concepto, a saber la novedad y la utilidad. Concretamente, se
utilizó una escala tipo Likert de siete puntos en la que 1
significaba total desacuerdo con la afirmación que se
realizaba y 7 representaba que el empleado estaba totalmente
de acuerdo con la aseveración. Según esto, una puntuación
de 1 significaba que el individuo no era creativo, mientras
que una puntuación de 7 implicaba que el individuo era muy
creativo. En total la medida constaba de once ítems, de los
cuáles, los seis primeros hacían referencia a la novedad,
mientras que los cinco restantes trataban de recoger la
utilidad de la idea. Para resumir los datos se ha utilizado la
media aritmética de los ítems que conforman la medida,
llamando CREATIVIDAD al índice resultante (α = 0,96).

La calidad de la relación de intercambio entre el superior y el
subordinado se midió promediando las respuestas dadas por
los empleados a una escala tipo Likert de 7 puntos formada
por  quince ítems extraídos de los trabajos de Dansereau et
al. (1975), Liden y Graen (1980), Graen et al. (1982),
Scandura y Graen (1984),  Liden et al. (1993), Liden y Maslyn
(1998) y Schriesheim et al. (1998). Una alta puntuación
significa que el empleado mantiene una relación de
intercambio de elevada calidad con su supervisor y a la
inversa, bajas puntuaciones implican una relación de baja
calidad con el superior inmediato. La variable resultado se
denominó LMX (α = 0,98).

Por último, para medir la calidad de la relación entre el
empleado y su grupo de trabajo, se utilizó una escala multi-
ítem de siete puntos, adaptada de la medida desarrollada por
Seers (1989). El empleado tenía que expresar su grado de
acuerdo acerca de una serie de afirmaciones sobre la relación
que mantenía con su grupo de trabajo. Se recodificó el ítem
cuatro, por ser inverso, para que estuviera en consonancia
con el resto. Una elevada puntuación implica una relación
TMX de alta calidad y viceversa. En total el constructo estaba
formado por once ítems, que se promediaron en un índice que
se denominó TMX (α = 0,96).

Resultados

Para contrastar las hipótesis propuestas se realizó un análisis
de regresión lineal multivariante por el método de los pasos
sucesivos o stepwise.
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Como puede observarse en la tabla 1, el modelo se ajusta a
los datos, de acuerdo con el resultado arrojado por el “test”
de la F de Fisher Snedecor, según el cuál puede rechazarse la
hipótesis nula de que la pendiente del plano de regresión es
igual a cero, es decir, de igualdad de los parámetros, para un
nivel de significación del 99%.

Tabla 1. Resumen del modelob. Estadístico F 

y coeficientes de determinación

Modelo R2 R2 corregida F Sig.

1 0,420a 0,409 36,923 0,000

a Variables predictoras: (Constante), TMX
b Variable dependiente: CREATIVIDAD

Igualmente, la R2 indica que el comportamiento de la variable
dependiente está explicado en un 42% por las variables
explicativas introducidas en el modelo, lo que indica que
existen otros factores que no se han tenido en cuenta y que
explicarían el resto. 

En la tabla 2 se muestran el coeficiente de regresión asociado
a la variable que se ha mantenido en el modelo, así como el
correspondiente nivel de significación. Adicionalmente,
aparece la variable eliminada del modelo con el parámetro y
nivel de significación obtenido.

Como puede observarse, la relación de intercambio que
tenga el individuo con su grupo de trabajo influye
positiva y significativamente en su creatividad, tal y
como se había pronosticado, por lo que se confirma la
hipótesis H2. Este resultado no fue el alcanzado por
Scott y Bruce (1994) que no encontraron apoyo a la
hipótesis sobre la influencia de la TMX en la creatividad,
que plantearon en los mismos términos. No obstante, la
variable dependiente de su estudio fue el
“comportamiento innovador” del empleado, que incluye
actividades generales que podrían aplicarse a varias de
las etapas del proceso innovador o reflejar otros
comportamientos del rendimiento del empleado aparte de
la creatividad. Cabe, por tanto, la posibilidad de que en
función de la etapa del proceso de innovación en que nos
encontremos, varíe la importancia de la relación de
intercambio que exista dentro del grupo de trabajo. Este

resultado es especialmente interesante, puesto que no
existen más estudios empíricos, al margen del comentado,
que analicen y comprueben la vinculación existente entre
la creatividad y la relación de intercambio que se da
entre el empleado y su grupo de trabajo. La confirmación
de la hipótesis pone de relieve la importancia que tiene
una adecuada composición de los grupos de trabajo, para
lograr una mayor creatividad de sus componentes, gracias
a una buena relación de colaboración y apoyo mutuo
entre sus miembros.

Por su parte la variable LMX ha quedado excluida del
modelo de regresión, por no ser significativa al 95%, y ser
este el criterio dado para mantener las variables en la
ecuación de regresión. Sin embargo, como puede
observarse, la relación resulta estadísticamente
significativa al 90%, por lo que puede decirse que se
confirma la hipótesis H1, puesto que puede rechazarse la
hipótesis nula al nivel 0,10 al aplicar el contraste t de
Student. Tal vez la explicación a esta menor
significatividad en la relación esté en las características
que debe reunir el empleado creativo, más en concreto, el
estilo cognitivo innovador1. Dado que estos empleados son
descritos por Kirton (1976) como individuos que ya poseen
las habilidades, la confianza y la orientación necesarias
para ser creativos, puede que perciban que no reciben
ningún beneficio adicional por interactuar con su
supervisor. De ahí que la influencia de esta variable en la
creatividad haya sido sensiblemente menor que en el caso
de la relación TMX.
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1 Kirton (1976) define el estilo cognitivo como la orientación

natural o las formas preferidas de resolver problemas por parte

de un individuo, que pueden ir desde la habilidad para “hacer las

cosas mejor” a la habilidad para “hacer las cosas de forma

diferente”, siendo dos extremos opuestos dentro de un continuo,

que este autor denomina adaptador e innovador

respectivamente. Así, un adaptador (alguien con un estilo

cognitivo adaptador) tenderá a utilizar datos dentro de un

dominio consolidado, aceptará los problemas tal y como han sido

definidos y generará ideas consistentes con la norma aceptada.

Por el contrario, un innovador (alguien con un estilo cognitivo

innovador) buscará e integrará información diversa, redefinirá

los problemas planteados y generará ideas, posiblemente para

desviarse de la norma.



Tabla 2. Coeficientes del análisis de regresión

VARIABLES PREDICTORAS

Coeficientes no Coeficientes 
estandarizados estandarizados

B Error típico. Beta t Sig.

(Constante) 2,037 0,461 4,416 0,000

TMX 0,560 0,092 0,648 6,076 0,000

VARIABLES EXCLUIDAS

Beta dentro t Sig.

LMX 0,252 1,795 0,079

Variable dependiente: CREATIVIDAD

El trabajo de Scott y Bruce (1994) encontró apoyo a este
vínculo, con la puntualización realizada antes sobre la variable
dependiente que utilizaron. De la misma manera, Tierney et al.
(1999) encontraron igualmente apoyo a la relación positiva
entre la LMX y la creatividad, pero con una explicación muy
pequeña de la varianza. Por tanto, los resultados obtenidos en
este sentido parece que vienen a respaldar una relación que no
ha sido apenas testada en la literatura, sobre la cuál hay que
continuar realizando investigaciones, acentuándose la
necesidad de tener en consideración la interacción entre
empleados y supervisor cuando se intenta comprender la
propensión de aquellos a crear.

Por tanto, se confirman las hipótesis planteadas en lo que se
refiere a los factores analizados y su influencia en la
creatividad. Es decir, el hecho de que el empleado perciba que
mantiene una relación de intercambio de elevada calidad con
su grupo de trabajo y en menor medida con su superior
inmediato, influye positivamente en su rendimiento creativo.
Ambas cuestiones deberán ser tenidas en cuenta en la
configuración de los equipos así como de la persona que se
ponga al frente de ellos. No obstante, a la hora de su
formación habrá que tener en cuenta los factores que
influyen en que se perciban ambas relaciones como óptimas,
tales como las características del empleado creativo o las
motivaciones del supervisor, lo cuál deja abierto un
interesante campo de análisis para investigaciones futuras.

Adicionalmente, se procedió a la comprobación del
cumplimiento de los requisitos necesarios para confirmar la
validez del análisis de regresión efectuado, confirmándose el

cumplimiento de todos ellos. En las tablas que aparecen a
continuación (3 a 5) se muestran los indicadores que
permiten aseverar la ausencia de multicolinealidad entre las
variables explicativas, así como la normalidad y la
independencia de los residuos. La homocedasticidad de éstos
últimos se comprobó mediante el análisis visual de los
gráficos de los residuos tipificados, que mantenían una
anchura de banda constante.

Tabla 3. Multicolinealidad: tolerancia 

y factor de inflación de la varianza

VARIABLE EXPLICATIVA TOLERANCIA FIV

TMX 1,000 1,000

Variable dependiente: CREATIVIDAD

Tabla 4. Diagnósticos de colinealidad. Índices de condición

MODELO DIMENSIÓN ÍNDICE DE CONDICIÓN

TMX 1 1,000

2 7,542

Variable dependiente: CREATIVIDAD

Tabla 5. Independencia y normalidad. Estadístico 

Durbin-Watson y test de Kolmogorov-Smirnov 

para los residuos

DURBIN-WATSON KOLMOGOROV-SMIRNOV

1,606 Z 0,777 

Sig. Asintótica (bilateral) 0,582

Variable dependiente: CREATIVIDAD

6. CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos permiten concluir que los factores
sociales influyen en la creatividad individual. No obstante,
existen multitud de factores al margen de los considerados,
cuya influencia no ha sido tenida en cuenta en esta
investigación. 

Concretamente, puede concluirse que las relaciones de
intercambio que mantenga el empleado con su grupo de
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trabajo y, en menor medida, con su supervisor influyen
positiva y significativamente en su creatividad, lo que
confirma las hipótesis propuestas. Esta  son de gran
relevancia, puesto que las relaciones aquí verificadas han sido
objeto de muy escasos análisis en la literatura.

En lo que se refiere a la relación LMX, ya se señaló que tan
sólo dos trabajos demuestran su influencia positiva en el
comportamiento innovador (Scott y Bruce, 1994) y en la
creatividad (Tierney et al., 1999), por lo que los resultados
obtenidos en esta investigación, vienen a corroborar lo que la
teoría y, en menor medida, la práctica han postulado hasta
ahora. De hecho, en el trabajo de Scott y Bruce (1994), la
variable dependiente es el comportamiento innovador que,
como ya se ha comentado, es un concepto más amplio que el
de la creatividad. 

No obstante, la relación fue encontrada significativa al 90% y
no al 99% como en el caso de la TMX. Tal vez, la razón de
esta menor significación esté en los atributos que, según la
literatura,  debe reunir el empleado creativo, más
concretamente el estilo cognitivo innovador (Amabile, 1988;
Payne et al., 1990; Cummings y Oldham, 1997; Buttner et al.,
1999; Tierney et al., 1999; Taggar, 2002). Puesto que los
individuos que poseen un estilo cognitivo innovador son
descritos en la literatura como personas que poseen las
habilidades, la confianza y la orientación necesarias para ser
creativos, es posible que perciban que no reciben ningún
beneficio adicional por interactuar con su supervisor. De ahí,
que esta influencia sea sensiblemente menor que la
encontrada para la otra variable de grupo analizada. De
hecho, el trabajo de Tierney et al. (1999) analiza la
interacción entre el estilo cognitivo y la relación LMX,
llegando a la conclusión de que la calidad de dicha relación
no parece influir de forma significativa en los empleados que
poseen un estilo cognitivo innovador y que han sido
evaluados como altamente creativos. Sin embargo, parece ser
crítico que estas relaciones sean de elevada calidad cuando el
individuo tiene un estilo adaptador o moderadamente
innovador, puesto que suponen un fuerte apoyo y estímulo
para este tipo de empleados y, por tanto, para su rendimiento
creativo. Todo esto pone de manifiesto la importancia de
seguir analizando la relación de esta variable en la
creatividad, además de comprobar cómo interactúa con los
atributos individuales que determinan el rendimiento
creativo.

Con respecto a la relación TMX en esta investigación se
concluye que, efectivamente, una relación de elevada calidad
entre el individuo y su grupo de trabajo, influye positiva y
significativamente en su creatividad. Este resultado, supone
un aporte novedoso a la literatura, puesto que hasta la fecha
no existen estudios empíricos que analicen la influencia
positiva de esta variable en la creatividad, por mucho que
teóricamente se ha postulado que una relación TMX de
elevada calidad es beneficiosa para la creatividad. De hecho,
el único trabajo que analiza la influencia de esta variable,
pero en el comportamiento innovador (Scott y Bruce, 1994),
no encontró apoyo empírico a la hipótesis planteada en el
mismo sentido que se ha propuesto en esta investigación.
Estos autores justifican lo aparentemente inverosímil de este
resultado, señalando que la interdependencia de las tareas
intragrupos puede mediar la relación entre el intercambio que
mantiene el empleado con su equipo y las respuestas
afectivas y de comportamiento que éste ponga de manifiesto.
De esta forma, si la interdependencia de tareas y,
consecuentemente, la interacción miembro-grupo es baja, es
fácil que la cooperación y la colaboración en el grupo de
trabajo sean más débiles que cuando la interdependencia y la
interacción son elevadas. Esta idea indica el interés que
puede suponer incluir alguna medida que considere la
interdependencia de tareas y su influencia en la calidad de la
relación de intercambio. No obstante, como ya se ha indicado
la variable dependiente del estudio de Scott y Bruce (1994)
fue el comportamiento innovador individual y no la
creatividad, por lo que sus resultados pueden no ser
comparables, hasta cierto punto, por los obtenidos en este
trabajo.

7. LIMITACIONES

Sin ninguna duda, esta investigación adolece de limitaciones
que deben ser tenidas en cuenta a la hora de interpretar los
resultados, con el fin de precisar el alcance de las
conclusiones extraídas. A continuación se exponen aquellas
que pueden ser más importantes.

Así, la primera limitación a señalar, tal vez por ser la más
evidente, es el reducido tamaño de la muestra conseguida.
Este hecho, hace que los resultados deban interpretarse desde
un principio con cautela y prudencia, si bien es cierto que, en
esencia, vienen a apoyar la evidencia obtenida al respecto en
la literatura. La consecuencia es que las conclusiones
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conseguidas únicamente puedan generalizarse al caso de la
empresa analizada y, siendo muy optimistas, a empresas de
características similares.

Esta limitación está provocada en parte por las características
de la empresa en la que se lanzó el cuestionario. En primer
lugar se trata de una empresa de fabricación con una plantilla
propia ya de por sí reducida. A este hecho hay que añadirle
que, desde un principio, fueron excluidos del estudio los
trabajadores de la cadena de montaje para evitar entorpecer
el desarrollo de su actividad principal. Esto ha provocado que
la población inicial sea pequeña, por lo que, aunque la tasa
de respuesta ha sido relativamente alta (48,1%), la realidad
es que se ha podido contar con muy pocos casos para poder
realizar el análisis empírico. 

Por otro lado, el propio diseño de la investigación constituye
en sí mismo otra importante limitación. En primer lugar, hay
que señalar el método elegido para la recogida de
información. Si bien el cuestionario era la forma más rápida y
barata de obtener la información necesaria para medir las
variable del modelo y tener acceso todos los empleados de la
empresa incluidos en el estudio, no cabe duda de que su
utilización implica aceptar, al tiempo que sus ventajas, los
numerosos inconvenientes que plantea, como el no conseguir
la implicación de todos los trabajadores o lograr información
complementaria que podría obtenerse durante la realización
de una entrevista personal. No obstante, la decisión de
utilizar esta técnica fue impuesta por la empresa para
entorpecer lo menos posible el trabajo diario de sus
empleados.

Otra limitación tiene que ver con el carácter eminentemente
subjetivo de las medidas empleadas para hacer operativas las
variables. Es cierto que su diseño ha sido realizado a partir de
escalas cuya fiabilidad y validez ha sido previamente
contrastada en la literatura, pero evidentemente su uso sigue
conllevando un elevado grado de subjetividad, tanto a la hora
de elegir los ítems que finalmente componen la escala, como
en las valoraciones realizadas por el que contesta el
cuestionario. De hecho, todas las medidas se basan en las
percepciones subjetivas, por lo que hay que tener en cuenta
esta cuestión, a pesar de la bondad de los resultados
obtenidos en los análisis de fiabilidad y validez realizados.
Esta limitación es más acentuada, si cabe, en el caso de la
medida de la creatividad, puesto que el hecho de que sean los

propios empleados quienes valoran su rendimiento, sin lugar
a dudas, conlleva un elevado sesgo y efecto de benevolencia.
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