
LA IMPORTANCIA DE LA INNOVACIÓN EN LAS 
ORGANIZACIONES
Una de las conclusiones de la 34ª Conferencia Anual de la
Asociación Europea de Economía Industrial celebrada en Va-
lencia en 2007 fue que “la innovación está en la base del
crecimiento económico y de la productividad de los países.
Los países que generen estrategias de promoción de la inno-
vación serán los que aseguren su crecimiento y la competen-
cia con otros países de bajo coste productivo” (“Los expertos
en Economía Industrial”, 2007). Uno de los objetivos de las
políticas sectoriales y transversales de ámbito nacional y
transnacional para el fomento de la competitividad ha de ser
que las organizaciones que configuran el tejido productivo
de nuestra sociedad sean innovadoras. Razones para ello no
faltan. Una de ellas es su contribución al crecimiento de la
economía y el bienestar de la sociedad. Pero además, en un
mundo global en el que las condiciones de los mercados pue-
den cambiar rápidamente, las normativas reguladoras cam-
bian con mayor frecuencia que antaño en los diferentes
ámbitos de actuación (local, regional, nacional, internacio-
nal), las demandas que reciben las organizaciones son cada
vez más complejas, y la competitividad es creciente, las orga-
nizaciones necesitan ser innovadoras para sobrevivir (Amabi-
le, 1983; De Dreu, 2006; Tjosvold, Tang, y West, 2004).
Quizás por ello, algunos autores han señalado que el factor

que tiene más impacto en la competitividad de las organiza-
ciones es la voluntad de la dirección para promover la inno-
vación (Botkin, 1985).
Cada vez es más frecuente que para fomentar la innovación

e incrementar su capacidad de respuesta, las organizaciones
desarrollen estructuras en las que los equipos de trabajo son la
unidad fundamental (Anderson y West, 1998; Pearce y Ensley,
2004; Tjosvold et al., 2004). Un supuesto que subyace a esta
estrategia es la creencia de que la confluencia de distintas
perspectivas y habilidades en los equipos de trabajo facilitará
el desarrollo de ideas novedosas. Además, la implantación de
esas ideas exigirá la colaboración de varias personas traba-
jando de manera coordinada (Axtell, Holman, y Wall, 2006;
Fay, Borrill, Amir, Haward, y West, 2006). Si una innovación
ideada y desarrollada por un equipo de trabajo tiene éxito,
podrá ser implantada en otras áreas de la organización, dan-
do lugar a una nueva práctica de carácter organizacional (An-
derson y West, 1998; Caldwell y O’Reilly, 2003).
Por ello, en el presente artículo se revisará la literatura más

reciente sobre innovación en los equipos de trabajo, con el
objetivo de mostrar cuáles son los factores más importantes
que intervienen en el proceso de innovación. Otras revisiones
recientes pueden consultarse en  Anderson, De Dreu, y Nijs-
tad (2004),  West (2002a), y West y Hirst (2003).

¿QUÉ ENTENDEMOS POR INNOVACIÓN?
Antes de centrar nuestra atención sobre los mencionados facto-
res, conviene aclarar qué entendemos por innovación. Para
ello, recurriremos a la definición de West y Farr (1990). Según
estos autores, la innovación en el trabajo es “la introducción e
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implantación intencional en un puesto de trabajo, equipo, u or-
ganización, de ideas, procesos, productos o procedimientos
que son nuevos para ese puesto, equipo, u organización, y que
son diseñados para mejorar el puesto, el equipo o la organiza-
ción” (p. 9). Esta definición permite distinguir entre innovación
y creatividad. Ésta se refiere al proceso de generación de nue-
vas ideas, mientras que la innovación requiere la implantación
de esas nuevas ideas con el fin de promover ciertos cambios y
mejoras (West, 2002b). Así pues, la innovación incluye a la
creatividad, pero es algo más que ésta. Otro aspecto a desta-
car de la definición anterior es que una innovación ha de ser
novedosa para la unidad estructural implicada (puesto, equipo,
organización). Es decir, se trata de una novedad relativa, no
absoluta (Anderson et al., 2004; West, 2002b). De esta mane-
ra, lo que para un equipo de trabajo puede ser una gran nove-
dad, para otro puede ser una práctica común.

Asimismo, las innovaciones en el trabajo pueden ser valora-
das en base a una serie de criterios. West y Anderson (1996)
propusieron los siguientes: 1. Magnitud (importancia de las
consecuencias generadas por los cambios introducidos), 2. Ra-
dicalidad (grado en el que el status quo establecido es alterado
como consecuencia de los cambios introducidos), 3. Novedad
(grado en el que los cambios introducidos son novedosos), y 4.
Impacto (grado en el que los cambios introducidos mejoran la
eficacia de la unidad implicada).

Por último, cabe señalar que con frecuencia las innovaciones

en las organizaciones se producen como resultado de un pro-
ceso iterativo, cíclico, y no lineal, en el que resulta difícil esta-
blecer una secuencia ordenada de fases claramente definidas
(Anderson et al., 2004). La creatividad juega un papel impor-
tante en los primeros momentos del proceso de innovación,
cuando los miembros de los equipos tienen que desarrollar
nuevas ideas para responder a determinadas necesidades y
demandas. Sin embargo, son los factores que estimulan y faci-
litan la implantación de esas ideas los que juegan un papel
más relevante en el proceso de innovación (West, 2002b). De
esos factores, nos ocuparemos en el apartado siguiente.

FACTORES IMPLICADOS EN EL PROCESO DE INNOVACIÓN
Los factores que analizaremos en este apartado han sido resal-
tados en algunos modelos teóricos sobre la innovación en equi-
pos de trabajo (por ejemplo, Anderson et al., 2004; Janssen,
van de Vliert, y West, 2004; West, 2002a; West y Hirst, 2003)
y/o han sido estudiados en investigaciones empíricas. Los mo-
delos teóricos ofrecen justificación teórica a la importancia de
los factores considerados, mientras que las investigaciones em-
píricas aportan evidencia sobre el papel que juegan tales fac-
tores en equipos de trabajo reales. Ambos son elementos
importantes para entender el proceso de la innovación en los
equipos de trabajo. Por razones de espacio, nos centraremos
en factores referidos a los equipos de trabajo. Sin embargo,
hay que señalar que los equipos actúan en un contexto de nivel
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FIGURA 1
FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO DE INNOVACIÓN EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO 
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1 El término inputsse refiere a la composición y recursos de los equipos de trabajo, mientras que los procesosson las actividades que los
miembros de los equipos desarrollan para realizar sus tareas (Kozlowski y Ilgen, 2006).
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superior (la organización), y por lo tanto, cabe esperar que al-
gunas de sus propiedades (por ejemplo, el clima y la cultura
organizacional, la estructura, su tamaño y edad, y el sector en
el que desarrollan su actividad) influyan sobre los factores que
analizaremos a continuación (ver West y Hirts, 2003). 

Los modelos teóricos que han inspirado la investigación sobre
innovación en los equipos de trabajo reflejan la influencia del
modelo heurístico inputs-procesos-resultados (McGrath, 1964).
En este marco, la innovación es considerada como un resulta-
do de los equipos, y los procesos grupales como un mediador
de las relaciones entre los inputs de los equipos y la
innovación1 (e.g., Drach-Zahavy y Somech, 2001). Sin embar-
go, como veremos a continuación, estudios recientes han mos-
trado que las relaciones entre la innovación y sus hipotéticos
antecedentes son más complejas de lo que se deriva a primera
vista del modelo heurístico inputs-procesos-resultados, ya que
algunos procesos grupales también actúan como moduladores
de la relación entre determinados inputs (p. ej., diversidad fun-
cional) y la innovación (Fay et al., 2006). 

En la Figura 1 presentamos un modelo con el fin de estructurar
y organizar el análisis de los factores más importantes implica-
dos en el proceso de innovación en los equipos de trabajo. En el
modelo se identifica una serie de factores de entrada o inputs
(las características de las tareas que realiza el equipo, las de-
mandas externas, y la composición del equipo), un conjunto de
procesos y estados grupales, y el liderazgo, como antecedentes
de la innovación, y también se considera las posibles consecuen-
cias de la innovación para los equipos de trabajo.

Características de las tareas
Un equipo de trabajo es un grupo de individuos que: a. realiza
un conjunto de tareas relevantes para la organización a la que
pertenecen, b. comparten uno o más objetivos, c. interactúan fre-
cuentemente para desarrollar sus tareas, d. muestran una rela-
ción de interdependencia funcional, e. tienen una identidad de
equipo que les permite diferenciarse de otras unidades, y f. for-
man parte de una unidad superior (la organización) que estable-
ce límites y constricciones sobre el equipo, e influye sobre sus
intercambios con otras unidades de la organización (Kozlowski y
Bell, 2003). Las tareas que realiza un equipo de trabajo contri-
buyen a definir su estructura, funcionamiento y composición
(West, 2002a). Según este investigador, el grado en que esas ta-
reas fomentan la autonomía del equipo, ofrecen oportunidades
de aprendizaje, desarrollo, y de interacción social, y el grado en
que el equipo participa en su realización de principio a fin (iden-
tidad de la tarea), influyen sobre el nivel de orientación a la ta-
rea (o motivación intrínseca) del equipo. Este constructo se refiere
a un estado motivacional colectivo producido por las respuestas
de los individuos a las propiedades de las tareas del equipo

(Amabile, 1983), que a su vez  influirá sobre su nivel de creativi-
dad e innovación. Esta secuencia de relaciones se apoya en el
modelo componencial de la creatividad de Amabile (1983),
quien se refiere a la motivación intrínseca como uno de los facto-
res que fomentan la creatividad. Así pues, desde esta perspectiva
se propone que la influencia de las características de las tareas
de un equipo de trabajo sobre su nivel de innovación está me-
diada por la orientación a la tarea del equipo.

Demandas externas
Los equipos de trabajo también innovan como respuesta a las
demandas y amenazas externas, tales como la incertidumbre so-
bre el futuro, las presiones temporales, y la competitividad (West,
2002a). Desde esta perspectiva, la innovación es una estrategia
para reducir tales amenazas (Menor, Kristal, y Rosenzweig,
2007). Además, las demandas externas también desempeñan un
papel motivador. Innovar implicar modificar el status quo y cier-
tos patrones de funcionamiento. Esto suscita resistencia al cam-
bio y conflictos, cuya gestión requiere un esfuerzo continuado.
Este esfuerzo ha de ser, al menos parcialmente, motivado por las
demandas externas (West, 2002a).

Algunos estudios empíricos resaltan el papel de las demandas
externas. Por ejemplo, Borill y colaboradores (2000) hallaron en
una muestra de equipos de salud que los equipos más innovado-
res eran aquéllos ubicados en áreas con malos indicadores de
salud en la población (alta demanda externa) en los que había
un nivel de participación alto en la toma de decisiones. Es decir,
las demandas externas y la participación en el equipo interac-
tuaban para predecir la innovación.

La evidencia empírica disponible sobre la relación entre las de-
mandas externas y la innovación en equipos de trabajo es esca-
sa. Una hipótesis interesante a considerar es que la relación sea
curvilínea, con forma de U invertida, ya que tiene sentido espe-
rar que unos niveles extremadamente altos de demandas exter-
nas puedan llegar a ser disfuncionales (West, 2002a).

Composición del equipo
La relación entre las características de los miembros de los
equipos y los resultados de éstos ha sido objeto de investiga-
ción durante las últimas décadas. Una buena parte de esos es-
tudios ha investigado la composición de los equipos a través de
indicadores de diversidad (Williams y O’Reilly, 1998; Jackson,
Joshi, y Erhardt, 2003; van Knippenberg y Schippers, 2007).
La diversidad de un equipo de trabajo hace referencia al grado
en el que los individuos que lo componen son diferentes respec-
to a alguno de sus atributos, tanto visibles o superficiales (por
ejemplo, sexo, edad), como no visibles o profundos (por ejem-
plo, educación, área de especialización, valores, personali-
dad). Cabe pensar que cuando la diversidad está asociada a
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una mayor variedad de recursos cognitivos (información, cono-
cimientos, opiniones, perspectivas) y competencias, el equipo
de trabajo estará en mejor disposición de elaborar soluciones
novedosas a las demandas y problemas que se le presentan
(Polzer, Milton, y Swann, 2002; Webber y Donahue, 2001).
Por ejemplo, un equipo multidisciplinar de una consultora de
estudios de mercado que desarrolla un proyecto para un clien-
te, compuesto por un/a psicólogo/a, un/a sociólogo/a, un/a
experto/a en marketing, un/a informático/a, y un/a estadísti-
co/a, podrá generar respuestas más novedosas, ricas y diver-
sas a las demandas del cliente, que un equipo sólo compuesto
por expertos en marketing. Esta hipótesis de una relación lineal
positiva entre diversidad informacional y de competencias, e in-
novación, basada en las teorías de la información y toma de
decisiones (Williams y O’Reilly, 1998), está detrás de algunos
estudios empíricos. Así, (Bantel y Jackson, 1989) encontraron
en una muestra de equipos directivos que la diversidad referida
al área funcional de la organización de la que provenían los
directivos presentaba una relación positiva con el número de
innovaciones desarrolladas. Drach-Zahavy y Somech (2001)
hallaron en una muestra de equipos de escuelas que la diversi-
dad funcional (diversidad referida a los roles profesionales pre-
sentes en el equipo) correlacionaba positivamente con la
innovación del equipo. Asimismo, González-Romá y West
(2005) observaron en una muestra de equipos de atención pri-
maria que la diversidad funcional estaba positivamente relacio-
nada con la cantidad y la calidad de las innovaciones
implantadas por los equipos. Más recientemente, en la industria
cinematográfica, Perretti y Negro (2007) encontraron que la in-
clusión de nuevos miembros en los equipos de producción esta-
ba positivamente relacionada con dos medidas de innovación
en los géneros cinematográficos. 

Sin embargo, la relación puede no ser tan sencilla como pa-
rece. Muchos investigadores que han estudiado la relación en-
tre diversidad y resultados de los equipos de trabajo han
encontrado resultados contradictorios y no concluyentes (ver las
revisiones de Williams y O’Reilly, 1998; Jackson et al., 2003;
van Knippenberg y Schippers, 2007). Las diferencias entre los
miembros del equipo podrían poner en marcha procesos de
categorización social (Tajfel, 1981; Turner, 1987) que resulta-
rían en la aparición de subgrupos dentro del equipo (por ejem-
plo, los veteranos y los “recién llegados”). Estos subgrupos
podrían iniciar un proceso de diferenciación y discriminación
que afectaría a la capacidad del equipo para trabajar de ma-
nera coordinada, y por tanto, a su capacidad para implantar
ideas novedosas.

Por ello, recientemente se ha insistido en la idea de que para
que la diversidad en los equipos de trabajo contribuya a la in-
novación, aquélla ha de ir acompañada de procesos grupales
que faciliten la integración de los miembros del equipo y la dis-
cusión constructiva de las diferentes opiniones e ideas (West,
2002a). Algunas investigaciones recientes respaldan esta idea.

O’Reilly, Williams y Barsade (1998) observaron en una mues-
tra de equipos de una organización industrial que tenía “repu-
tación a nivel nacional por su buena gestión de la diversidad”
(p. 191), que la diversidad étnica de los equipos predecía po-
sitivamente su nivel de innovación. 

Fay et al. (2006) encontraron que la relación positiva entre el
número de roles profesionales presentes en equipos multiprofe-
sionales de salud y la calidad de las innovaciones implantadas,
estaba modulada por la calidad de los procesos grupales que
se desarrollaban en el seno de los equipos, de manera que la
mencionada relación era más alta cuanto mejores eran los pro-
cesos grupales considerados (visión compartida, seguridad psi-
cológica, orientación a la tarea, e interacción social). Es decir,
la diversidad funcional contribuía a la innovación si en los
equipos se desarrollaban procesos grupales de calidad.

Somech (2006) observó en una muestra de equipos de aten-
ción primaria que la relación entre la diversidad funcional y la
reflexividad grupal (esto es, el grado en el que los miembros
del equipo reflexionaban colectivamente sobre los objetivos, las
estrategias, el funcionamiento, y el entorno del equipo) estaba
modulada por el liderazgo participativo (es decir, el grado en
el que los miembros del equipo participaban en la toma de de-
cisiones). Además, la reflexividad mediaba completamente la
relación entre la interacción ‘diversidad funcional*liderazgo
participativo’, por una parte, e innovación del equipo, por
otra. Estos resultados implican que los equipos con una alta di-
versidad funcional y un alto grado de liderazgo participativo
son los que mostraban un mayor nivel de reflexividad grupal,
que a su vez estaba asociada a un mayor nivel de innovación. 

Estos resultados sugieren la importancia que tienen determi-
nados procesos grupales como facilitadores de la innovación.
De esos procesos nos ocuparemos en el apartado siguiente.

Procesos grupales
Una buena parte de la investigación realizada sobre la innova-
ción en los equipos de trabajo ha tratado de determinar cuáles
son los procesos grupales que fomentan la innovación. Teórica-
mente, estos procesos son los antecedentes más inmediatos de
la innovación (ver Figura 1). En el presente apartado vamos a
centrarnos en una serie de procesos grupales sobre los que la
investigación más reciente ha aportado evidencia empírica.

Desarrollar objetivos y una visión del equipo compartidos.
Clarificar y compartir los objetivos del equipo, así como una vi-
sión sobre su estado futuro, puede facilitar inicialmente la inno-
vación orientando la producción y el filtrado de las nuevas
ideas (West, 2002a). Además, para coordinar de manera efi-
caz sus esfuerzos, los miembros de los equipos deben entender
cuáles son los objetivos compartidos a lograr, y el tipo de equi-
po que quieren contribuir a construir. Por último, compartir los
objetivos y la visión del equipo posibilitará el compromiso ne-
cesario para superar los obstáculos y la resistencia durante la
implantación de las nuevas ideas (West y Anderson, 1996).  
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La evidencia empírica disponible apoya la importancia de es-
te proceso. West y Anderson (1996), en una muestra de equi-
pos directivos,  y Borrill y colaboradores (2000), en una
muestra de equipos de salud, encontraron que la claridad y el
compromiso con los objetivos del equipo estaban relacionados
positivamente con la innovación del equipo. Pearce y Ensley
(2004), en una muestra de equipos de una factoría de compo-
nentes para la automoción, observaron que una visión compar-
tida sobre el estado futuro del equipo predecía positivamente el
nivel de innovación de los equipos.

Desarrollar relaciones de cooperación. Implantar ideas nove-
dosas en equipos de trabajo requiere la colaboración de varias
personas. Tjosvold (2002) ha resaltado el papel de las relacio-
nes de cooperación como facilitador de la innovación. En si-
tuaciones de cooperación, los individuos creen que los logros
de otros miembros del equipo contribuyen a los logros propios,
y a la consecución de los objetivos comunes del equipo. Cuan-
do alguien logra un avance, todos ganan. En situaciones de
competición, los individuos creen que cuando alguien logra sus
objetivos, otros miembros tendrán más difícil lograr los suyos
propios. Cuando alguien consigue un logro, los demás pier-
den. Tjosvold (2002) argumenta que en situaciones de coope-
ración es más fácil interactuar considerando y debatiendo
abiertamente puntos de vista diferentes a los propios, lo cual
facilita la producción de ideas novedosas. Estos patrones de in-
teracción también contribuyen a crear un clima de seguridad
psicológica dentro del equipo que no inhiba la expresión de
nuevas ideas. Además, promueven el apoyo social entre los
miembros del equipo y su compromiso con las propuestas ela-
boradas, aspectos que serán muy importantes durante la fase
de implantación de las nuevas ideas.

El estudio de Tjosvold y colaboradores (2004) respalda algu-
na de las relaciones propuestas. En una muestra de equipos de
trabajo de diferentes tipos de organizaciones, Tjosvold y cola-
boradores observaron que la relación entre cooperación e in-
novación estaba mediada por la reflexividad grupal; es decir,
cuanto mayor era el grado de cooperación que presentaban
los equipos, mayor era su nivel de reflexividad, que a su vez se
relacionó con un mayor nivel de innovación. Por el contrario,
cuanto mayor era el grado de relaciones de competición que
presentaban los equipos, menor era su nivel de reflexividad, y
consecuentemente, su nivel de innovación.

Reflexividad. El estudio de Tjosvold y colaboradores citado
anteriormente pone de manifiesto el importante papel que jue-
ga la reflexividad como antecedente inmediato de la innova-
ción. La reflexividad es el grado en el que los miembros del
equipo reflexionan abierta y colectivamente sobre los objetivos,
las estrategias, el funcionamiento, y el entorno del equipo, y
actúan en consecuencia para responder a determinadas cir-
cunstancias internas o externas, actuales o futuras (West,
1996). La reflexividad grupal tiene tres elementos nucleares:
reflexión, planificación, y acción (West, 2000). La reflexividad

ofrece oportunidades para la innovación, ya que implica que
el equipo de trabajo está continuamente revisando su propia
realidad y elaborando planes para cambiarla.

Diversos estudios han mostrado que la reflexividad predice
diversos indicadores de eficacia de los equipos de trabajo (ver
West, 2002a). En lo que se refiere a su relación con la innova-
ción, los estudios ya citados de Tjosvold et al. (2004) y Somech
(2006) apoyan la existencia de una relación positiva.

Participación en la toma de decisiones. La participación acti-
va de los miembros de los equipos de trabajo en la toma de
decisiones facilita la interacción social y la distribución de in-
formación, conocimientos y perspectivas. En estas condiciones,
es muy probable que unas ideas den paso a otras de mayor
calidad. Además, la participación contribuye a reducir la resis-
tencia al cambio y fomenta el compromiso con las ideas nove-
dosas desarrolladas, contribuyendo así a su implantación por
el equipo de trabajo (West y Hirst, 2003).

West y Anderson (1996) mostraron que la participación en el
equipo estaba positivamente relacionada con una medida glo-
bal de innovación, y de todos los predictores considerados, la
participación fue el que mostró una relación más fuerte con el
número de innovaciones implantadas.

Apoyo a la innovación. En los equipos donde se anima a los
miembros para que aporten ideas novedosas, se aprueba la
implantación de esas ideas, y se ofrece apoyo y recursos para
su aplicación, la innovación será mayor que en los equipos en
los que el apoyo a la innovación es bajo (West, 2002a). El
apoyo a la innovación también incluye la tolerancia al error
(Agrell y Gustafson, 1996).

En el estudio de West y Anderson (1996) citado anteriormen-
te se observó que el apoyo a la innovación fue el predictor que
mostró una relación más fuerte con la medida global de inno-
vación usada, y con la dimensión de novedad de las innova-
ciones. Caldwell y O’Reilly (2003) encontraron una relación
positiva entre una medida de apoyo a la creatividad y la inno-
vación de los equipos. 

El conflicto grupal y su gestión. El conflicto puede aparecer en
los equipos de trabajo como resultado de las discrepancias que
sus miembros mantienen en torno al contenido de las tareas, los
objetivos del trabajo, y los procedimientos para lograrlos (con-
flicto de tareas), y de la percepción de incompatibilidades perso-
nales y diferencias de valores (conflicto relacional) (Gamero,
González-Romá y Peiró, en prensa). El conflicto relacional obsta-
culiza el procesamiento de información relevante, perjudicando
así el rendimiento del equipo. Además, afecta negativamente a
las respuestas afectivas de sus miembros (De Dreu y Weingart,
2003; Gamero et al., en prensa). Respecto al conflicto de tarea y
su relación con los resultados de los equipos existe cierta contro-
versia. Algunos investigadores piensan que el conflicto de tareas
fomenta un debate abierto de ideas que contribuye a que el
equipo analice con mayor detalle la información sobre las tareas
a realizar, lo que a su vez produce un mejor rendimiento (Jehn,
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Northcraft, y Neale, 1999). Sin embargo, en su meta-análisis,
De Dreu y Weingart (2003) encontraron una correlación negati-
va entre el conflicto de tareas y el rendimiento grupal.

Los estudios que han investigado la relación del conflicto gru-
pal con la innovación en equipos de trabajo son todavía esca-
sos. Recientemente, De Dreu (2006) puso a prueba la hipótesis
de que la relación entre el conflicto de tareas y la innovación
era curvilínea, con forma de U invertida. La idea es que un ni-
vel moderado de conflicto produce la activación necesaria pa-
ra realizar un análisis detallado del problema en cuestión, lo
cual facilita la producción de ideas novedosas. Además, tam-
bién motiva a los miembros del equipo a trabajar para resolver
sus diferencias. Cuando el nivel de conflicto es muy bajo, falta
ese nivel de activación inicial. Cuando es muy alto, la tensión
interpersonal asociada impide que los miembros se centren en
el problema en cuestión y produzcan soluciones novedosas, re-
duciendo también la motivación para trabajar cooperativa-
mente en la selección e implantación de soluciones (De Dreu,
2006). Los resultados obtenidos por De Dreu apoyaron la rela-
ción curvilínea entre conflicto de tareas e innovación, y además
mostraron que esa relación estaba mediada por el uso de es-
trategias cooperativas de solución de problemas, de manera
que el conflicto de tareas presentaba una relación curvilínea
con el uso de las citadas estrategias, y esta variable mostró una
relación positiva con la innovación del equipo.

La importancia de una aproximación cooperativa a la gestión
del conflicto, en la que se resalta la importancia de los objeti-
vos comunes, el esfuerzo por entender las opiniones de los
otros, una orientación hacia el beneficio mutuo, y la elabora-
ción de soluciones que incorporen diversos puntos de vista,
también es apoyada por los resultados del estudio de Chen,
Liu, y Tjosvold (2005). Estos investigadores hallaron que el uso
de una aproximación cooperativa correlacionaba positivamen-
te con la innovación de los equipos estudiados, mientras que el
uso de estrategias competitivas, caracterizadas por el uso de la
presión e intimidación para ‘convencer’ al otro, y la percepción
del conflicto como una situación donde se pierde o se gana,
correlacionó negativamente.

Liderazgo
Los líderes de los equipos de trabajo ejercen influencias impor-
tantes sobre las percepciones, las respuestas afectivas, y las
conductas de los miembros de los equipos de trabajo (Gonzá-
lez-Romá, Peiró, y Tordera, 2002; Sy, Côté, y Saavedra,
2005; Schaubroeck, Lam, y Cha, 2007). Diversos estudios han
mostrado que el desempeño de las funciones de liderazgo in-
fluye sobre el rendimiento de los equipos (Burke et al., 2006;
G. Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, y Rosen, 2007), y aunque el
número de estudios que se ha ocupado de la relación entre li-

derazgo e innovación en los equipos de trabajo es todavía re-
lativamente pequeño2 (West y Hirst, 2003), hay razones para
pensar que el liderazgo es un factor importante en el proceso
de innovación de los equipos.

Agrell y Gustafson (1996) indican que los estudios de Maier
(1970) acerca la influencia del liderazgo sobre la solución de
problemas y la creatividad en grupos, dan pistas interesantes
acerca de la relación entre liderazgo e innovación. Los resultados
de los experimentos que Maier y colaboradores realizaron sugie-
ren una serie de principios de actuación, algunos de los cuales
presentamos a continuación: a. los líderes han de potenciar el
análisis profundo de la situación, y estimular la elaboración de un
gran número de soluciones alternativas, b. han de preservar la fa-
se de elaboración de ideas de las críticas del grupo, ya que éstas
pueden inhibir aquélla. En esta fase, las críticas han de ser reem-
plazadas por soluciones alternativas, c. han de asegurarse de que
todas las opiniones sean expresadas, d. han de expresar sus ex-
pectativas positivas sobre los miembros del grupo, ya que esto
contribuye a la elaboración de ideas novedosas, y e. han de evi-
tar exponer sus ideas al principio de la discusión, ya que sus opi-
niones no suelen ser valoradas adecuadamente.

Recientemente, Mumford, Scott Gaddis y Strange (2002) revi-
saron la literatura sobre liderazgo de grupos de personas que
realizan un trabajo creativo. En sus conclusiones, Mumford y
colaboradores proponen desarrollar un estilo de liderazgo in-
tegrador que incluya tres funciones principales: 1. Generación
de ideas: facilitar la elaboración de ideas, para lo cual hay
que construir el clima adecuado; 2. Estructuración de ideas:
orientar la valoración de las ideas y el trabajo realizado, esta-
bleciendo los resultados esperados, e identificando e integran-
do los proyectos a desarrollar; y 3. Promoción de ideas:
obtener apoyo y recursos para la implantación de las ideas.

En el desempeño de sus funciones, los líderes pueden facilitar la
innovación contribuyendo al desarrollo de ciertos procesos gru-
pales. Clarificando los objetivos del equipo y creando una visión
compartida del mismo, estimulando la participación en la toma
de decisiones, reservando periódicamente un tiempo para la re-
flexión en equipo, gestionando el conflicto cooperativamente, y
ofreciendo apoyo a la implantación de las nuevas ideas, los líde-
res pueden contribuir a la innovación en los equipos de trabajo.
Dackert, Loov y Martensson (2004) obtuvieron correlaciones po-
sitivas entre el liderazgo orientado hacia las personas y el lide-
razgo orientado hacia el cambio y el desarrollo, por una parte, y
el apoyo a la innovación, por otra. Además, la primera dimen-
sión de liderazgo mencionada también correlacionó positiva-
mente con la participación en el equipo. West et al. (2003)
observaron en diferentes muestras de equipos de salud, que la
claridad acerca de quién ejercía el liderazgo estaba relacionada
positivamente con una medida global de procesos grupales que
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incluía indicadores de participación en el equipo, apoyo a la in-
novación, claridad y compromiso con los objetivos del equipo, y
uso de la controversia constructiva. Además, observaron una re-
lación positiva entre la medida global de procesos grupales y la
innovación, de modo que que la relación entre claridad del lide-
razgo e innovación de los equipos estaba mediada por los pro-
cesos grupales. Finalmente, tal como se señaló anteriormente,
cabe recordar que el liderazgo también puede modular la rela-
ción entre la composición del equipo y algunos procesos grupa-
les (ver Somech, 2006).

Así pues, los estudios realizados hasta la fecha indican que el
liderazgo de los equipos de trabajo puede contribuir notable-
mente a fomentar la innovación (Mumford y Licuanan, 2004).

LAS CONSECUENCIAS DE LA INNOVACIÓN
Como señalamos anteriormente, en los modelos teóricos que
han inspirado la investigación sobre la innovación en los equi-
pos de trabajo, ésta aparece como un resultado de los equipos.
Por ello, salvo en contadas ocasiones (e.g., Pearce y Ensley,
2004), los estudios empíricos han tratado la innovación como
una variable criterio o dependiente, ignorando las influencias
que la innovación puede tener en ciertos estados y procesos de
los equipos (Anderson et al., 2004). 

La innovación puede implicar nuevas tareas para los miembros
de los equipos de trabajo contribuyendo así a aumentar su car-
ga de trabajo (Anderson et al., 2004; Janssen et al., 2004). Asi-
mismo, los cambios introducidos pueden generar cierta
ambigüedad e incertidumbre, exponiendo al equipo a conflictos
internos y con otras unidades de la organización (Anderson et
al., 2004; Janssen et al., 2004). Todo ello, puede, a corto plazo,
afectar negativamente a la eficacia del equipo (De Dreu, 2006).
No obstante, las potenciales consecuencias dependerán de los
recursos del equipo, de los procesos grupales (e.g., gestión del
conflicto), y del resultado de la implantación de las nuevas ideas
(Janssen et al., 2004). Si ésta resulta ser un éxito, probablemente
la potencia del equipo (esto es, la creencia colectiva sobre su efi-
cacia), su cohesión, la satisfacción de sus miembros, y su rendi-
miento, mejorarán.

Los resultados prometedores de la escasa investigación reali-
zada sobre las consecuencias de la innovación en los equipos
de trabajo sugieren que en el futuro habrá que prestar más
atención a esta cuestión. Pearce y Ensley (2004) observaron
que el grado en el que los equipos mantenían una visión com-
partida sobre su estado futuro, por una parte, y la innovación,
por otra, estaban recíproca y positivamente relacionados, con-
figurando un círculo virtuoso en el que una mayor visión com-
partida estaba asociada a niveles más altos de innovación, que
a su vez contribuían a una mayor visión compartida.

COMENTARIOS FINALES
La investigación revisada ha generado un cuerpo de conocimien-
tos que puede ser usado para diseñar intervenciones que tengan

por objeto final el fomento de la innovación en las organizacio-
nes. En base a la revisión realizada, cabe esperar que un equipo
que realiza tareas motivadoras en un contexto con cierto nivel de
demandas, y que tiene un líder que potencia los procesos grupa-
les considerados, será un equipo innovador. Asimismo, en fun-
ción de las relaciones existentes entre liderazgo, procesos
grupales e innovación, cabe esperar que las intervenciones dirigi-
das a fomentar ciertas habilidades en los líderes de los equipos, y
a desarrollar los procesos grupales analizados, tengan efectos
notables. Para estimular la innovación, los líderes de los equipos
deben poseer conocimientos técnicos y profesionales propios del
área de actuación del equipo, habilidades de desarrollo de la
creatividad que les permitan movilizar el potencial de sus colabo-
radores, y habilidades de integración y dirección de equipos que
les ayuden a gestionar la implantación de los cambios (Mumford
y Licuanan, 2004; West y Hirst, 2003). A través de la selección
de líderes, su socialización y formación, se puede contribuir a que
los líderes de una organización desarrollen competencias para
promover la innovación (Chen et al., 2005). Por otra parte, te-
niendo en cuenta que con frecuencia innovar exige el trabajo en
equipo, la selección, socialización y formación de los miembros
de la organización debería prestar atención a las habilidades que
exige el trabajo en equipo (ver Stevens y Campion, 1994, 1999).
Estas habilidades facilitarán el desarrollo de los procesos grupales
que influyen positivamente sobre la innovación.

Como apuntamos anteriormente, en los próximos años la in-
vestigación sobre innovación en equipos de trabajo deberá
prestar atención a las consecuencias de la innovación (Ander-
son et al., 2004; Janssen et al., 2004). Asimismo, consideran-
do que los equipos operan en un contexto más amplio (la
organización), será necesario utilizar diseños de investigación
multinivel que nos permitan determinar qué propiedades de la
organización estimulan la innovación en los equipos y cuáles
la inhiben, y cuál es la influencia de la innovación en los equi-
pos sobre las experiencias de los individuos que los componen.

La innovación es un proceso iterativo, cíclico, y no lineal que
se desarrolla a través del tiempo. Sin embargo, la mayor parte
de los estudios revisados son transversales, y por lo tanto, pre-
sentan serias limitaciones para entender la dinámica de ese
proceso en situaciones reales. Son necesarios estudios longitu-
dinales que cubran ampliamente el proceso de innovación,
desde las fases iniciales donde prima la generación de ideas,
hasta los periodos en los que pueda observarse las consecuen-
cias de la innovación. 

Existe una gran variedad en las medidas de innovación utili-
zadas en los estudios revisados: desde medidas globales de
autoinforme compuestas por 2 ítems (Caldwell y O’Reilly,
2003) hasta el uso de expertos externos que evaluaban cada
una de las innovaciones introducidas por los equipos durante
un periodo determinado en relación con una serie de dimen-
siones de la innovación (magnitud, radicalidad, novedad, e im-
pacto) (e.g., West et al., 2003). A nuestro juicio, sería
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conveniente que en el futuro aumentara la utilización de dise-
ños de medición similares a los utilizados por West y colabora-
dores (2003). De esta manera, no sólo se evitarían ciertos
sesgos y efectos no deseables, sino que además sería posible
un análisis más detallado de la innovación.

La innovación no sólo contribuye a la supervivencia de las or-
ganizaciones que operan en entornos cambiantes. Además,
contribuye a desarrollar la creatividad y las habilidades socia-
les de las personas que trabajan en ellas, y es un medio para
mejorar el contexto en el que desempeñan su trabajo. Éstas son
buenas razones para fomentar la innovación en las organiza-
ciones y en los equipos de trabajo, y apoyar su estudio, que,
en último término, nos permitirá conocer mejor el fenómeno y
gestionarlo adecuadamente.
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