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Resumen

La presente investigacion surge de la necesidad de responder a una problematica
frecuente en las organizaciones contemporaneas: la dificultad para integrar la innovacién de
manera sistematica en los equipos de trabajo, a pesar de que esta es reconocida como un factor
estratégico para la competitividad y la sostenibilidad. El estudio identifica que gran parte de esta
situacion se relaciona con estilos de liderazgo centrados en el control, la eficiencia operativa y el
cumplimiento de metas de corto plazo, los cuales limitan la creatividad, la experimentacién y la
generacidn de nuevas ideas. Asimismo, se evidencia que la ausencia de condiciones
organizacionales favorables, como la seguridad psicoldgica, la autonomia, la colaboracién y la
cultura de aprendizaje, restringe la capacidad de los equipos para participar activamente en
procesos de innovacion. En este contexto, el objetivo de la investigacion fue disefiar un modelo
estratégico de liderazgo orientado a fomentar el pensamiento creativo y la innovacion en equipos
de trabajo organizacionales mediante la integracion de practicas, competencias y condiciones
habilitadoras identificadas en la literatura cientifica.

Para alcanzar este propdsito, se desarroll6 una investigacion con enfoque cualitativo,
alcance descriptivo-analitico y disefio no experimental de caracter transversal. La informacion
fue recopilada a través de una revision documental y bibliogréafica de articulos cientificos, libros
especializados, normas técnicas internacionales y casos empresariales relacionados con
liderazgo, creatividad, innovacion y aprendizaje organizacional. Posteriormente, la informacion
fue analizada mediante técnicas de analisis de contenido tematico y comparacion de modelos
tedricos, lo que permitioé identificar convergencias, vacios conceptuales y factores criticos para la

construccién de una propuesta integradora.



Como resultado principal se disefio el modelo estratégico denominado LIDER-CREA, el
cual integra seis dimensiones complementarias: Lineamiento estratégico, Interaccion segura,
Desarrollo de capacidades creativas, Experimentacion y prototipado, Resultados e indicadores, y
Cultura, reconocimiento, empoderamiento y aprendizaje. El anélisis evidencio que los lideres
que favorecen la innovacion son aquellos que promueven la escucha activa, el dialogo abierto, la
participacion, el empoderamiento, la experimentacion y el aprendizaje continuo. De igual
manera, se encontré que la seguridad psicologica, la confianza, la autonomia, la claridad de
objetivos y la colaboracidn constituyen condiciones esenciales para que la creatividad individual
se transforme en innovacion colectiva. EI modelo incorpora ademas indicadores para evaluar la
participacion creativa, el prototipado, la implementacién de soluciones, la generacion de
aprendizaje y el valor aportado a la organizacion, asi como un plan de implementacion gradual
que facilita su aplicacidn practica en contextos organizacionales.

En conclusién, la investigacién demuestra que la innovacion no debe depender de
esfuerzos aislados ni de capacidades individuales excepcionales, sino de un liderazgo capaz de
crear entornos que favorezcan la creatividad, el aprendizaje y la experimentacion de manera
sistematica. El modelo LIDER-CREA constituye una propuesta integradora que articula los
principales aportes teéricos sobre liderazgo e innovacion y ofrece una guia préactica para
fortalecer las capacidades innovadoras de los equipos de trabajo, contribuyendo asi a la
generacion sostenible de valor y a la adaptacion organizacional frente a entornos cada vez mas
dindmicos y competitivos.

Palabras clave: liderazgo organizacional; innovacion organizacional; creatividad; trabajo

en equipo; seguridad psicoldgica; aprendizaje organizacional.



1. Planteamiento del Problema

En el contexto organizacional actual se caracteriza por entornos altamente competitivos,
dinamicos y marcados por cambios tecnologicos acelerados, la innovacién se ha consolidado
como una capacidad estratégica esencial para la sostenibilidad y el crecimiento de las
organizaciones. Diversos organismos Yy autores coinciden en que la innovacion no debe
entenderse como un evento aislado, sino como un proceso sistémico que requiere capacidades
internas, aprendizaje continuo y una articulacion clara con la estrategia organizacional (OECD &
Eurostat, 2018; ISO, 2020). No obstante, a pesar del amplio reconocimiento de su relevancia,
muchas organizaciones aun enfrentan dificultades para integrar la innovacion de manera
consistente en el trabajo cotidiano de sus equipos.

En el contexto empresarial colombiano, particularmente en organizaciones medianas y
grandes, se presenta esta dificultad que se acentta por la presion de mantener la eficiencia
operativa, cumplir requisitos de calidad, responder a cambios en preferencias del consumidor y
adoptar mejoras en procesos, productos y modelos de operacion. En la industria de alimentos, la
innovacion suele declararse prioridad estratégica, pero con frecuencia se ve limitada por
dindmicas internas que privilegian la estandarizacion, el control y el cumplimiento de metas de
corto plazo, afectando la capacidad de los equipos para proponer y materializar soluciones
nuevas en su trabajo cotidiano.

Una de las principales causas de esta problematica radica en el predominio de estilos de
liderazgo orientados principalmente al control, la eficiencia operativa y el cumplimiento de
objetivos de corto plazo, lo cual limita la exploracion, el riesgo creativo y la generacion de
nuevas ideas. En la literatura el liderazgo organizacional sefiala que, cuando los lideres priorizan

la estabilidad sobre la experimentacidn, reducen significativamente la capacidad de los equipos
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para cuestionar procesos existentes y proponer soluciones innovadoras (Yukl, 2013; Mumford et
al., 2002). A ello se suma la tendencia a gestionar la innovacion como un conjunto de iniciativas
aisladas o dependientes de individuos especificos, sin que exista una integracion real en las
practicas habituales de liderazgo o en la cultura organizacional (OECD & Eurostat, 2018).

Asimismo, multiples estudios evidencian que la ausencia de condiciones psicosociales
favorables, en particular la seguridad psicologica, constituye una barrera critica para el
pensamiento creativo colectivo. Cuando los integrantes de un equipo perciben que expresar ideas
diferentes, asumir riesgos o cometer errores puede generar sanciones sociales o laborales, tienden
a limitar su participacién y creatividad (Edmondson, 2018). Investigaciones recientes confirman
que el liderazgo inclusivo y empoderado influye positivamente en el desempefio innovador
precisamente porque fortalece la percepcion de seguridad, autonomia y apoyo dentro de los
equipos (Li et al., 2022; Ye et al., 2022).

Estas causas se manifiestan en diversos sintomas organizacionales claramente
observables, tales como la baja participacion de los equipos en procesos de innovacion, la escasa
diversidad y calidad de las ideas propuestas, la resistencia al cambio, el temor al error y una débil
colaboracion interdisciplinaria. En consecuencia, la creatividad suele quedarse en el plano
individual y no logra traducirse en innovaciones concretas que generen valor para la
organizacion. Estudios empiricos recientes han demostrado que estos sintomas estan asociados
de manera directa con climas laborales poco propicios para el aprendizaje y con practicas de
liderazgo que no fomentan la expresion abierta de ideas (Edmondson, 2018; Jin et al., 2024).

El prondstico de esta situacion es desfavorable, por lo tanto, el problema de investigacion
no se centra en evaluar impactos ni comprobar relaciones causales, sino en la necesidad de

disefiar un modelo estratégico de liderazgo que, a partir de la evidencia tedrica y empirica
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disponible, integre practicas, competencias y condiciones organizacionales habilitadoras y
ofrezca una guia estructurada y aplicable para fomentar el pensamiento creativo y la innovacion
en equipos de trabajo organizacionales. De no desarrollar este modelo se advierte que las
organizaciones que no desarrollen capacidades dinamicas internas para gestionar la innovacion
tienden a depender de factores externos, lo que compromete su resiliencia y sostenibilidad a

largo plazo (OECD & Eurostat, 2018).
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2. Delimitacion del Problema

La presente investigacion se delimita al disefio de un modelo estratégico de liderazgo,
orientado al fomento del pensamiento creativo y la innovacion en equipos de trabajo
organizacionales.

* No se contempla la implementacion ni validacién empirica del modelo en
organizaciones especificas.

* El estudio se centra en la revision y analisis teorico de la literatura académica relevante.

* El abordaje se limita al nivel de equipos de trabajo, sin profundizar en andlisis macro
organizacionales o sectoriales.

* El resultado final corresponde a una propuesta conceptual y estructural, susceptible de

aplicacién futura en contextos organizacionales.
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3. Pregunta de Investigacion
¢ Como disefiar un modelo estratégico de liderazgo que fomente el pensamiento creativo y
la innovacidén en equipos de trabajo organizacionales, a partir de la integracion de préacticas,

competencias y condiciones organizacionales identificadas en la literatura?
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4. Objetivos
4.1.0bjetivo General
Disefiar un modelo estratégico de liderazgo orientado a fomentar el pensamiento creativo
y la innovacién en equipos de trabajo organizacionales, mediante la integracion de practicas,
competencias y condiciones organizacionales habilitadoras aplicadas sistematicamente.
4.2.0bjetivos Especificos
Analizar las practicas, competencias y comportamientos de liderazgo asociados a
fomento de la creatividad e innovacion en equipos organizacionales, a partir de revision de
literatura cientifica.
Identificar las condiciones organizacionales y de equipo que facilitan la innovacién en
equipos de trabajo colaborativo.
Analizar y estructurar los modelos teoricos del liderazgo con el fin de identificar las
convergencias, tensiones y vacios relacionados con la innovacion organizacional.
Disenar indicadores de evaluacion que permitan valorar la futura aplicacién del modelo
en contextos organizacionales.

Disefar un plan de implementacion del modelo en contextos organizacionales.
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5. Justificacion

Esta investigacion es pertinente porque responde a una necesidad recurrente en las
organizaciones: contar con orientaciones claras para que el liderazgo facilite la creatividad y
transforme ideas en innovacion, evitando que esta dependa Unicamente de iniciativas aisladas,
talentos individuales o esfuerzos informales. La innovacion es reconocida como un motor de
crecimiento organizacional, productividad y sostenibilidad, pero su desarrollo exige capacidades
internas, aprendizaje continuo y condiciones de trabajo que permitan explorar, experimentar y
convertir conocimiento en valor (OECD & Eurostat, 2018; ISO, 2020; Tidd & Bessant, 2020).

La relevancia social del estudio se relaciona con la posibilidad de fortalecer capacidades
productivas y adaptativas en equipos de trabajo. Cuando los lideres promueven seguridad
psicoldgica, autonomia responsable, colaboracion interdisciplinaria y aprendizaje a partir del
error, los equipos pueden responder con mayor agilidad a cambios tecnolégicos, exigencias de
calidad, expectativas de consumidores y desafios del entorno (Edmondson, 1999, 2018; Newman
etal., 2017). Por ello, el liderazgo para la innovacién no solo genera beneficios internos, sino
que también contribuye a la sostenibilidad del empleo, a la competitividad empresarial y al
desarrollo de soluciones organizacionales de mayor valor.

En términos préacticos, el aporte principal es la construccion de un modelo estratégico
aplicable como guia para lideres y equipos. Dicho modelo integra practicas, competencias,
comportamientos e indicadores que permiten pasar de la intencion innovadora a una gestion
sistematica de la creatividad. La literatura muestra que la creatividad organizacional no surge
Unicamente de la inspiracion individual, sino de la interaccion entre motivacién, conocimiento,
habilidades creativas y condiciones del contexto (Amabile, 1988; Amabile & Pratt, 2016). En

consecuencia, las organizaciones requieren lideres capaces de disefiar entornos donde las
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personas puedan cuestionar supuestos, proponer ideas, evaluar alternativas y prototipar
soluciones.

El valor tedrico de la investigacion radica en integrar evidencia dispersa sobre liderazgo,
creatividad e innovacion en equipos. Aunque existen estudios relevantes sobre liderazgo
transformacional, liderazgo inclusivo, liderazgo empoderador, seguridad psicoldgica,
ambidestreza organizacional y gestion de la innovacion, estos enfoques suelen analizarse de
manera separada (Bass & Riggio, 2006; Nembhard & Edmondson, 2006; Rosing et al., 2011;
Anderson et al., 2014). El presente trabajo articula estos aportes en una propuesta coherente
orientada al nivel de equipos de trabajo.

La utilidad metodologica se expresa en el uso de revision documental y analisis de
contenido tematico como estrategia para construir un modelo conceptual. Este enfoque permite
seleccionar, comparar y sintetizar fuentes académicas y técnicas de alta pertinencia, dejando
trazabilidad entre autores, categorias analiticas, componentes del modelo, indicadores y plan de
implementacion. Asi, la investigacion ofrece una base para futuros estudios que deseen validar
empiricamente el modelo en organizaciones especificas.

Campo, grupo Yy linea de investigacion EAN. De acuerdo con el enfoque del programa de
Especializacion en Gerencia de Procesos de Calidad e Innovacion, el trabajo se ubica en el
campo de Ciencia, Tecnologia e Innovacidn, por su orientacion al fortalecimiento de capacidades
organizacionales para la innovacion. Como adscripcidn sugerida, se relaciona con el grupo
Tecnoldgico Ontare, dentro del marco de los grupos de investigacion de la Universidad EAN
vinculados al campo de ciencia, tecnologia e innovacion. La linea de investigacion propuesta

para este trabajo es gestion de la innovacion, liderazgo y capacidades organizacionales, debido a



que el estudio busca disefiar un modelo estratégico que conecte liderazgo, creatividad,

aprendizaje y desempefio innovador en equipos de trabajo.
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6. Marco Tedrico
6.1. Estado del Arte

La literatura sobre liderazgo, creatividad e innovacion ha evolucionado desde enfoques
centrados en rasgos individuales hacia perspectivas sistémicas que reconocen la interaccion entre
lider, seguidores, cultura, estructura y entorno. En las primeras aproximaciones, el liderazgo se
vinculé con la influencia, la direccion y la capacidad de movilizar a otros hacia objetivos
compartidos (Yukl, 2013; Northouse, 2021). Posteriormente, los enfoques transformacionales,
situacionales, participativos e inclusivos ampliaron la comprension del liderazgo como proceso
relacional y contextual (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006; Tannenbaum & Schmidt, 1958;
Hersey et al., 2013).

En innovacion, las investigaciones han destacado que las organizaciones no innovan
Unicamente por inversién tecnoldgica, sino por su capacidad de aprender, absorber conocimiento,
recombinar recursos y convertir ideas en resultados (Cohen & Levinthal, 1990; Nonaka &
Takeuchi, 1995; Crossan & Apaydin, 2010; Teece, 2007). La innovacidn se entiende como un
proceso que puede expresarse en productos, procesos, métodos de mercadeo, modelos
organizacionales o nuevas formas de creacion de valor (OECD & Eurostat, 2018).

La creatividad, por su parte, se ha estudiado como la produccion de ideas nuevas y Utiles
en un contexto determinado (Amabile, 1988; Shalley et al., 2004). En equipos, la creatividad
depende de la combinacion entre diversidad de perspectivas, motivacién intrinseca, habilidades
de pensamiento divergente y convergente, colaboracion y clima de confianza (West, 2002;
Paulus & Nijstad, 2003; Anderson et al., 2014). En este punto, la seguridad psicolégica se ha

consolidado como una condicidn critica para que las personas expresen dudas, propongan ideas y
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aprendan de errores sin temor a consecuencias negativas (Edmondson, 1999, 2018; Frazier et al.,
2017).

El estado del arte evidencia una convergencia importante: el liderazgo para la innovacion
no puede reducirse a un estilo Unico. Los equipos innovadores requieren lideres que inspiren
propdsito, otorguen autonomia, promuevan colaboracion, protejan la experimentacion, integren
aprendizaje y gestionen tensiones entre eficiencia y exploracion (Mumford et al., 2002; Rosing et
al., 2011; Jansen et al., 2009). La brecha identificada consiste en que muchos aportes se
encuentran fragmentados; por ello, se requiere un modelo integrador que oriente la practica
cotidiana del liderazgo en equipos organizacionales.

6.2.Liderazgo

El liderazgo puede definirse como un proceso de influencia social mediante el cual una
persona o grupo moviliza a otros para alcanzar objetivos compartidos (Yukl, 2013; Northouse,
2021). Esta definicion permite superar la visién del liderazgo como atributo individual y
comprenderlo como una dinamica relacional que involucra influencia, propésito, interaccién y
cambio. Desde esta perspectiva, el lider no solo dirige tareas, sino que crea significado, coordina
esfuerzos y habilita condiciones para que las personas contribuyan con sus capacidades.

Autores clasicos como Burns (1978) y Bass (1985) aportaron la distincion entre liderazgo
transaccional y transformacional. El liderazgo transaccional se orienta al intercambio entre
desempefio y recompensa, mientras que el transformacional busca elevar la motivacion, inspirar
vision, estimular intelectualmente a los seguidores y atender sus necesidades de desarrollo (Bass
& Riggio, 2006). Para la innovacion, el liderazgo transformacional resulta relevante porque

promueve cuestionamiento de supuestos, vision compartida y motivacién hacia metas retadoras.
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No obstante, el liderazgo para la innovacion también requiere enfoques participativos,
inclusivos y empoderadores. El liderazgo inclusivo se expresa en apertura, accesibilidad y
disponibilidad del lider para escuchar ideas, especialmente aquellas divergentes o criticas
(Nembhard & Edmondson, 2006; Carmeli et al., 2010). El liderazgo empoderador fortalece la
autonomia, la participacion en decisiones y la percepcion de control sobre el trabajo, factores
asociados con conducta innovadora (Ahearne et al., 2005; Spreitzer, 1995).

Un punto de convergencia entre las definiciones y el origen del personaje llamado “lider”
es la nocion de su procedencia, muchos investigadores estiman que el ser un lider exactamente
“el 30% se hereda y el 70% se disefia” y que este personaje tiene capacidades especificas a su
favor como lo son: La influencia, Lideres-seguidores, cambio, personas y objetivos
organizacionales.

Figura 1

Ilustracion de clave de la definicion de liderazgo

Influencia

!

Lid guidores Lic {:d = Objetivas organizacionales

N

Cambio Personas

Nota. Adaptado de Liderazgo: teoria y practica (p. 5), por R. N. Northouse, 2016, SAGE
Publications.

En la historia se conocen a personas lideres mundialmente como: Hitler, Marie Mdller,
Donald Trump, entre otros, destacados en diferentes areas de politica, ciencia y economia. Que
probablemente fueron impulsados por querer reconocer en ellos las capacidades anteriormente

mencionadas que, en algun punto de la historia, llegaron a sobresalir de manera sencilla y por
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ello lograron ser reconocidos como lideres mundiales, o que basicamente nacieron con dichas
capacidades.
6.3. Capacidades de un Lider

Las capacidades de liderazgo relevantes para la innovacion pueden agruparse en cinco
dimensiones: influencia, relacion lider—seguidores, orientacion al cambio, gestion de personas y
alineacidn con objetivos organizacionales. La influencia permite comunicar vision y movilizar
compromiso; la relacion lider—seguidores reconoce que el liderazgo es bidireccional y puede
distribuirse en el equipo; la orientacion al cambio facilita la adaptacion; la gestion de personas
cuida la motivacion y el aprendizaje; y la alineacion con objetivos asegura que la creatividad se
conecte con valor organizacional (Locke & Latham, 2002; Yukl, 2013).

Estas capacidades requieren habilidades cognitivas, sociales y estratégicas. Mumford et
al. (2002) sefialan que los lideres de innovacién deben formular problemas, construir vision,
gestionar restricciones, facilitar recursos y evaluar ideas. En el mismo sentido, Dyer et al. (2011)
resaltan que los innovadores practican asociaciones, cuestionamiento, observacion,
experimentacién y redes de conocimiento. En equipos organizacionales, estas habilidades
permiten convertir la creatividad individual en aprendizaje colectivo.

6.4. Teorias y Modelos de Liderazgo

Una vez que se revisaron los conceptos basicos de liderazgo y sus componentes,
explicaremos, revisaremos las teorias y modelos de aplicacion de la definicién a partir de las 4
generaciones del desarrollo del pensamiento del liderazgo.

Las capacidades de liderazgo relevantes para la innovacion pueden agruparse en cinco
dimensiones: influencia, relacion lider—seguidores, orientacidn al cambio, gestion de personas y

alineacidén con objetivos organizacionales. La influencia permite comunicar vision y movilizar
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compromiso; la relacion lider—seguidores reconoce que el liderazgo es bidireccional y puede
distribuirse en el equipo; la orientacion al cambio facilita la adaptacion; la gestion de personas
cuida la motivacion y el aprendizaje; y la alineacion con objetivos asegura que la creatividad se
conecte con valor organizacional (Locke & Latham, 2002; Yukl, 2013).
6.4.1. Teoria de Tannenbaum y Schmidt
Modelo conductual con el propdsito de herramientas tangibles de determinar la conducta
efectiva del liderazgo situacional, se planted que los estilos de liderazgo disponibles para el
gerente podian entenderse como un continuo, que va desde una orientacién centrada en el propio
gerente hasta otra enfocada en los subordinados como se puede ilustrar en la siguiente imagen:
Figura 2

Ilustracion de modelo de Tannenbaum y Schmidt

Liderazgo centrado en el gerente Liderazgo centrado en el subordinado

Nota. La relacion de rango no es de 100% por lo que da a entender que el gerente
permite que los subordinados se desempefien dentro de limites recibiendo operaciones,
sugerencias o decisiones y posterior a ello el gerente toma la decision final. Adaptado de
Liderazgo y atributos gerenciales (p. 49), por F. D'Alessio, 2017, Pearson. Basado en el modelo

de liderazgo de Tannenbaum y Schmidt (1958).
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6.4.2. Teoria de Hersey y Blanchard
El estilo de liderazgo que una persona debe aplicar ya sea con individuos o con grupos,
estd condicionado por el nivel de madurez de aquellos a quienes busca influir. Segun la Teoria
del Liderazgo Situacional propuesta por Hersey y Blanchard en 1969, la curva prescriptiva
ilustrada en la Figura 3 sefiala el estilo mas adecuado en funcion de dicho grado de madurez. En
esta curva se distinguen cuatro enfoques: indicar (dirigir), persuadir (entrenar), colaborar

(apoyar) y delegar (facultar), los cuales combinan conductas orientadas a la tarea con conductas

orientadas a la relacion.
Figura 3

[lustracion de modelo de Hersey y Blanchard
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Nota. Adaptado de Liderazgo y atributos gerenciales (p. 52), por F. D'Alessio, 2017,
Pearson. Basado en la teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1979).
6.5. Innovacion
La innovacion ha sido entendida histéricamente como un proceso de transformacion
economica y organizacional. Schumpeter (1934) la relacion6 con nuevas combinaciones y

destruccion creativa, es decir, con la capacidad de introducir productos, procesos, mercados 0
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formas organizativas que desplazan préacticas previas. En el ambito contemporaneo, el Manual de
Oslo define la innovacion como un producto o proceso nuevo o mejorado que difiere
significativamente de los anteriores y que ha sido puesto a disposicion de usuarios o
implementado por la organizacion (OECD & Eurostat, 2018).

La gestion de la innovacion exige pasar de ideas aisladas a sistemas organizacionales. La
norma ISO 56000:2020 plantea que la innovacion se orienta a la realizacion o redistribucion de
valor y puede gestionarse mediante principios, estructuras, roles, procesos, métricas y
aprendizaje (1SO, 2020). Esto implica que la innovacién no debe depender solo de
departamentos especializados, sino también de practicas de liderazgo que conecten estrategia,
cultura, talento y operacion.

En el area empresarial, la innovacion puede adoptar formas incrementales, radicales, de
proceso, de producto, de modelo de negocio o de gestion. Tidd y Bessant (2020) plantean que
innovar requiere buscar oportunidades, seleccionar ideas, implementar soluciones y capturar
valor. Por ello, los equipos necesitan rutinas para identificar problemas, generar alternativas,
experimentar, aprender y escalar resultados.

6.6. Creatividad y Pensamiento Creativo en Organizaciones

La creatividad se define como la generacion de ideas novedosas Yy Utiles dentro de un
contexto determinado (Amabile, 1988; Shalley et al., 2004). EI pensamiento creativo integra
procesos divergentes, orientados a ampliar posibilidades, y procesos convergentes, orientados a
seleccionar y desarrollar alternativas viables. En equipos organizacionales, la creatividad no
depende solo de habilidades individuales, sino de la interaccion entre diversidad cognitiva,

motivacion, seguridad psicoldgica y objetivos claros.
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El modelo componencial de creatividad plantea que la creatividad surge de la interaccion
entre experticia, habilidades creativas, motivacion intrinseca y ambiente social (Amabile, 1988;
Amabile & Pratt, 2016). Esta perspectiva es central para el presente trabajo porque permite
ubicar al lider como disefiador de condiciones: asigna retos significativos, protege tiempo para
pensar, reconoce aportes, facilita recursos y legitima el aprendizaje a partir de la
experimentacion.

La literatura sobre equipos también muestra que la creatividad colectiva requiere
colaboracion, comunicacion abierta y manejo constructivo del conflicto. West (2002) sefiala que
los equipos innovadores se caracterizan por claridad de objetivos, participacion, apoyo a la
innovacion y orientacion a la tarea. Por su parte, Paulus y Nijstad (2003) muestran que la
generacion de ideas en grupo requiere métodos que eviten la inhibicién, la evaluacion prematura
y la dominancia de pocas voces.

6.7. Liderazgo Para la Innovacion

El liderazgo para la innovacion puede entenderse como el conjunto de préacticas,
competencias y comportamientos mediante los cuales un lider facilita la generacién, evaluacion e
implementacidn de ideas nuevas y Utiles. No se limita a motivar creatividad, sino que articula
exploracion y explotacion: abre posibilidades, protege la experimentacion y, al mismo tiempo,
orienta la priorizacion, la ejecucion y la medicion de resultados (March, 1991; Rosing et al.,
2011).

Entre las practicas centrales se encuentran: comunicar una vision retadora, formular
preguntas poderosas, crear espacios de ideacion, promover diversidad de perspectivas, facilitar
recursos, proteger el error inteligente, reconocer aportes, impulsar prototipos y conectar las ideas

con la estrategia. Estas practicas se alinean con los hallazgos de Mumford et al. (2002) sobre
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liderazgo de innovacion y con los principios de gestion de innovacion planteados por 1ISO
(2020).

Las competencias requeridas incluyen vision sistémica, pensamiento estratégico, escucha
activa, facilitacion, inteligencia emocional, gestion de tensiones, aprendizaje continuo y
capacidad para empoderar. La innovacion suele producir incertidumbre; por ello, el lider debe
gestionar emociones, alinear expectativas, disminuir barreras psicosociales y sostener
conversaciones dificiles sin cerrar la creatividad del equipo (Edmondson, 2018; Kouzes &
Posner, 2017).

Los comportamientos observables del lider innovador incluyen pedir opiniones
divergentes, agradecer la participacion, responder constructivamente al error, delegar decisiones,
solicitar evidencias, promover experimentos de bajo costo, conectar personas de areas distintas y
usar indicadores para aprender, no solo para controlar. Estos comportamientos hacen visible la
cultura deseada y reducen la brecha entre discurso e innovacion cotidiana.

6.8. Modelos Estratégicos y Fundamentacion Tedrica para el Liderazgo en Equipos de

Innovacion

Los modelos estratégicos de innovacidn coinciden en que las ideas deben transitar por un
proceso: identificacion de oportunidades, generacion de alternativas, evaluacion,
experimentacién, implementacion y aprendizaje. EI enfoque de innovacién abierta plantea que
las organizaciones pueden combinar conocimiento interno y externo para acelerar resultados
(Chesbrough, 2003). El enfoque de capacidades dindmicas sostiene que las empresas necesitan
detectar oportunidades, aprovecharlas y reconfigurar recursos para mantenerse competitivas

(Teece, 2007).
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Desde el aprendizaje organizacional, Nonaka y Takeuchi (1995) explican la creacién de
conocimiento mediante procesos de socializacion, externalizacion, combinacion e
internalizacion. Argyris y Schon (1978) diferencian el aprendizaje de un solo ciclo, orientado a
corregir errores, y el aprendizaje de doble ciclo, orientado a cuestionar supuestos. Para el
liderazgo innovador, ambos aportes son relevantes porque la innovacion exige convertir
experiencia en conocimiento compartido y revisar marcos mentales cuando los resultados no son
suficientes.

El modelo propuesto en este trabajo integra estas bases tedricas en una arquitectura
aplicada al nivel de equipos. La estrategia define el propdsito; el liderazgo moviliza personas y
condiciones; la creatividad genera posibilidades; la innovacidn convierte ideas en soluciones; y
los indicadores permiten evaluar aprendizaje y resultados. De esta forma, el modelo evita tratar
el liderazgo, la creatividad y la innovacién como elementos aislados.

Tabla 1

Comparacion de enfoques tedricos relevantes para el modelo

Enfoque Aporte principal Aplicacién al modelo
Liderazgo Inspiracion, estimulacion Construir proposito, retar supuestos y motivar
transformacional intelectual y desarrollo de participacion creativa.
seguidores.
Liderazgo situacional Ajuste del estilo al nivel de Definir cuando dirigir, acompafiar, apoyar o
desarrollo del equipo. delegar en procesos de innovacion.
Liderazgo inclusivo Apertura, accesibilidad y Fortalecer seguridad psicolégica y
valoracién de voces diversas. participacién de todos los integrantes.
Liderazgo empoderador  Autonomia, participacion en Aumentar iniciativa, responsabilidad y sentido
decisiones y confianza. de propiedad sobre las ideas.
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Capacidades dinamicas

Detectar, aprovechar y

reconfigurar recursos.

Conectar innovacion del equipo con adaptacion

estratégica.

Aprendizaje

organizacional

Conversion de
experiencia en conocimiento y

mejora.

Usar errores, prototipos y lecciones

aprendidas como insumos del sistema.

Gestion de

innovacion ISO 56000

Sistema orientado a

generar valor desde ideas.

Estructurar roles, procesos, métricas y

mejora continua.

Nota. Elaboracion propia con base en la revision de literatura sobre liderazgo,

capacidades dindmicas, aprendizaje organizacional y gestion de la innovacion realizada en la

presente investigacion.

6.9. Casos Empresariales de Equipos Lideres en Innovacion

El anélisis de casos permite ilustrar como las condiciones tedricas se traducen en

practicas organizacionales. Aunque este trabajo no realiza validacion empirica en empresas

especificas, los casos documentados ayudan a identificar patrones: autonomia, seguridad

psicoldgica, aprendizaje y alineacion estratégica.

3M es reconocida por su cultura de experimentacion y por mecanismos que han

favorecido la exploracién de ideas. Su experiencia muestra que la innovacion requiere tiempo,

libertad relativa, tolerancia al error y sistemas que permitan que las ideas evolucionen desde

propuestas individuales hacia soluciones con valor. Este caso refuerza la importancia de proteger

espacios de creatividad y aprendizaje.

Google ha divulgado aprendizajes de su investigacion interna sobre efectividad de

equipos, conocida como Proyecto Aristotle, en la que la seguridad psicoldgica aparece como un

factor decisivo para el desempefio de los equipos. El caso evidencia que la innovacion no

depende Unicamente de reunir talento, sino de crear condiciones de confianza, claridad, sentido e

impacto.
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Microsoft, especialmente a partir de su énfasis en mentalidad de crecimiento, ha sido
citado como ejemplo de transformacion cultural orientada al aprendizaje, la colaboracién y la
innovacion. Su caso permite comprender que el liderazgo innovador no se reduce a tecnologia,
sino a una cultura que legitima aprender, colaborar y asumir retos progresivos.

6.10. Condiciones Organizacionales que Posibilitan la Innovacion

La innovacion organizacional no ocurre de manera espontanea, sino que depende de
condiciones internas que favorecen la generacion, circulacion y aplicacion de ideas. Desde una
perspectiva institucional, la OCDE y Eurostat (2018) sefialan que innovar implica desarrollar
actividades deliberadas orientadas a la creacidn e implementacion de cambios significativos en
productos, procesos o métodos organizacionales. De forma similar, la ISO (2020) sostiene que la
innovacion puede gestionarse como un sistema, lo que significa que las organizaciones deben
construir entornos, practicas y capacidades gque la hagan viable de forma sostenida.

En el nivel del equipo, una de las condiciones mas relevantes es la seguridad psicoldgica.
Google (2023) la define como la creencia compartida de que el equipo es un espacio seguro para
asumir riesgos interpersonales, hacer preguntas, admitir errores y proponer ideas. Este factor
resulta esencial en contextos innovadores porque la creatividad y la experimentacion suponen
necesariamente incertidumbre, posibilidad de error y exposicion de ideas no convencionales.
Cuando estas conductas son castigadas o desincentivadas, la innovacion se debilita.

La evidencia empirica reciente respalda esta relacion. Jin et al. (2024) encontraron que la
seguridad psicologica del equipo influye positivamente en el desempefio innovador de los
empleados, en la medida en que facilita la comunicacién, la expresion de ideas y la participacion
en procesos de cambio. De forma complementaria, Li et al. (2022) evidenciaron que el liderazgo

inclusivo incrementa el desempefio innovador precisamente porque fortalece dicha seguridad
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psicoldgica. En otras palabras, el equipo innova mejor cuando sus integrantes sienten que pueden
hablar, disentir, preguntar y aprender sin consecuencias sociales negativas.

Otra condicion organizacional clave es el clima de aprendizaje y colaboracion. La
innovacion requiere que los equipos compartan conocimiento, integren perspectivas diversas y
desarrollen procesos colectivos de reflexion y mejora. En ese sentido, Li et al. (2023) sefialaron
que un clima de aprendizaje de equipo favorece la innovacion porque promueve la
reorganizacion del conocimiento, la exploracion conjunta y la construccidn colectiva de
soluciones. Esto confirma que la innovacion no depende Unicamente del talento individual, sino
de la capacidad del equipo para aprender y crear en interaccion.

Asimismo, la claridad estructural constituye una condicion habilitadora relevante. Google
(2023) encontro que la estructura y claridad en roles, metas y expectativas es uno de los cinco
factores fundamentales de efectividad de los equipos. Esto es importante porque la innovacién no
significa ausencia de direccion, sino articulacion entre libertad creativa y propésito compartido.
Cuando las personas comprenden sus objetivos y conocen el marco dentro del cual pueden
experimentar, resulta mas probable que conviertan sus ideas en aportes Gtiles para la
organizacion.

Desde la dimension cultural, también son esenciales la tolerancia al error, la autonomia,
la valoracion del aprendizaje, la apertura al cambio y la colaboracion transversal. El caso de 3M
muestra que una cultura innovadora se fortalece cuando la organizacién respalda explicitamente
la creatividad, la experimentacion y la iniciativa de los empleados (3M, 2025). A su vez,
Microsoft (2025) evidencia que la innovacion se consolida cuando se integra a prioridades
estratégicas, sistemas de responsabilidad y marcos de seguimiento que legitiman su importancia

dentro del negocio.
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En sintesis, las condiciones organizacionales que posibilitan la innovacion pueden
agruparse en dos grandes dimensiones. La primera es el factor equipo, que incluye seguridad
psicoldgica, comunicacion abierta, diversidad de perspectivas, aprendizaje colectivo y claridad
de roles. La segunda es el factor cultura, que comprende autonomia, tolerancia al error, apoyo a
la experimentacion, alineacion estratégica y respaldo institucional. Esta articulacion entre equipo
y cultura sustenta la idea de que el liderazgo para la innovacion no puede entenderse de forma
aislada, sino como una préactica que influye y, al mismo tiempo, depende de un contexto

organizacional favorable.



32

7. Disefio Metodoldgico

El presente estudio se enmarca en un enfoque de investigacion cualitativo, con un alcance
descriptivo—analitico y un disefio no experimental, orientado a la construccion tedrica de una
propuesta de modelo estratégico de liderazgo para el fomento del pensamiento creativo y la
innovacion en equipos de trabajo organizacionales. Este enfoque resulta pertinente dado que la
investigacion no busca medir relaciones causales ni intervenir directamente en organizaciones,
sino comprender, integrar y sistematizar aportes teoricos y empiricos existentes para formular un
modelo conceptual aplicable

7.1. Tipo de Investigacion

La investigacion adopta un enfoque cualitativo, debido a que se centra en el analisis
interpretativo de conceptos, teorias, modelos y evidencia empirica previamente documentada
sobre liderazgo, innovacion y creatividad en equipos organizacionales. De acuerdo con este
enfoque, el conocimiento se construye a partir de la comprension de fenémenos en su contexto
conceptual, méas que a partir de la cuantificacion de variables.

El alcance del estudio es descriptivo, en cuanto caracteriza los principales enfoques,
practicas, competencias y comportamientos del liderazgo asociados a la innovacién, y analitico,
porgue examina relaciones, convergencias y vacios tedricos que permiten fundamentar la
propuesta del modelo estratégico.

El disefio es no experimental, ya que no se manipulan variables ni se aplican
tratamientos, y transversal, dado que el analisis se realiza a partir de informacién recopilada en

un solo momento temporal mediante fuentes secundarias.



7.2. Definicion de Categorias de Analisis

Tabla 2

Categorias de analisis del estudio
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Categoria

Definicién conceptual

Indicadores de revision

Liderazgo para la

innovacion

Capacidad de movilizar equipos hacia generacion,

evaluacion e implementacion de ideas nuevas y

Gtiles.

Précticas, competencias, comportamientos y estilos

de liderazgo asociados a creatividad e innovacion.

Pensamiento creativo

Proceso de generacion y seleccion de ideas
originales y Utiles para resolver problemas u

oportunidades.

Pensamiento divergente, convergente,
cuestionamiento de supuestos, ideacion y

prototipado.

Condiciones

organizacionales

Factores del contexto que habilitan o inhiben la

innovacién en equipos.

Seguridad psicolégica, autonomia, recursos,

claridad, cultura de aprendizaje y colaboracion.

Desempefio innovador

Capacidad del equipo para transformar ideas en

soluciones implementadas o aprendizajes Utiles.

Ideas generadas, prototipos, implementaciones,

aprendizaje, valor generado e impacto percibido.

Modelo estratégico

Estructura conceptual que integra componentes,

procesos, indicadores y plan de aplicacion.

Dimensiones, relaciones, fases, métricas y plan de

implementacion.

Nota. Elaboracion propia. Las categorias fueron definidas a partir de los objetivos

especificos de la investigacion y de los constructos identificados durante la revision documental.

7.3. Poblacion y Unidad de Andlisis

La poblacion de estudio esta constituida por produccion académica y técnica relacionada

con liderazgo, creatividad, innovacion, aprendizaje organizacional y trabajo en equipo. La

unidad de analisis corresponde a cada fuente documental seleccionada y a las categorias

conceptuales extraidas de ella.

* Articulos cientificos indexados o publicados en revistas académicas reconocidas.

* Libros académicos y textos de referencia en liderazgo, creatividad e innovacion.

* Normas, manuales e informes técnicos de organismos reconocidos, como OECD,

Eurostat e 1SO.

* Casos empresariales documentados sobre practicas de innovacion y liderazgo.
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Criterios de inclusion: relacién directa con liderazgo, creatividad o innovacion en
equipos; claridad conceptual o metodoldgica; pertinencia para construir el modelo; actualidad
preferente en los Gltimos 10 a 15 afios, sin excluir autores clasicos; y calidad académica o
institucional de la fuente.

Criterios de exclusion: documentos sin respaldo académico o institucional, textos de
opinion sin trazabilidad, fuentes duplicadas, materiales no relacionados con equipos
organizacionales o referencias que no aporten a las categorias del modelo.

7.4. Métodos y Técnicas de Recoleccion de Datos

La recoleccion de datos se realiza mediante revision documental y bibliografica,
priorizando fuentes académicas y oficiales por su rigor, relevancia y actualidad. Este proceso
permite identificar conceptos clave, enfogues predominantes y vacios teéricos relacionados con
el liderazgo y la innovacion en equipos de trabajo.

No se contemplan métodos de recoleccion de datos primarios (encuestas, entrevistas u
observacién), debido a que la investigacion se delimita al disefio conceptual del modelo y no a su
validacién empirica.

7.5. Instrumento: Matriz de Revision Documental

Tabla 3

Matriz de revision documental

Autor/afio

Tipo de fuente (empirico, revision, libro, norma, caso)

Objetivo del estudio

Variables/constructos abordados

Hallazgos clave




Practicas/competencias/comportamientos de liderazgo

identificados

Condiciones organizacionales asociadas

Implicaciones para el modelo (qué componente alimenta)

Observaciones / calidad de evidencia

Nota. Elaboracion propia. Esta herramienta permite organizar la informacion relevante
de la revision cualitativa para aportar al modelo
7.6. Técnicas de Analisis de Datos
La técnica de analisis de datos empleada es el analisis de contenido tematico,
complementado con un analisis comparativo de modelos, el cual facilita la identificacién de
similitudes, diferencias y relaciones entre los enfoques estudiados. Como resultado, se elabora
una sintesis integradora que sustenta la construccion del modelo estratégico de liderazgo

propuesto, definiendo sus dimensiones y componentes conceptuales.
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8. Ejemplificacion de la aplicacion del Instrumento

La matriz de revision documental es una herramienta técnica de analisis bibliografico y
de evidencia empirica utilizada en investigaciones sobre liderazgo organizacional. Su aplicacion
permite sistematizar informacion proveniente de articulos, libros, normas o estudios de caso para
construir un modelo teodrico sélido sobre las practicas de liderazgo y sus efectos en la creatividad
e innovacion dentro de las organizaciones. Por lo tanto, se realiza la validacion de su
funcionamiento en 3 empresas 0 casos de la vida real sobre las metodologias de liderazgo
aplicadas.

El primer articulo “Estimulo a la innovacion organizacional: Propuesta de practicas desde
la perspectiva del liderazgo transformacional” de la autora Juana Cecilia Sdnchez Garay (2021)
es un trabajo de grado de Maestria en Administracion de Negocios de la Universidad EAN, se
centra en demostrar como el liderazgo transformacional puede convertirse en un motor
estratégico para fomentar la creatividad y la innovacion en equipos de trabajo dentro de las
organizaciones.

La investigacion parte de la premisa de que la innovacion es hoy un factor diferenciador
y esencial para la competitividad de las empresas en un entorno globalizado y marcado por la
cuarta revolucion industrial. En este contexto, el liderazgo se entiende como una competencia
clave para movilizar a los equipos hacia la generacién de valor agregado, creatividad y
adaptacion al cambio.

Tabla 4

Matriz de revision documental Autora Juana Sanchez

Autor/afio Juana Cecilia Snchez Garay - 2021

Tipo de fuente (empirico, revision, libro, norma, caso) | Tesis de maestria con enfoque empirico




Obijetivo del estudio

Plantear practicas que promuevan el liderazgo
transformacional con un enfoque hacia la promocién de la

innovacién organizacional.

Variables/constructos abordados

Liderazgo transformacional, innovacién organizacional,

aprendizaje colectivo, comunicacién estratégica.

Hallazgos clave

El liderazgo transformacional impulsa la innovacién
mediante coherencia en la comunicacion, integracion de

equipos y empoderamiento del talento.

Practicas/competencias/comportamientos de liderazgo

identificados

Comunicacion abierta y coherente, empoderamiento de
colaboradores, estimulo, reflexion y aprendizaje

organizacional.

Condiciones organizacionales asociadas

Cultura de aprendizaje, estructuras flexibles, espacios

seguros para la experimentacion.

Implicaciones para el modelo (qué componente

alimenta)

Alimenta el componente de innovacidn colectiva y
aprendizaje organizacional dentro de un modelo

estratégico de liderazgo.

Observaciones / calidad de evidencia

Evidencia solida en contexto académico, aunque limitada
a un caso de estudio; requiere validacion en diferentes

sectores y escalas organizacionales.

Nota. Elaboracion propia a partir del analisis de la investigacion de Sanchez Garay

(2021) sobre liderazgo transformacional e innovacion organizacional. La matriz sintetiza los
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principales hallazgos, précticas de liderazgo, condiciones organizacionales e implicaciones para

el modelo propuesto.

El estudio presentado por Friedrich Von der Weth Pettinelli (2026) en la Revista de

Marina constituye una referencia clave para comprender cémo las organizaciones militares

modernas disefian modelos de liderazgo progresivos y acumulativos. El Instituto de Desarrollo

del Liderazgo (ILD) del Ejército de Nueva Zelanda desarrollé un marco doctrinal de siete niveles
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que trasciende el ambito militar y se proyecta hacia el sector civil, con un énfasis central en la
inteligencia emocional-social y la autogestion.

En primer lugar, el objetivo del modelo es reducir las deficiencias de liderazgo que
habian generado una tasa de retiros prematuros cercana al 20% en 2007, y al mismo tiempo
construir una cultura organizacional positiva y sostenible. Para ello, se definieron constructos
esenciales: cultura organizacional, influencia efectiva, valores institucionales, mision, trabajo en
equipo y pensamiento critico. Estos elementos se convierten en pilares que sostienen la
estructura del liderazgo en todos los niveles jerarquicos.

En conclusién, este andlisis demuestra que el modelo de liderazgo del NZDF constituye
una referencia internacional para la construccion de sistemas organizacionales resilientes. Su
énfasis en la inteligencia emocional, la autogestion y la progresividad lo convierten en un
modelo ideal de liderazgo, capaz de sostener la efectividad organizacional en escenarios de alta
complejidad.

Tabla 5

Matriz de revision documental Autor Friedrich Von der Weth

Autor/afio Friedrich von der Weth Pettinelli (Capitan de Corbeta

IM). 2026

Tipo de fuente (empirico, revision, libro, norma, caso) | Articulo cientifico-profesional en revista especializada de

defensa.

Objetivo del estudio Presentar el modelo de liderazgo de siete niveles
desarrollado por el Instituto de Desarrollo del Liderazgo
(ILD) del Ejército de Nueva Zelanda, y analizar sus
convergencias con el Modelo de Liderazgo de la Armada

de Chile.

Variables/constructos abordados Inteligencia emocional-social, autogestion, cultura

organizacional positiva, influencia, valores




institucionales, mision, trabajo en equipo, pensamiento

critico.

Hallazgos clave

e El modelo NZDF estructura el liderazgo en
siete niveles progresivos (autoliderazgo,
equipos, lideres, sistemas, capacidades,
capacidades integradas y organizaciones).

e  Seenfatiza la inteligencia emocional y social
por encima de la cognitiva.

e El liderazgo se concibe como capacidad
acumulativa y desarrollable, no como atributo
estatico.

Practicas/competencias/comportamientos de liderazgo

identificados

Conducir sistemas de manera autbnoma y priorizada.
Actuar como coach para cultivar lideres curiosos (método
GROW).

Explicar el propdsito mediante comunicacion clara'y
storytelling (inspirado en Simon Sinek).

Establecer conexiones de confianza con otros sistemas

(benevolencia, integridad, competencia).

Condiciones organizacionales asociadas

Fuerzas Armadas de Nueva Zelanda con alta tasa de
retiros prematuros (20%) que motivé la creacion del
modelo.

Aplicacion transversal en todas las ramas de defensa y

niveles jerarquicos.

Implicaciones para el modelo (qué componente

alimenta)

Refuerza la idea de un liderazgo progresivo y
acumulativo.

Integra mando, gestion e influencia como dimensiones
complementarias.

Sirve como referencia para otros modelos institucionales

(ej. Armada de Chile).

Observaciones / calidad de evidencia

Evidencia s6lida basada en entrevistas a mas de 500
personas y aplicacion practica en cursos residenciales.
Limitacion: contexto militar especifico, aunque

extrapolable al sector civil.
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del modelo de liderazgo desarrollado por
las Fuerzas de Defensa de Nueva Zelanda y documentado por von der Weth Pettinelli (2026). La
matriz resume los constructos, competencias y aportes relevantes para el disefio del modelo
estratégico de liderazgo.

El articulo de Zaida I. Berdecia Cruz, Joyce R. Gonzalez-Dominguez y Carlos Rubén
Carrasquillo Rios (2013) constituye una fuente cientifica que analiza los estilos de liderazgo en
empresas puertorriquefias exitosas durante crisis econdmicas. Su metodologia cualitativa de
estudio de casos multiples con grupos focales permite extraer practicas y comportamientos que
pueden estructurarse en un modelo de liderazgo estratégico aplicable a organizaciones en
contextos de alta incertidumbre.

Tabla 6

Matriz de revision documental Autora Zaida Berdecia

Autor/afio Zaida |. Berdecia Cruz, Joyce R. Gonzalez-Dominguez y

Carlos Rubén Carrasquillo Rios. 2013

Tipo de fuente (empirico, revision, libro, norma, caso) | Articulo cientifico publicado en revista académica de
estudios avanzados de Liderazgo.

Objetivo del estudio Identificar los estilos de liderazgo de ejecutivos en
empresas puertorriquefias y su relacion con el éxito

organizacional en periodos de crisis econdmicas.

Variables/constructos abordados Estilos de liderazgo (transformacional, transaccional,
laissez-faire), éxito organizacional, practicas gerenciales

en crisis econémicas.

Hallazgos clave e  Elestilo transformacional fue el mas presente
en los tres grupos ejecutivos.

e  El estilo transaccional también tuvo relevancia,
especialmente en “direccion por excepcion
activa” y “enfatiza cumplimiento”.

e No se identificaron conductas asociadas al
estilo laissez-faire.

e Laconsideracion individualizada y la capacidad
de inspirar/motivar fueron las categorias mas
citadas.




Practicas/competencias/comportamientos de liderazgo
identificados

Condiciones organizacionales

Comunicacién abierta y motivadora, ejemplo personal y
carisma, estimulo a la reflexion y basqueda de soluciones,
consideracion individualizada hacia colaboradores,

énfasis en cumplimiento y disciplina organizacional.

Condiciones organizacionales asociadas

Empresas reconocidas como “Mejores Patronos” en
Puerto Rico.

Contexto de crisis econdmica y necesidad de mantener
margenes de ganancia.

Cultura de comunicacion, adiestramiento constante y

seguimiento cercano.

Implicaciones para el modelo (qué componente

alimenta)

Refuerza el modelo de Liderazgo de Rango Completo,
mostrando que los lideres pueden combinar practicas
transformacionales y transaccionales segun el contexto.
Evidencia que el liderazgo transformacional es clave para

sostener el éxito organizacional en crisis.

Observaciones / calidad de evidencia

Evidencia solida en contexto cualitativo con grupos
focales, limitacion: muestra reducida (tres empresas, diez
ejecutivos), aporta comprension profunda, pero requiere

validacion en estudios mas amplios y diversos sectores.
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Nota. Elaboracion propia a partir del estudio de Berdecia Cruz, Gonzéalez-Dominguez y

Carrasquillo Rios (2013). La matriz presenta los estilos de liderazgo identificados, las

condiciones organizacionales asociadas y sus contribuciones al desarrollo del modelo propuesto.
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9. Resultados: Modelo Estratégico de Liderazgo para el Fomento del Pensamiento
Creativo y la Innovacion en Equipos de Trabajo Organizacionales

El resultado de la investigacion es un modelo estratégico denominado LIDER-CREA,
disefiado para orientar a lideres y equipos en la creacion de condiciones, practicas e indicadores
que fomenten el pensamiento creativo y la innovacion. El modelo integra seis dimensiones: L.:
lineamiento estratégico; I: interaccion segura; D: desarrollo de capacidades creativas; E:
experimentacion y prototipado; R: resultados e indicadores; CREA: cultura, reconocimiento,
empoderamiento y aprendizaje.

9.1. Principios del modelo

La innovacion es una capacidad organizacional desarrollable, no un evento aislado.

» El liderazgo actia como habilitador del contexto creativo y no solo como mecanismo de
control.

* La seguridad psicologica es una condicion base para expresar ideas, errores y
aprendizajes.

* La creatividad requiere alternar pensamiento divergente y convergente.

* La autonomia debe estar conectada con propdsito, recursos y criterios de decision.

* Los indicadores deben medir aprendizaje, participacion, implementacion y valor
generado.

9.2. Arquitectura del Modelo LIDER-CREA
Figura 4

Dimensiones ilustradas del modelo LIDER- CREA
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Modelo LIDER-CREA: Dimensiones para un Liderazgo Innovador

Un modelo estratégico para transformar a los lideres en habilitadores de la creatividad, pasando del control
al fomento del pensamiento creativo y la innovacién en equipos.

FUNDAMENTOS DE LA ESTRATEGIA EJECUCION Y SOSTENIBILIDAD
Y EL ENTORNO (L-1-D) (E-R-CREA)

/ / L - LINEAMIENTO
(4) cestratécico - y

ﬁ E - EXPERIMENTACION
Y PROTOTIPADO

Conecta la i i6n con los s o Transforma ideas en
objetivos organizacionales Eq ‘:{p"s ertr}fgcad_qs con, experimentos de bajo costo para
traduciendo la estrategia en alta;partic pacion y. reducir la incertidumbre antes

retos concretos. mejores ideas. de implementar.

1 - INTERACCION R - RESULTADOS
SEGURA E INDICADORES
Construye seguridad Mide el desempeno
psicoldgica para que el mediante métricas de
equipo exprese ideas y participacion, tasa de
aprenda del error. prototipado y valor generado.

CREA - CULTURA Y
EMPODERAMIENTO
Sostiene la innovacion
mediante el reconocimiento,
la autonomia y rituales de
aprendizaje colectivo.

D - DESARROLLO

Resultado Esperado: CREATIVO Resultado Esperado:
Equipos enfocados con Fortalece habilidades de Resultado Esperado: - Cultura de innovacién
alta participacion y i i y g Reduccién de riesgos y cotidiana y equipos

mejores ideas. para generar ideas mas originales. gestion objetiva del proceso. adaptativos,

Nota. La figura ilustra las dimensiones que conforman el modelo estratégico LIDER-
CREA vy su contribucién al fomento de la creatividad y la innovacién en equipos
organizacionales.

Tabla 7

Dimensiones del modelo estratégico LIDER-CREA

Dimension Proposito Practicas del lider Resultado esperado

L- Conectar innovacién con Traducir estrategia en retos de innovaciéon,  Equipos enfocados en
Lineamiento objetivos definir criterios de valor, priorizar oportunidades alineadas
estratégico organizacionales. problemas relevantes. con la organizacion.

I- Construir seguridad Escuchar activamente, legitimar preguntas, Mayor participacion,
Interaccion segura psicoldgica y confianza. responder al error como aprendizaje, apertura y expresion de

promover respeto. ideas divergentes.

D - Fortalecer habilidades de Aplicar ideacion, analogias, mapas Ideas mas diversas,

Desarrollo creativo pensamiento creativo. mentales, preguntas disruptivas y analisis originales y Utiles.

de supuestos.
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E -

Experimentacion

Convertir ideas en

prototipos y aprendizaje.

Disefiar pruebas pequefias, asignar

recursos, definir hipétesis, documentar

Reduccioén de

incertidumbre y avance

aprendizajes. hacia soluciones viables.

R - Medir desempefio Usar métricas de ideas, prototipos, Gestion objetiva y

Resultados e innovador y aprendizaje. implementacion, participacion, valor y mejoramiento continuo

indicadores aprendizaje. del proceso innovador.
CREA - Sostener la innovacién en  Reconocer aportes, delegar con autonomia,  Cultura de innovacion
Cultura, el tiempo. promover colaboracion transversal y cotidiana y equipos mas

reconocimiento, rituales de aprendizaje. adaptativos.
empoderamiento y

aprendizaje

Nota. Elaboracion propia. Los indicadores fueron disefiados para facilitar el seguimiento
de la participacion creativa, la experimentacion, la implementacion, el aprendizaje y la

generacion de valor en equipos de trabajo innovadores.

Figura 5

Relacion entre hallazgos de la literatura y dimensiones del modelo LIDER-CREA

Dimensién del modelo

[EE] Justificacién desde la literatura

,"% Autores que respaldan

%
an

L - Lineamiento
estratégico

| - Interaccién
segura

D - Desarrollo
creativo

E - Experimentacion
y prototipado

R - Resultados
e indicadores

CREA - Cultura,
reconocimiento,
empoderamiento
y aprendizaje

La innovacién debe conectarse con los objetivos organizacionales para evitar
esfuerzos aislados. Esta dimension traduce la estrategia en retos concretos
y criterios de valor.

La seguridad psicolégica permite que los equipos expresen ideas, preguntas
y errores sin temor. Es una base esencial para la participacién y la
creatividad colectiva.

La creatividad requiere habilidades de pensamiento divergente y convergente,

motivacién intrinseca, diversidad cognitiva y métodos para generar ideas
originales y tiles.

La innovacién exige pasar de las ideas a pruebas pequefias, prototipos e
hipétesis que reduzcan la incertidumbre y generen aprendizaje.

La innovacién debe medirse con indicadores de participacion, prototipado,
implementacion, aprendizaje y valor generado, no solo por nimero de ideas.

La innovacién se sostiene cuando existe una cultura que reconoce aportes,
promueve autonomia, colaboracién transversal y aprendizaje continuo.

OECD & Eurostat;

1SO 56000;

Tidd & Bessant;

Teece; Locke & Latham.

Edmondson; Frazier et al.;
Newman et al.;
Nembhard & Edmondson;
Lietal; Jinetal.

Amabile; Amabile & Pratt;
Shalley et al.; Paulus & Nijstad;
West; Anderson et al.;

Dyer et al.

Mumford et al.; Rosing et al.;
March; ISO 56000;

Tidd & Bessant;

Argyris & Schon.

OECD & Eurostat;
ISO 56000;
Crossan & Apaydin;
Tidd & Bessant.

Bass & Riggio;

Ahearne et al.;

Spreitzer;

Nonaka & Takeuchi;
Schein; Kouzes & Posner.

Nota. La figura muestra la relacion entre los principales fundamentos teéricos

identificados en la literatura revisada y las dimensiones que conforman el modelo estratégico

LIDER-CREA, evidenciando la trazabilidad conceptual de la propuesta.
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9.3. Fases de Aplicacion del Modelo

Fase 1. Diagndstico del equipo: evaluar nivel de seguridad psicoldgica, claridad de
objetivos, autonomia, colaboracion, participacion y madurez innovadora.

Fase 2. Definicidn del reto: traducir necesidades organizacionales en retos concretos de
innovacion, con alcance, criterios de éxito y restricciones claras.

Fase 3. Ideacidn creativa: desarrollar sesiones de pensamiento divergente y convergente,
cuidando la participacion equilibrada y la diversidad de perspectivas.

Fase 4. Priorizacion y prototipado: seleccionar ideas con criterios de valor, factibilidad,
aprendizaje y alineacion estratégica; convertirlas en experimentos pequefios.

Fase 5. Implementacion y escalamiento: ejecutar soluciones validadas, asignar
responsables, gestionar recursos y documentar aprendizajes.

Fase 6. Evaluacion y mejora: revisar indicadores, reconocer aportes, ajustar practicas y
retroalimentar el sistema de innovacion del equipo.
Este paso a paso se puede detallar de forma méas dindmica en la siguiente imagen

Figura 6

Guia de implementacion del modelo
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Guia de Implementacion LIDER-CREA:
Liderazgo para la Innovacion en Equipos

1. DIAGNOSTICO Y RETO

LIDER: CREA: Evaluar la madurez del equipo 3. EJECUCION Y MEJORA
El ADN Pilares y traducir necesidades en retos Escalar soluciones validadas y
del Modelo Culturales de innovacion concretos.

Lineamiento /%
estratégico o L

&

realizar rituales de aprendizaje
para ajustar el sistema de
innovacion.

Interaccién Participacién
segura g5y, | Creativa |
5 0 meta: 2 I80% del equipo
esarrollo q imi ensual
et 8 Reconocimlento 2. IDEACION
Y PROTOTIPADO

(’vv‘) Empoderamiento Desarrollar sesiones

Tasa de Prototipado

creativas y convertir las ca Meta: 2 50% de ideas 4
% ideas priorizadas en $1]orlzadals
Resultados = Aprendizaje experimentos de bajo rimestral
medibles AN continuo costo.

4.2

Seguridad Psicolégica
4 Meta: > 4.0, escala 1-5

Trimestral

SEGURIDAD PSICOLOGICA
Condicién esencial donde el equipo siente libertad
de proponer ideas y aprender del error.

Nota. La figura representa las seis fases propuestas para la implementacion progresiva
del modelo LIDER-CREA: diagnéstico, definicion del reto, ideacion creativa, prototipado,
implementacion y evaluacion para la mejora continua.

9.4. Indicadores de Evaluacion del Modelo

Tabla 8

Indicadores propuestos para evaluar el modelo

Indicador Formula / medicion Frecuencia Meta orientativa
indice de participacion Numero de integrantes que aportan Mensual > 80% del equipo participa.
creativa ideas / total de integrantes x 100.

Ideas generadas por reto NUmero de ideas registradas por cada Por reto Minimo 10 ideas por reto
reto de innovacion. relevante.

Tasa de prototipado Ideas prototipadas / ideas priorizadas x Trimestral > 50% de ideas priorizadas se
100. prueban.

Tasa de implementacion Soluciones implementadas / prototipos Trimestral > 30% de prototipos
validados x 100. validados se implementan.

Seguridad psicoldgica Promedio de encuesta interna breve de Trimestral >4,0enescalade1as.

percibida seguridad psicolégica.
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participantes en retos de innovacion.

Aprendizajes NUmero de lecciones aprendidas Por ciclo Minimo 3 aprendizajes por
documentados registradas por ciclo. ciclo.
Valor generado Ahorro, ingreso, mejora de calidad, Semestral Definir segln reto y area.
satisfaccion o reduccion de tiempos
atribuible a iniciativas.
Colaboracion transversal Numero de areas o perfiles Trimestral Minimo 3 perfiles o areas por

reto.

Nota. Elaboracion propia. Los indicadores fueron disefiados con base en la literatura

sobre liderazgo para la innovacion, seguridad psicoldgica, aprendizaje organizacional y gestién

de la innovacion, con el fin de evaluar la participacién, experimentacion, implementacion,

aprendizaje y generacion de valor en los equipos de trabajo.

9.5. Plan de Implementacion del Modelo

Tabla9

Plan de implementacién del modelo LIDER-CREA

seguridad psicolégica,
pensamiento creativo, ideacion y

prototipado.

externo.

Tiempo

Etapa Actividades principales Responsables Entregable

sugerido

1. Preparacion Socializar proposito, seleccionar  Alta direccion y lider 2 semanas Acta de inicio y reto
equipo piloto, definir del equipo. priorizado.
patrocinador y criterios de éxito.

2. Diagnostico Aplicar encuesta breve, revisar Lider, talento 2 semanas Diagndstico de madurez
indicadores actuales, mapear humano o innovadora del equipo.
barreras y capacidades. calidad/innovacion.

3. Formacion Entrenar al lider y al equipo en Facilitador interno o 3 semanas Plan de capacidades y

materiales de trabajo.
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4. ldeacion 'y Realizar sesiones creativas, Lider y equipo. 4 semanas Banco de ideas
priorizacion registrar ideas, evaluar con priorizadas.

criterios de valor y factibilidad.
5. Disefiar pruebas pequefias, Equipo de proyecto. 6 a8semanas  Prototipos y reporte de
Experimentacion  asignar responsables, medir aprendizaje.

hip6tesis y registrar aprendizajes.
6. Escalar soluciones validadas, Lider, areas 8al2 Soluciones
Implementacion  gestionar recursos y formalizar involucradas y semanas implementadas.

cambios.

patrocinador.

7. Evaluacion y Medir indicadores, reconocer
mejora aportes, ajustar practicas y

decidir continuidad.

Lider y comité de Mensual /

innovacion. trimestral

Informe de resultados y

plan de mejora.

Nota. Elaboracién propia. El plan presenta las etapas sugeridas para la aplicacion gradual

del modelo, incluyendo actividades, responsables, tiempos y entregables.

9.6. Matriz de Trazabilidad entre Objetivos y Resultados

Tabla 10

Trazabilidad entre objetivos especificos y resultados del trabajo

Objetivo especifico

Resultado asociado

Analizar practicas, competencias y
comportamientos de liderazgo asociados a

creatividad e innovacion.

Marco tedrico y dimensiones LIDER-CREA, con practicas observables

del lider.

Identificar condiciones organizacionales y de

equipo que facilitan la innovacion.

Condiciones de seguridad psicolégica, autonomia, colaboracion,

claridad y aprendizaje incluidas en el modelo.

Estructurar modelos tedricos existentes sobre

liderazgo e innovacion.

Tabla comparativa de enfoques y sintesis tedrica integrada en la

arquitectura del modelo.

Formular indicadores de evaluacion del modelo.

Tabla de indicadores con férmulas, frecuencia y metas orientativas.

Disefiar un plan de implementacion del modelo.

Plan de implementacion por etapas, responsables, tiempos y entregables.




Nota. Elaboracion propia. La tabla evidencia la correspondencia entre los objetivos
especificos formulados en la investigacion y los resultados obtenidos durante el desarrollo del

estudio.
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10. Conclusiones

El disefio del modelo estratégico de liderazgo permitid integrar practicas, competencias y
condiciones organizacionales para fomentar el pensamiento creativo y la innovacion en quipos.
Se concluye que la innovacion requiere un liderazgo que cree condiciones sistematicas para
proponer, experimentar, aprender y generar valor.

El anélisis de practicas competencias y comportamientos de liderazgo mostro que los
lideres innovadores facilitan el pensamiento creativo. La apertura al dialogo, la escucha activa, la
estimulacidn intelectual, el empoderamiento, el reconocimiento y el apoyo a la experimentacion
son clave para dinamizar la creatividad colectiva.

Se concluye que la seguridad psicolégica, la confianza, la autonomia, la colaboracién, la
claridad de objetivos y la cultura de aprendizaje son condiciones determinantes para que los
equipos participen activamente en la innovacion. Sin estas condiciones, la creatividad se limita
por el temor al error, la baja participacion y la resistencia al cambio.

El anélisis de los modelos tedricos mostré que enfoques como el liderazgo
transformacional, situacional, inclusivo, empoderador, capacidades dindmicas y aprendizaje
organizacional aportan elementos complementarios. Sin embargo, abordan la innovacién de
forma fragmentada, lo que justifica la necesidad de una propuesta integradora como el modelo
LIDER- CREA.

Se concluye que medir la innovacion en equipos requiere indicadores balanceados. No
basta con contar ideas; también es necesario medir participacion, prototipado, implementacion,
seguridad psicologica, aprendizaje documentado, colaboracion transversal y valor generado. De

esta manera, el modelo propone una visién integral del desempefio innovador.
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El plan de implementacidn propuesto orienta la aplicacion progresiva del modelo:
diagnostico, definicion de retos, ideacion, prototipado, implementacion, evaluacion y mejora
continua. Se concluye que esta ruta convierte el modelo en una herramienta préctica, adaptable y

atil para fortalecer la innovacion en equipos de trabajo.
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11. Recomendaciones

Implementar el modelo inicialmente en un equipo piloto, de manera que la organizacion
pueda aprender, ajustar indicadores y adaptar practicas antes de escalarlo a otras areas.

» Formar a los lideres en seguridad psicolégica, facilitacion de conversaciones,
pensamiento creativo, prototipado y gestion de aprendizaje, pues estas competencias son
fundamentales para sostener la innovacion cotidiana.

« Definir retos de innovacion conectados con prioridades estratégicas reales, evitando
sesiones de creatividad sin propésito o sin mecanismos de implementacion.

* Incluir indicadores de proceso y de resultado. Los indicadores de proceso permiten
monitorear participacion, aprendizaje y prototipado; los indicadores de resultado permiten
evaluar valor generado, implementacién e impacto.

* Crear rituales de aprendizaje, como retrospectivas, revision de prototipos, espacios de
lecciones aprendidas y reconocimiento de aportes creativos, para consolidar una cultura de
innovacion.

* Realizar una validacion futura del modelo mediante juicio de expertos y aplicacion
empirica en equipos organizacionales, con el fin de evaluar pertinencia, claridad, utilidad e
impacto real en la generacion e implementacion de ideas.

* Actualizar periodicamente la matriz bibliografica, incorporando investigaciones
recientes sobre liderazgo, inteligencia artificial, innovacion abierta, transformacion digital y

aprendizaje organizacional, de acuerdo con la evolucion del entorno empresarial.
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Anexos
Anexo A
Lista de chequeo para aplicacion del modelo LIDER- CREA
* El equipo cuenta con un reto de innovacion claro y alineado con la estrategia.
* El lider promueve participacion equilibrada y escucha activa.
* Las ideas se registran y se evaltan con criterios explicitos.
* Se realizan prototipos o pruebas de bajo costo antes de implementar.
* Se documentan aprendizajes y se reconocen aportes creativos.

* Se revisan indicadores de participacion, prototipado, implementacion y valor generado.
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