


People Power.
Supporting
Activities with
a Social Benefit

Edward Gardiner




Fecha de recepcion: 08 de abril, 2016 || Fecha de aceptacion: 17 de junio, 2016

People Power. Supporting Activities
with a Social Benefit

Edward Gardiner

Abstract

Many people around the world are taking action to address the problems that matter to them
and their community, from anti-social behaviour to unaffordable healthcare to institutional
corruption. Many more people have the potential to make a difference in their community.
Their collective knowledge, skills, abilities and personal attributes are the building blocks of
social change. While there is a growing emphasis on the role of disciplines such as design,
behavioural science and digital technology in social innovation, people need to develop and
exchange a range of attributes to understand problems and implement ideas. In this article
| review some of the individual and environmental factors that are predictive of creative per-
formance and entrepreneurial success, and highlight areas of opportunity for how to help
more people get involved in activities with a social benefit.
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PEOPLE POWER. SUPPORTING
ACTIVITIES WITH A SOCIAL BENEFIT

Resumen

Muchas personas alrededor del mundo estan tomando medidas para hacer frente a los
problemas que son importantes para ellos y su comunidad, a partir del comportamiento an-
tisocial a la asistencia sanitaria fuera del alcance de la corrupcién institucional. Muchas mas
personas tienen el potencial de hacer una diferencia en su comunidad. Sus conocimientos
colectivos, destrezas, habilidades y atributos personales son los bloques de construccion del
cambio social. Si bien existe un creciente énfasis en el papel de disciplinas como el disefio,
la ciencia del comportamiento y de la tecnologia digital en la innovacién social, la gente
necesita para desarrollar e intercambiar una serie de atributos para entender los problemas
y poner en practica las ideas. En este articulo se revisan algunos de los factores individuales y
ambientales que son predictivos del rendimiento creativo y el éxito empresarial, y ponen de
relieve las areas de oportunidad para la forma de ayudar a mas personas se involucren en
actividades de beneficio social.

Palabras clave | Creatividad; Emprendimiento; Cambio social; Comunidad; Disefio social
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Solving complex, novel, ill-defined problems requires people to think and act creatively but
individual talent alone is not enough and the potential people have will only lead to action
under conditions that are supportive of creativity and entrepreneurship. Success is a product
of both individual potential and environmental context.

Furthermore, the results of one individual’s actions are often dependent on the actions of
another. To work effectively together, people must coordinate their actions to achieve their
own and common goals (Malone & Crowston, 1994). A failure to coordinate can lead to
wasted effort and potential, and suboptimal outcomes for society.

A lot has been written and done from a policy, academic and practical perspective to en-
able and encourage people to become more active in their community. The result is plenty of
variation in terminology, approach and evidence of what works. This review unites some
of the research and practice, and poses a set of questions for what might help more people
get involved in activities with a social benefit.

| start by outlining some of the individual factors that are predictive of creative performance
and entrepreneurial success, followed by the environmental factors, or market conditions,
that effect whether people become actively involved in social change. | finish by highlighting
some questions for how to help more people take action to improve the world for others.

The knowledge, skills, abilities and personal attributes that people possess are often re-
ferred to as human capital and are largely the product of education and experience (Ploy-
hart & Moliterno, 2011). Growing human capital is predictive of entrepreneurial success
(Unger, Rauch, Frese, & Rosenbusch, 2011). The human capital people need to understand
a problem or implement an idea varies depending on the circumstance. Different people
have different attributes that may be relevant to the same problem or idea but no one has
all the relevant attributes. People must engage in an exchange to acquire or develop the
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necessary human capital. To inform different types of support, we need to understand the
individual potential of people in the market and the attributes they need.

Theoretical knowledge refers to knowledge of facts and concepts, for example knowing
that Mexico City is the capital of Mexico, or that social justice is the idea that everyone
deserves equal social and political rights. It can be easily articulated, recorded and trans-
ferred in books, films and online. Our ability to access and use this knowledge is known
as expertise.

Some people have deep knowledge of specific domains, for example of human decision-
making and behaviour, while others have a broad knowledge base of multiple subjects.
People with both depth and breadth are believed to be more likely to make the connections
necessary to generate novel ideas (Hansen & Nohria, 2004).

Practical knowledge refers to knowledge of how to perform a task or process, for example
how to ride a bike or socialise at events. It can be hard to verbalise and write down, and is
often transferred through instruction, practice, imitation and observation.

Knowledge of what to do and how to do something is not just knowledge of the facts of
how to do it, and someone who knows how to do something does not necessarily know all
the facts. People who are self-taught are often unaware of the knowledge they have and
its value to others, while people who aspire to do something may have all the facts but no
opportunity to learn.

Experiential knowledge refers to knowledge of an event or subject gained through experi-
ence and personal interaction. Empathy is the experience of understanding or feeling what
another person is experiencing (Baron-Cohen & Wheelwright, 2004). Compassion refers
to when these feelings and thoughts include the desire to help when people are confronted
with another’s suffering or misfortune.
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People who wish to address problems or implement ideas in a community need intimate
knowledge of the culture, life and emotion of the area (VanSandt, Sud, & Marme, 2009).
These experiences will be second nature to people who are developing initiatives in their
own community but people without first hand experience may struggle to empathise with
the feelings that cause people to make certain decisions or champion a particular cause.

There are many ways the people coordinate to exchange different types of knowledge
with different goals in mind. Websites like Wikipedia, Quora and Change.org consolidate
answers and opinions from multiple individuals; platforms like eHow, Instructables.com,
and Coursera help people share practical guidance; and online data from platforms like
Twitter and Google is increasingly being used to predict real world issues (Eichstaedt, et
al., 2015).

Digital technology has revolutionised how people access theoretical knowledge but barriers
to access have become barriers to use. People who aspire to do something may have all
the facts but no opportunity to learn how to perform the tasks involved or no experience
of the issues at hand. What might help people better coordinate and exchange practical
knowledge, or better understand and learn from experiential knowledge?

Domain specific, or technical skills, are the skills required to complete a specific job or task.
For example, painters must be able to use a brush and programmers must be able to code.
Carpenters, engineers, teachers and nurses are all examples of workers with specialist skills.

People need a range of skills to conceptualise and develop ideas in order to apply their
knowledge and learn from the results. Some techniques could be considered core skills, for
example the skill to draw and visualise ideas. Design methods are increasingly being seen
as core skills in public and social innovation, particularly to help people understand user
experiences and prototype ideas (Mulgan, 2014).
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Domain general skills are skills more broadly needed across a particular domain. Creativity is
associated with a range of general processing skills that can be aligned to stage models of
the creative process (Hunter, Cushenbery, & Friedrich, 2012), for example, the ‘eight-stage
model’ (Mumford, Mobley, Reiter-Palmon, Uhlman, & Doares, 1991) and the six stages of
innovation’ (Murray, Caulier-Grice, & Mulgan, 2010). Both loosely cover problem identifica-
tion, idea generation, implementation and monitoring. While creativity is often perceived
as all or nothing, creative problem solving skills can be taught (Eubanks, Murphy, & Mum-
ford, 2010) and not everybody will be — or needs to be — skilled at every stage.

There are many initiatives that help people develop the skills to conceptualise their ideas
by developing technical skills or accessing training and equipment. Community workshops
like TechShop in the USA provide members with tools, equipment and classes; services like
Codeacademy help people learn to program for free; and resources like the IDEO Human
Centred Design Toolkit and Nesta DIY Toolkit help people think and act creatively.

All of these initiatives involve people actively learning the skills to perform tasks and imple-
ment ideas but technical or vocational subjects are often divided from academic subjects.
The result is a gap between people who hold knowledge and people with the skill to apply
their knowledge. What might help more people develop the technical and problem-solving
skills they need to succeed in a particular domain?

Cognitive ability refers to how well people can understand, interpret, retain and use infor-
mation. Cognitive ability is multidimensional however the different abilities are positively
related (Mackintosh, 2011). General cognitive ability is known as intelligence and mea-
sured using IQ tests. The relationship between creativity and intelligence has been debated
for decades.

One idea is that intelligence is not a sufficient precursor to creativity (Runco, 2014), and
that specific abilities are better predictors of creative achievement, for example, divergent
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thought — the ability to explore many possible solutions (Kim, 2008); associational ability
— the ability to make connections between remote concepts; and analogical ability — the
ability to recognise similarities between different types of problem (Welling, 2007). There
is a fine line between skills and abilities and many creative toolkits like those mentioned
above do not delineate between them.

Personality refers to a set of traits that characterise individual differences in how people
think, feel and behave. Personality is normally broken down into the ‘Big Five’ dimensions:
neuroticism, extraversion, openness, agreeableness and conscientiousness (Digman, 1990).
These traits influence the intentions and the manner in which people act as an entrepre-
neur (Nga & Shamuganathan, 2010).

In general, “creative people are more open to new experiences, less conventional and less
conscientious, more self-confident, self-accepting, driven, ambitious, dominant, hostile,
and impulsive” (Feist, 1998, 290). People with creative personalities are also more like-
ly than others to identify business opportunities and start businesses (Shane & Nicolaou,
2015). Creative people sometimes have a reputation for being disruptive however they are
generally more open and flexible to new experiences.

Motivation is an internal state that drives people into action and is directed towards the satis-
faction of needs. Motivation can be divided into intrinsic motivation, when someone is driven
by an interest or desire in the task itself, and extrinsic motivation, when someone performs an
activity to obtain a desired outcome, for example a financial reward (Benabou & Tirole, 2003).
People who are passionate about a particular cause or idea are often responding to a
personal struggle or experience. High levels of intrinsic motivation are related to creative
achievement because passion can help people overcome the inherent difficulties with novel
implementation. People who are driven by recognition and being part of the intellectual
fashion may be more likely to stop once the glamour is gone or the work gets harder.
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There are many initiatives that encourage curiosity and help people find out what they like.
Many universities run taster courses to introduce people to different subjects outside their
specialty; the d.school at Stanford University runs a course called LaunchPad during which
people start and incorporate a company in three months; and organisations like Escape the
City in the UK help people transition from one sector to another.

Many people now have two, three or four careers during their lifetime rather than set-
tling on one career of industry. A demand for more socially-minded jobs and the diversity
of careers available mean organisations must understand, manage and accept changes in
purpose and motivation over time. What might help people determine their purpose in life
and develop the characteristics they desire?

Environmental context refers to the physical and social setting in which people live, work
and learn, and the people and places with which they interact. In the market for human
capital, the environmental context refers to the market conditions, or characteristics, of
the related sectors that effect people who wish to engage in an exchange. To help people
cooperate and work effectively together, we need to understand the environmental factors
that effect how well the market functions.

Whether or not people believe they have the characteristics and capacity to fulfil the role
of being creative and entrepreneurial is critical to driving action (Farmer, Yao, & Kung-
Mcintyre, 2011). Identity influences people’s intentions and motivation to act (Murnieks &
Mosakowski, 2007), while self-efficacy influences factors such as level of effort, persever-
ance, and resilience in the face of obstacles, adversity or failure (Bandura, 1997). Without
them, little will happen.

The problem is reality does not always reflect the range of characteristics and tasks associ-
ated with creativity and entrepreneurship. A real or perceived lack of diversity among those
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calling themselves entrepreneurs or accessing resources means that people often misperceive
the social expectation of what it means to be entrepreneurial, fail to recognise their own en-
trepreneurial attributes or lack confidence in their ability to create change. Observing similar
people successfully perform a task, constructive feedback, group membership and celebrat-
ing achievements can help build self-efficacy.

There are many examples of initiatives that aim to help people reflect on their identity and
grow self-efficacy. The Gallup Strengths Finder helps people understand their combination
of strengths and entrepreneurial talents; the BuzzFeed ‘which character are you' quizzes
playfully let people identify with a character in a particular show; and there are many coach-
ing programmes that support the transfer of skills between like-minded individuals.

People who are classified as ‘hard to reach’ are often actually marginalised by existing
support. Programmes must be designed inclusively so that people understand and iden-
tify with the characteristics that are important at different stages. However, designing
programmes that explicitly target underrepresented groups may further stigmatise their
role (Fletcher, 2005). What might help people identify and grow belief in their capacity
to create change?

Resources refer to goods and services in the form of money, materials and staff that people
use to function effectively. Financial resources, for example grants, investments and prizes,
are the most well served area of provision for social ventures but are not always the most
important. Non-financial resources include equipment, training and space, offered by sell-
ers to support creativity and entrepreneurship.

In general, the support available does not reflect the diversity of knowledge, skills, abilities
and traits that are predictive of creative performance and entrepreneurial success. Most
training programmes focus on developing traditional business and strategy skills. The result
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is a small number of providers serving a limited number of people for a short period of time.
People need open access to more targeted and timely assistance when they are faced with
specific challenges or problems (Mole, Hart, Roper, & Saal, 2009).

There are now many examples of collaborative consumption that reduce market power
and enable the redistribution and sharing of resources (Schlafman, 2014). People redistrib-
ute goods using services like eBay and Freecycle; raise funds on platforms like Kickstarter
and Spacehive; request a minicab using Uber; create software on GitHub; find a room on
Airbnb; and the list goes on.

The sharing economy and models of collaborative consumption have revolutionised these
sectors and are a product of enhanced information disclosure and ease of interaction. Each
service relies on trust and the will of people to share, leading to cost savings, stronger
communities and increased participatory democracy. There are currently a small number of
organisations, labs, programmes and places that provide resources to support community
enterprise around the world (Nesta, 2015). What might help people redistribute and share
access to the resources they need, when they need them?

Flow of information refers to the transfer of information from one person to another about
the goods and services available. In a perfect market, there is no information failure or time
lags and knowledge is freely available to everybody in the market. People who are in a
supportive environment, whether it's where they live, work or learn, may be more likely to
think and act creatively because they have access to the information and support networks
to share and redistribute resources (Mathiesen & Einarsen, 2004).

Collectives are gatherings of people from different backgrounds with a common goal.
They can assume many forms, including social movements, community cooperatives and
cross-sectorial collaborations. The main activities include framing — interpreting opportu-
nities to mobilise people; convening — bringing together disparate groups of people; and
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consolidation — considering and understanding multiple voices and lenses (Montgomery,
Dacin, & Dacin, 2012).

Different types of environment can help or hinder the flow of information. Organisational
and leadership structures are designed to allocate tasks and support; people use network-
ing services like Meetup or community spaces to find and meet others with shared inter-
ests; international organisations like the UNHCR work with specific populations of refugees
to support bottom-up innovation (Betts, Bloom, & Weaver, 2015); and there are many as-
sociations, groups and networks united by a common interest.

People who share the same environment often develop a sense of solidarity and trust
that can strengthen their resolve in the face of problems or uncertainty. People who don't
work, who work more independently or who are part of a bureaucratic organisation may
not have the opportunity to benefit from being part of a collective or may find themselves
isolated from supportive networks. What might help people interact and share information
to pursue a common goal?



This review only scratches the surface of research on creativity and entrepreneurship. What
it highlights is the diversity of knowledge, skills, abilities and other personal attributes that
people need to understand problems and implement ideas depending on the circumstance,
and some of the environmental factors that may effect whether people become active in
their community. While it is important to promote the importance of certain disciplines
within this process, for example design, behavioural science and digital technology, there
is a fundamental need to help people coordinate their actions to work effectively together.

Based on the evidence and questions presented above, | believe there are three core aims
that must be achieved to help more people get involved in activities with a social benefit. We
must 1) enable people to exchange the knowledge and resources required to understand
complex problems or implement novel ideas; 2) help people develop the skills, abilities and
traits related to creative achievement and entrepreneurial success and 3) provide an op-
portunity for people to understand, recognise and grow belief in how they can improve the
world for others. Fulfilling these aims is not the responsibility of a small number of individu-
als and institutions. Everyone has a role to play in creating social change.
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El algoritmo de la creatividad
en las EBC

The Creativity Algorithm
in Creativity-Based Companies

Beatriz Eugenia Bedoya Velasquez'

Resumen

La creatividad en las empresas ha sido ampliamente explorada en los estudios organizacio-
nales, abordandola, generalmente, como un atributo individual a potenciar en las personas
para cumplir los objetivos de la empresa. Este articulo presenta los resultados de una in-
vestigacidon empirica y cualitativa sobre la creatividad en Empresas de Base Creativa (EBC),
como un fendmeno construido en el entorno social de las organizaciones, demostrando
que éste surge como un conjunto de relaciones que integran el talento, el producto, el
ambiente de trabajo, y otros aspectos organizacionales no interrelacionados hasta ahora
en estudios sobre la creatividad en las empresas. La investigacion incluy6 entrevistas indivi-
duales y grupales, y la observaciéon participante con una mirada comprensiva de los hechos
como un todo que se construye entre las personas que trabajan y conviven en las EBC. Los
hallazgos hacen evidente las configuraciones particulares de las condiciones de trabajo de
las EBC que potencian su desempeno.

Palabras clave | Creatividad; Industrias creativas; Organizaciones; Estudios organizaciona-
les; Economia creativa
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EL ALGORITMO DE LA CREATIVIDAD
EN LAS EBC

Abstract

Creativity in companies has been widely explored in organizational studies, understanding
it, almost always, as an individual attribute that should be developed in people to achieve
company goals. This article presents the results of an empirical and qualitative research on
the notion of creativity in Creativity Base Companies (EBC in Spanish) as a phenomenon
that is built from within the social environment of organizations, demonstrating that it
emerges as a set of relationships that make up the talent, the product, the workplace and
other organizational aspects not interrelated so far in studies on creativity in business. The
research included individual and group interviews and participant observation with a com-
prehensive look at the facts as a whole that is built among the people who work and live
in EBC. The findings show the particular configurations of working conditions in EBCs that
maximize their performance.

Keywords | Creativity; Creative industries; Organizations; Organizational studies; Creative
economy
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En anos recientes se han realizado numerosas aproximaciones a la comprension del fené-
meno econdmico relacionado con las EBC (British Council, 2014; Department for Culture,
Media & Sport, 2016; Ministerio de Cultura de Colombia, 2009; UNCTAD, 2008; UNCTAD,
2010; UNCTAD, 2013), los cuales han puesto en evidencia que estas empresas han gana-
do terreno paulatinamente en el mercado y han adquirido una considerable participacion
econdmica. Estudios nacionales y regionales (Ministerio de Cultura de Colombia, 2009;
Varela & Soler, 2012; Hong Kong Special Administrative Region Government, 2015; Harris,
Collins, & Cheek, 2013; EY, 2014; The Conference Board of Canada, 2008) hablan de cifras
de entre un 3% y 7% de contribucion de este sector al PIB de diferente paises. Reconocer
la influencia y protagonismo que estas empresas tienen actualmente en todo mundo, exige
el desarrollo de investigaciones que indaguen sobre los diferentes aspectos relacionados
con las EBC.

¢ Qué es una Empresa de Base creativa? La definicibn mas citada por diversas fuentes es la
difundida por el DCMS del Reino Unido. En esta definicion, las EBC son comprendidas como
aquellas industrias que estan basadas en la creatividad individual, las habilidades y el talen-
to humano, y que tienen el potencial de generar bienestar y empleo a través del desarrollo
de la propiedad intelectual (British Council, 2002, 1). Por otra parte, la UNCTAD se refiere
a estas empresas como “ciclos de creacion, produccion y distribucion de bienes y servicios
gue usan la creatividad y la propiedad intelectual como inputs principales”(2010, 34). Otras
fuentes se refieren a las EBC en términos similares, habitualmente definiéndolas a partir de
la creatividad. Ya que éste es el elemento central de la actividad empresarial que otorga a las
EBC su caracteristica diferenciadora, las definiciones referidas anteriormente se convierten
en el punto de partida para esta investigacion. Es necesario advertir que generalmente los
estudios realizados sobre las EBC se refieren a todo el sector de las industrias creativas y cul-
turales (ICC). En esta investigacion se decidié que las empresas a estudiar serian solo aque-
llas cuya actividad central depende en gran medida del gjercicio creativo y su estimulacion,
y por eso el uso de la terminologia especifica EBC.
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La presion en las empresas (no solo las EBC) por lograr mantener una ventaja en el mercado
ha ocasionado que la creatividad se convierta en un tema central en el lenguaje adminis-
trativo y organizacional. De este modo, el concepto de creatividad en la empresa ha sufrido
modificaciones y manipulaciones al tenerlo que ajustar a la estructura y necesidades de una
organizacion productiva (Gahan, Minahan, & Glow, 2007), y ha sido definido desde mul-
tiples disciplinas (Vecina Jiménez, 2006) en funcion del talento individual, del proceso, de
la capacidad cognitiva, de la busqueda por la novedad y el rompimiento de esquemas, de la
capacidad para la resoluciéon de problemas complejos, y de las materializaciones concretas
de ideas surgidas del ingenio humano (Gogatz, 2000; Aznar, 1974; Parra, 2003; Amabile,
2000; Ponti & Ferras, 2006; Cherny, 2007; Estr@tegia Magazine, 2007; Enebral, 2002; Val-
qui V., 2004; Lopez, 2006; Chacodn, 2005; Gretz & Drozdeck, 1994; Gahan, Minahan, &
Glow, 2007; Dietrich, 2004; Carpio, Canales, Morales, Arroyo, & Silva, 2007; Kaufmann,
2004; Lorenzo, 2006; Ramos, 2009; Espindola C., 1996; Vecina, 2006).

Estas maneras de entender la creatividad evidencian que en general se trata de un tema
de interés para las organizaciones, pero tales enfoques no dan cuenta completa de todos
los aspectos que inciden en el quehacer diario de las EBC. Asi, considerando la creatividad
como atributo distintivo de las EBC, se construy6 un camino que permitiera comprenderlas
a partir de su praxis. Sobre esta linea, Gahan, Minahan y Glow (2007) aportaron una pri-
mera guia al sehalar que “las organizaciones productivas, como tales, no pueden tolerar
una forma inalterada del concepto de creatividad, hacer eso amenazaria la légica Ultima y
el propdsito de las organizaciones productivas como centros de ganancias y ventaja compe-
titiva”. Desde esta perspectiva, el estudio de la nocién de creatividad en las EBC que aqui se
presenta se considera una construccion particular que buscé identificar aguello que es pro-
pio de las EBC en su ejercicio como organizaciones productivas basadas en la creatividad.
Asi, la creatividad se podra “conceptualizar mejor si no se concibe solo como un atributo
individual, sino como el comportamiento resultado de la relacién entre las caracteristicas
personales, las habilidades cognitivas y el ambiente social en el que estos [multiples] aspec-
tos interactUan” (Amabile, 1983, 358), aportando una nueva perspectiva sobre a la vision
convencional del concepto de creatividad en las empresas.
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Hablar de la creatividad es, en si misma, una tarea compleja. En el Reporte de la Economia
Creativa 2008, la UNCTAD estipula que si bien el impacto de la creatividad es facilmente
identificable en la actividad empresarial, las acciones y procesos que se relacionan con ella
no lo son tanto. No existen férmulas ni estructuras definitivas que permitan la comprensién
de las empresas que hacen parte de los dinamicos sectores de las ICC. Hasta el momento,
la gran mayoria de los estudios han explorado las condiciones del mercado en las cuales
operan las EBC (UNCTAD, 2013), el impacto que han tenido en la economia (UNCTAD,
2010), las caracteristicas que las distinguen (Varela & Soler, 2012), los factores criticos que
inciden en su desempeno (Podesta, Hernandez, & Bedoya, 2009; Podesta, Hernandez, &
Bedoya, 2012; Podesta & Hernandez, 2012) y los sujetos que las constituyen (Deresiewicz,
2015). No obstante, tales estudios se encuentran enfocados en aspectos parciales del tema,
y pOCos aportan pistas para una vision integral del fenémeno.

El estado del arte acerca de la creatividad en las EBC muestra que pocos son los estudios
gue aportan a la comprensién del concepto de creatividad como una construcciéon que
contemple el entorno en que se da, ademas de la relacion de las personas con —y en— dicho
entorno. Sin embargo, “en contraste con la visién popular en que la creatividad es vista
como un caracteristica inmutable de la personalidad, exhibida solo en genios, e inmune a
las situaciones que los rodean, investigaciones recientes han descubierto que el ambiente
social puede influenciar tanto la frecuencia como el nivel del comportamiento creativo”
([texto inédito] Amabile, 1996). Por lo tanto, una nueva vision sobre la nocion de creativi-
dad como un constructo en contexto resulta relevante y pertinente.

En esta investigacion se asumio el concepto de creatividad como eje central para la interpre-
tacion de las condiciones de trabajo que caracterizan a las EBC. Este estudio de la creatividad
se nutre de las contribuciones que en el campo de la psicologia social han hecho autores
como Amabile (1982, 1983, 1996), Amabile et al. (1996), y Hennessey (2003), entre otros,
quienes comprenden la creatividad como un atributo que se construye en la relaciéon entre
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las capacidades de los individuos y las condiciones del espacio circundante. En la psicologia
social de la creatividad el estudio del entorno y las condiciones en que ella se da es crucial
para la comprension de su surgimiento, puesto que las caracteristicas fisicas y sociales de
los espacios de trabajo influyen directamente en la forma en su manifestacion (Hennessey,
2003, 254). Por lo tanto, es posible ofrecer una imagen de las EBC desde un concepto de
creatividad construido a partir de la observacion de las condiciones en que ésta se origina,
las personas que la manifiestan en sus comportamientos y los resultados obtenidos.

En este orden de ideas, la presente investigacidon no se enmarca dentro de una Unica defini-
cién de creatividad, pues explora el concepto como una construccion a partir de las visiones
parciales que existen, y propone una nueva perspectiva integral que puede conceptuali-
zarse mejor si no se concibe solo como un atributo individual, sino como el resultado de
la relacién entre caracteristicas individuales, habilidades cognitivas y ambientes de trabajo.

Los estudios sobre las EBC se limitan a hacer observaciones sobre los mercados de tales em-
presas, sin ofrecer una comprension cabal del fenémeno de las EBC desde las relaciones com-
plejas que acontecen en ellas (Bedoya, 2016). Se pueden hacer varias observaciones y concluir
algunos aspectos importantes de la literatura existente sobre las EBC: En primer lugar, se en-
cuentra que el concepto de creatividad, en efecto, ha sido manipulado por los intereses de la
l6gica del capitalismo, lo cual es relevante para esta investigacion puesto que es en el marco
del sistema capitalista que se analiza la creatividad en las organizaciones; en segundo lugar,
se observa que existe una falta considerable de conocimiento de primera mano de estas em-
presas, lo que ha llevado a que las acotaciones del término EBC se deriven de imposiciones
del mercado hacia las empresas, y no de una comprensiéon interna de ellas (Bedoya, 2016);
y, en tercer lugar, se identifica que los debates sobre la creatividad en las EBC se concentran
alrededor de unos elementos particulares, y sobre los cuales se profundiza en un intento por
caracterizar los diferentes fenémenos que en ellas se dan (Gahan, Minahan, & Glow, 2007;
Lampel, Lant, & Shamsie, 2000; Kristensen, 2004; Hirsh, 2000).
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En este Ultimo topico se halla la base para abordar la problematica de interés. Al identificar
los elementos sobre los que se han centrado los debates, es posible construir un macro-con-
cepto que permita explorar las EBC desde adentro y realizar la re-construccion del concepto
de creatividad a partir de la relacion de estos elementos comunes. Las discusiones centradas
en las personas, los procesos y los productos ilustran los temas principales en los que se
enfocan los debates sobre la creatividad, razén por la cual se asumen estos tres elementos
como un macro-concepto y se analizan, ya no separadamente, sino en relacién unos con
otros, construyendo un punto de partida para la comprension del concepto de creatividad
propio de las EBC. Estos tres ejes tematicos son la base para la formulaciéon de las tres cate-
gorias de analisis base del estudio.

La investigacion se realizd con empresas colombianas a partir de dos criterios de seleccion:
clasificacion y representatividad. Para el primer item, se trabajé con la clasificacion oficial de
las EBC del Ministerio de Cultura de Colombia, seleccionando empresas que hicieran expli-
cito que la creatividad es el core de sus negocios. Asi, se estudiaron empresas que afirman
que su actividad central depende en gran medida del ejercicio de profesionales creativos
(disefiadores industriales, disefiadores graficos, ingenieros de disefio de producto, artistas,
entre otros), y cuyo trabajo gira en torno al estimulo de la creatividad en todos los niveles
de la organizacion. En cuanto al sequndo criterio, se determind la representatividad as:

se seleccionaron empresas de diversos tamafos para identificar la
incidencia que el numero de personas, el grado de formalidad organizacional y el
nivel de produccién tienen en el trabajo con la creatividad.

se consideraron empresas con un minimo de tres afos de operacion
para poder explorar los mecanismos de trabajo que han sido integrados a sus
estructuras en funcion de la creatividad.
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De este modo, se eligié una empresa pequefia y una empresa mediana, ambas referentes de
excelencia en sus respectivos sectores. La primera fue la empresa De lapices a cohetes (DLAC),
una empresa de disefio de producto y gestion de proyectos de innovaciéon con sede en la
ciudad de Medellin. La segunda, Solutions group (SG), esta ubicada en Bogota y disefia ma-
terial PO.PA®© (Point of Purchase Advertising - material para la comunicacién de las marcas
en el punto de compra-venta). Al momento del trabajo de campo, DLAC contaba con cuatro
empleados fijos y una estructura de outsourcing para algunos procesos de manufactura,
mientras que SG contaba con setenta empleados, entre personal administrativo, disefo y
planta de produccion. La investigacion recopilé entrevistas y experiencias en todos los niveles
operativos y administrativos de las empresas, y comprendié un registro audiovisual de los es-
pacios y el ambiente de trabajo.

La vision cualitativa se enfoca en el descubrimiento y la comprensién en profundidad del
objeto de la investigacion, de modo que el proceder metodolégico evoluciona con el proble-
ma. Por lo anterior se desarrollé una prueba piloto en la empresa DLAC para la afinacion de
las técnicas y herramientas, la cual se realizd con una intencion etnografica con el propésito
de hacer una primera aproximacion al entorno de las EBC mediante el apoyo en técnicas y
preceptos de la etnografia. La intencién etnografica se entiende como un propésito interpre-
tativo que busca algo mas que una descripcion extensiva de la situacion social que se estudia
(Wolcott, 1993). Se busco realizar una interpretacion nutrida del material cotidiano recogido
del contexto de estudio con un lente tematico muy especifico: los aspectos relacionados con
el concepto de creatividad, a partir del macro-concepto planteado. No obstante, el trabajo
no fue una etnografia de hecho, pues no cumplia con los criterios de tiempo, rol del inves-
tigador y profundidad interpretativa que ella demanda.

La prueba piloto constituyo la primera descripcién interpretativa. Esto permitié recopilar una
vasta cantidad de informacién mediante un ejercicio de descripcion densa (Geertz, 1997) de
todos los aspectos que guardaban relacion con el macro-concepto. Asi mismo, al apoyarse
en los principios de la intencién etnografica, la prueba piloto facilité el enriquecimiento del
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lenguaje en relacién con el campo semantico de los sujetos en las EBC lo que facilité la pos-
terior interpretacion de otros discursos. Al mismo tiempo, el ejercicio permitié desarrollar la
sensibilidad necesaria para comprender los sentidos subyacentes en los relatos aportados
por los sujetos. Con esta técnica se buscoé un registro minucioso de las observaciones en
el campo para pasar luego a la interpretacion del sentido oculto tras las actitudes y com-
portamientos de las personas. Si bien no fueron realizadas todas las actividades de trabajo
etnografico (Geertz, 1997) debido al marco y la naturaleza de los limites de la prueba piloto,
si se realizaron actividades como entrevistas, observacién de ritos, y reconocimiento e identi-
ficacion de expresiones particulares de los sujetos en la empresa. Esto llevé a la construccion
de una guia de observacion especifica para orientar la observacion en el segundo momento
del trabajo de campo.

En este primer momento, el ejercicio consistié en una serie de entrevistas que indagaron
por las ideas, concepciones, opiniones y percepciones que los trabajadores de la empresa
tienen sobre la creatividad. Especificamente, la exploracién se desarroll6 en torno a estos
dos interrogantes: ; Qué se entiende por creatividad? y ; cobmo se vive la creatividad en un
contexto de organizacion productiva? En cuanto a la prueba piloto, se asumio la entre-
vista como un encuentro conversacional en el que el investigador interactla con un actor
social con el propdsito de identificar los elementos clave sobre el tema de interés. En el
segundo momento del trabajo de campo se encontré que esta técnica resultaria igual
de efectiva y pertinente en otras EBC. La entrevista se realizé en un delicado equilibrio
entre la directividad y la no-directividad, para llegar de forma satisfactoria al fondo de las
cuestiones de interés.

Se usaron preguntas para explorar los niveles en los que los sujetos no solo mencionaran
lo que piensan de los conceptos, sino que ademas hicieran consciencia de las implicacio-
nes que esas ideas tienen en su hacer, por medio de referencias a experiencias pasadas
asociadas con la vivencia del concepto. Asi, las preguntas exploraron “comportamientos
pasados, presentes y futuros [...] en el orden de lo realizado o realizable, no solo sobre lo
gue los [entrevistados] piensan sobre el asunto [...] sino sobre como se actla o se actud en
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relacién con dicho asunto” (Alonso, 1994, 227), de forma que la construccion de sentido
estuviera contextualizada.

Para indagar sobre la relacion del concepto de creatividad y el de organizaciéon productiva
se propuso la observacién no participante. Comprendida ésta como la accion de adentrarse
en el espacio fisico de las empresas para enfocarse en los detalles que la definen y en los
sucesos que la componen y tienen lugar en ella, para “[focalizar] la atencion de manera
intencional sobre algunos segmentos de la realidad, tratando de captar sus elementos cons-
titutivos y la manera cémo interactlan entre si [...] sin recurrir a un caracter de participante”
(Bonilla-Castro & Rodriguez 1995, 119). De este modo, la observacion no participante se
configuré como un marco de atencion amplio pero con multiples focos, para facilitar la in-
terpretacion cohesionada de los diferentes aspectos relacionados con el objeto de estudio.
Adicionalmente, en la prueba piloto se utilizaron la cdmara fotografica, el video y las graba-
ciones de audio como complemento de los diarios de campo, con el fin de registrar todas
las observaciones. Estos instrumentos se usaron, principalmente, como apoyo en la observa-
cion. El uso del video y la fotografia se limito al registro de espacios de trabajo.

No se implementd en las entrevistas debido al efecto que esto podia tener en la disposicién
de los sujetos. La prueba piloto demostrd que la entrevista no seria suficiente como instru-
mento para el acopio de toda la informacién sobre el problema. Por lo tanto, se afinaron
las preguntas orientadoras de la entrevista y se replanted el esquema semi-estructurado
propuesto inicialmente. Abordar el trabajo de campo de forma inductiva por medio del
discurso de los entrevistados permitié identificar los fundamentos de aquellas acciones rea-
lizadas en la empresa que tienen a la creatividad como trasfondo.

Con las reflexiones y modificaciones a la metodologia luego de la prueba piloto, se le envioé a
las empresas un documento en el que se explicaba la naturaleza de la investigacion, sus ob-
jetivos y las actividades a realizar con los sujetos. Los tiempos de trabajo fueron establecidos
garantizando los marcos necesarios para la implementacion de las técnicas seleccionadas.
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Asi, el trabajo con DLAC se desarrollé en diez visitas, y con SG se llevd a cabo durante una
semana en jornada laboral continua.

El diario de campo y la técnica de descripcion densa permitieron configurar un tipo de ob-
servacion con unas condiciones particulares. La observacion no participante, en el sentido
positivista, probd no ser apropiada para el entorno de flexibilidad que se vive en las EBC.
En conjuncién con el registro fotografico y la grabacion, el diario de campo fue una he-
rramienta vital para dejar constancia de las primeras impresiones e ideas producto de los
momentos en los que se percibieron detalles sutiles en la realidad.

Se pudo constatar que la entrevista abierta es una forma “Util para obtener informaciones
de caracter pragmatico, es decir, de cdmo los sujetos diversos actlan y reconstruyen el
sistema de representaciones sociales en sus practicas individuales” (Alonso, 1994, 226).
Al iniciar cada entrevista se abordaron dos tépicos principales: la formacién profesional
y la experiencia profesional del entrevistado. Este preAmbulo buscaba poner el discurso
del entrevistado en un tono narrativo que facilitara el flujo de la entrevista al entrar en
preguntas mas especificas. Una vez afianzada la entrevista como conversacion casual, se
llevd al entrevistado a expresar lo que sentia, y no solo lo que pensaba o recordaba. Para
esto se establecié una guia de observacion que orienté las conversaciones, no a modo de
guion, sino como guia para evacuar los diversos elementos a explorar en relaciéon con el
macro-concepto (ver tabla 1). Cada categoria tuvo una pregunta base y unos objetivos para
garantizar la recopilacién de la informacion.




Categoria Pregunta base

Personas i Quiénes son las personas
que participan en los
procesos de concepciéon de
un producto?

Procesos ¢ Coémo es el proceso
de concepcion de un
producto?

Productos  ;Qué particularidades
tienen los productos
de la empresa?

Tabla 1. Guia de los temas de exploracion en la entrevista abierta.
Fuente: elaboracién propia.
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Guias tematicas

|dentificar la caracterizacién de las personas

que participan en los procesos creativos.

Explorar cémo el atributo de la creatividad define
el quehacer de las personas en un contexto

de organizacién productiva.

|dentificar si las personas creativas definen unas
condiciones particulares de trabajo, y si es asi,
cémo lo hacen.

Identificar, a partir de narraciones anecdéticas,
cdmo se vive la creatividad en los procesos

de produccion.

Describir los efectos de la creatividad

en el proceso de produccion.

Recolectar testimonios sobre los procesos para
poder identificar sentidos y significaciones que
los sujetos le dan a la creatividad en la empresa.
Reconocer el nivel de incidencia que la creatividad
tiene en el ejercicio laboral.

Descubrir qué tanto condiciona un resultado
esperado, las condiciones de trabajo en un
ambiente creativo.

Identificar el grado de asociacion de la creatividad
con los resultados obtenidos.

Reconocer los productos que son hitos en la
historia de la empresa para observar si en ellos
se hace evidente el producto de la creatividad.
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La orientacién conversacional en las entrevistas incrementé considerablemente el volumen
de informacién obtenido en el segqundo momento del trabajo de campo. El esquema abier-
to evité que los entrevistados se sintieran inseguros al hablar de la creatividad, y asi pudie-
ron compartir sus percepciones y sentidos sobre la ésta mediante narraciones fluidas. De
igual forma, la investigacion oscilé entre la observacion participante y la no participante.
Asi, aunque se dedicaron periodos de tiempo de observacion, la intenciéon general de la
técnica fue la de participar en tantas actividades de las empresas como fuera posible con el
fin de aproximarse al sentido que los sujetos le dan a su experiencia de la creatividad en un
contexto productivo diario.

La prueba piloto hizo evidente que la observacion, al igual que la entrevista, debia contar
con unas guias tematicas para evitar desviar la atencion de los aspectos relevantes al ma-
cro-concepto. Se definié entonces un listado de aspectos relacionados con las personas
(perfiles de los empleados), los procesos (espacio fisico: disefio, produccién, administracion)
y los productos (caracteristicas) para enfocar en ellos la observacion.

Al igual que en la prueba piloto, este momento de la observacién fue acompanado por el
diario de campo y el registro audiovisual. En esta etapa el diario de campo concentré tres
tipos de notas: metodoldgicas, tedricas y descriptivas (Monistrol, 2007). Los entrevistados
fueron personas que intervenian en las diferentes etapas de trabajo para recopilar la vivencia
de la creatividad en toda la praxis de las EBC. Se hizo un registro audiovisual de las condicio-
nes, los espacios y el ambiente de trabajo. Se realizaron en total diecisiete entrevistas entre
duefos de las empresas, gerentes administrativos y financieros, directores creativos, jefes de
operaciones, produccion, planta y disefo, operarios de planta y disefadores. Se registraron
187 fotografias y siete horas de grabacion de video que registran diferentes actividades y
formas de trabajo implementadas en las EBC.

Para el analisis de los datos se siguieron las lineas generales presentadas por Gibbs (2007)
y Andréu (2001). A partir de las categorias de analisis (macro-concepto), se procedié a la
organizacion y clasificacion de los datos recopilados para realizar un andlisis y clasificacion
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exhaustivos. Para los datos recopilados en las entrevistas individuales y grupales, las fotogra-
fias, los videos y las notas de campo, se cred una referencia numérica que permitié establecer
un mapa de la informacién encontrada. Se siguié una estricta dindmica de codificacion para
hallar categorias emergentes, lo que hizo posible establecer la configuracion final del sistema
categorial que se presenta como hallazgo central de esta investigacion (ver grafica 1).

Debido a las diferentes clases de datos era necesario el analisis de contenido, entendido
como “el conjunto de técnicas de analisis de las comunicaciones, tendentes a obtener in-
dicadores (cuantitativos o no) por procedimientos sistematicos y objetivos de descripcion
del contenido de los mensajes, permitiendo la inferencia de conocimientos relativos a las
condiciones de produccién/recepcion (contexto social) de estos mensajes” (Bardin, citado
en Andréu, 2001). Desde esta concepcion fue posible someter los textos, grabaciones de
audio e imagenes a una técnica uniforme de analisis de datos.

Los videos contribuyeron con datos en la etapa exploratoria y descriptiva de la investigacion.
Para extraer la informacion de ellos se siguieron las técnicas que la etologia aporta para la
investigaciéon cualitativa (Morse, 2003). Asi, el analisis de contenido mediante la codifica-
cion de las entrevistas transcritas, las notas de campo y las fotografias suministré las pautas
para la identificacion de los sentidos y las interpretaciones de los mensajes registrados en
estos medios, mientras que los lineamientos de la etologia aportaron a la descripcion densa
de los circunstancias que respaldan las relaciones observadas entre las categorias.

La grafica 1 ilustra la configuracién definitiva del sistema categorial y explica las correspon-
dencias entre las ideas, concepciones, opiniones y percepciones que tienen los sujetos en
las EBC sobre la creatividad, asi como las practicas que se observaron en torno a ellas. El
sistema categorial se consolidé haciendo evidente que el concepto de creatividad propio de
las EBC se construye no solo como resultado de las relaciones entre las categorias en mo-
mentos especificos, sino también como una fuerza articuladora de las categorias, es decir,
el foco sinérgico en el que la organizacion se define.
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Grafica 1. Organizacién productiva. Elaboracién propia.

En esta investigacion se hizo evidente que las EBC tienen la creatividad en el centro de sus
actividades no solo por las caracteristicas de las personas que las componen ni por sus pro-
ductos o el mercado que satisfacen, sino porque en su interior la creatividad determina la
forma en que se relacionan los individuos y la l6gica con la cual se consolida la estructura de
la empresa. La creatividad en las EBC no se aplica solo al proceso de disefio o conceptuali-
zacion de productos, sino que es transversal a toda la organizacion, y como tal contempla
varios aspectos adicionales a los considerados en las definiciones limitadas del concepto
que se concentran en las personas y sus capacidades, o en los procesos y sus caracteristicas,
o en el producto y sus cualidades.

Asi, la creatividad es concebida como algo mas que la produccidon de nuevas ideas de
productos o un “cliché motivacional” para “amenizar” el ambiente de trabajo. Por el con-
trario, la creatividad en las EBC es un modo de pensar el trabajo que define un esquema
de relaciones especifico entre las personas, los procesos y los productos, y la relacion de
la empresa con su entorno. En la grafica anterior se puede observar el sistema categorial
alimentado por las nociones identificadas que dan cuenta del concepto de creatividad que
se construye y se vive en las EBC.

Las EBC no son ajenas a los principios fundamentales que rigen la légica de las organiza-
ciones productivas. En ellas el trabajo se coordina mediante la adaptacion mutua, la super-
vision directa, la normalizacion de los procesos, de los resultados y de las habilidades del
trabajador. En el caso de las EBC, la adaptacion mutua cobra especial importancia cuando
se comprende como el mecanismo de control que “consigue la coordinacién del trabajo
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mediante la simple comunicacion informal” (Mintzberg, 2005, 27), pues gran parte de las
actividades realizadas en las EBC son de este tipo. Si bien existen unos canales formales
para el flujo de la informacién entre las diferentes areas de las empresas, la informalidad es
la cualidad predominante en los intercambios. Los mecanismos de supervisién y normaliza-
cién estan articulados por este principio en funcién de la creatividad.

La informalidad se convierte en la caracteristica de las relaciones sociales y garantiza en las
EBC un flujo permanente de la informaciéon y un espiritu de cooperacidon que beneficia
ampliamente la productividad de la empresa. El flujo libre de la informacién entre las dife-
rentes aéreas de la empresa le otorga a ésta un alto grado de flexibilidad en sus procesos,
de forma que las fallas, modificaciones y contratiempos pueden sortearse con relativa ra-
pidez y eficiencia. En las EBC prima la teoria de las relaciones humanas sobre la interaccion
entre la organizaciéon formal e informal. Al hablar de la creatividad en las EBC no basta con
reconocer la existencia de la organizacion informal en torno a ésta; en ellas la creatividad
as

ll|

se encuentra definida en gran medida por las dinamicas que se imponen debido a
amistades y antagonismos, la identificacion de los individuos con otros, los grupos que se
rechazan” (Chiavenato, 1999, 165), y otra amplia gama de relaciones que se tejen dentro
y fuera del espacio de trabajo. La identificacion de estas relaciones y aquello que las mo-
tiva ayuda a comprender el entorno social en el que emerge un concepto de creatividad
propio de las EBC.

En las dos empresas se encontré que pese a la clara distincion de funciones formalmente
asignadas a los empleados, la posibilidad de solucionar problemas administrativos, de disefio
o de manufactura no es una responsabilidad exclusiva de los grupos a cargo. Por ejemplo,
en el caso de SG uno de los entrevistados expresé lo beneficioso que resulta que los emplea-
dos de la planta puedan dar realimentacién sobre el disefio de los productos, puesto que
en ocasiones la experiencia de estos empleados con diferentes materiales ha resultado en la
identificacion de nuevas técnicas de produccion que pueden llegar a reducir los costos de un
proyecto. Al respecto un empleado de la misma empresa afirmé: “No es que solo el equipo
de diseno piense, no es que aqui el ingeniero piense solo, y no es que el otro ingeniero de
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alla piense por su parte... no, aqui todos, desde el menor rango hasta el jefe, dan ideas:
todos dan ideas” (Bedoya B. 2011. 10 24.[comunicacion personal]).

Pero la informalidad no solo se manifiesta en la posibilidad de generar ideas en cualquiera
de los niveles de la organizacién. El trabajo entre personas de diferentes areas probd ser la
norma en las dos empresas. Facilitar ese tipo de asociacién entre administrativos, disefa-
dores y operarios da como resultado la creacién de grupos de trabajo interdisciplinarios,
cohesionados por el deseo personal de llevar a cabo una idea, que en el proceso se beneficia
de la experticia de cada individuo en su area especifica, y permite el desarrollo de proyectos
realmente cooperativos que otorgan satisfaccion y generan interés en los empleados:

Aqui un buen proyecto no es solo de los disefiadores, es de todos, hay personas de presu-
puestos, de produccion, de costos, es toda una cadena que lleva a un logro final... todo un
engranaje entre produccion, contabilidad, comercial... es un todo, porque o si no, no po-
dria funcionar... cuando todos tenemos la oportunidad de participar, el logro es de todos”
(Bedoya B. 2011. 10 20.[comunicacion personal]).

Los estudios han mostrado que el sentido de orgullo asociado al éxito de un proyecto es de-
terminante en el entusiasmo que se pone en el trabajo (Amabile et al., 1996). El sentimien-
to de participacion colectiva hace que el sentido de pertenencia por la empresa y sus pro-
ductos se mantenga y genere compromiso en los empleados: “Nosotros aca trasnochamos
haciendo lo que es necesario y ‘le metemos el cuerpo’ a todo... cuando un ejecutivo de una
empresa ve el producto que le entregamos, se queda sin palabras y dice que le encanta; eso
es un orgullo muy grande para todos” (Bedoya B. 2011. 10 20.[comunicacion personal]).
La creatividad en las personas se nutre del compromiso y deseo de auto-superacion, que se
traduce en esfuerzos a favor de los objetivos de la empresa.

Asi, desde la informalidad para la categoria de las personas, es posible transitar a las impli-
caciones que esta tiene en el concepto de creatividad a partir de lo observado en la cate-
goria de los productos. Cuando se habla de los productos de una EBC se generan expecta-
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tivas acerca de sus caracteristicas; la definicion de la creatividad con base en ellas es comun
incluso en las investigaciones que buscan comprenderla desde las personas o el proceso
(Amabile, 1983, 359). Pero las expectativas no solo las impone el mercado; los empleados
de la empresa también se autoimponen algunas frente a la aceptacién del producto y las
cualidades del resultado final en si mismo. Prueba de esto es que las empresas estudiadas
participan en concursos de disefio, una actividad que trasciende el objetivo principal de
comercializacién de los productos y satisface un deseo tanto individual como grupal. Que
la empresa cuente con reconocimientos es motivo de orgullo para los empleados, lo cual
refuerza su compromiso y el deseo de trabajo cooperativo. En términos de rentabilidad,
tales reconocimientos le otorgan a la empresa cierta ventaja frente a la competencia, lo
gue en Ultima instancia repercute en mayor volumen de ventas y crecimiento empresarial.
De la misma manera que la informalidad dinamiza el espiritu cooperativo que propicia el
intercambio de informacién —valioso en lo que respecta a encontrar diferentes fuentes de
inspiracion para el ejercicio creativo—, el reconocimiento estimula la motivaciéon individual,
que como lo muestra Amabile (1997), es indispensable para el surgimiento de la creativi-
dad. El concepto de motivacién sirve de puente para introducir lo observado en la categoria
de los procesos. Toda organizacién productiva cuenta con una estructura formal, y las EBC
no son la excepcion. Sin embargo, la articulacién de las EBC en funciéon de la creatividad
ocasiona que los procesos se ordenen de una forma particular. En términos generales, se
observa que las EBC tienden a presentar estructuras mas planas de organizacién y menos
rigidas en el flujo de sus procesos. La supervision directa y los procesos de normalizacién
mencionados son evidentes, pero se encuentran profundamente influenciados por la infor-
malidad. Esto implica que, si bien las empresas evidencian todas las partes fundamentales
de una estructura organizacional (Mintzberg, 2005), la articulaciéon de ellas y los modos de
relacionamiento entre individuos de diferentes areas se rigen por la informalidad impuesta
en el ambito de las personas; como lo sefiala Mintzberg (2005, 40), comprender las partes
de una organizacién junto con las relaciones transversales a dichos componentes es vital
para la comprensién del funcionamiento de las empresas. La investigaciéon evidencié que
el equilibrio entre la estructura formal, representada por las partes fundamentales de la
empresa, y la organizacién informal, orientada por las relaciones que se construyen entre
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los individuos, es lo que permite asegurar una serie de condiciones para mantener a las
personas motivadas con respecto a las metas de la organizacion.

Para hablar de la importancia de la motivacion en las EBC debemos mirar el esquema de
relaciones conceptuales construido hasta este punto, y asi entender cébmo juega un rol
central en el concepto de creatividad propio de las EBC. La grafica 2 muestra las diferentes
relaciones entre los conceptos de cada categoria, ilustrando como la motivacién se conso-
lida como el articulador de la creatividad.

Personas Personas
Informalidad Informalidad
Motivacion
Relacion Relacion
/ personas T personas \

L roductos roductos L
Motivacion P P Motivaciéon
Procesos Relacis Productos
Estructura elacion Reconocimiento

procesos Procesos
Productos formal roductos
L p Estructura
Reconocimiento
formal

Grafica 2. Motivacion en las EBC. Elaboracion propia.

Al referirnos a la motivacion relacionada con la creatividad en un contexto de empresa,
la Componential Theory of Creativity de Amabile (2012) esclarece como la motivaciéon se
puede observar en todas las relaciones. La motivaciéon por el trabajo es el aspecto que sin-
croniza las habilidades creativas y la experiencia para que el ejercicio creativo se produzca:
“La motivacion es lo que marca la diferencia entre lo que una persona es capaz de hacer y
lo que en efecto hara” (Amabile, 1997, 44). Por tal razon, la motivacion esta presente en
cada una de las intersecciones entre las categorias centrales.
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Como ya se sefialo, la informalidad caracteriza a las personas en beneficio de las relaciones
cooperativas, lo cual repercute en el desarrollo de mejores productos que le otorgan a la
empresa, y al individuo, un reconocimiento, lo que a su vez estimula el deseo de alcanzar
nuevos retos y proponer mejores soluciones. De igual forma, se observé que el recono-
cimiento propicia el surgimiento de la creatividad cuando permanece sustentado en una
estructura formal que permite el flujo de las interacciones sociales, al tiempo que garantiza
que las ideas creativas de los individuos encuentren mecanismos de apoyo y posibilidades
de materializacion. La suma de estas dos condiciones mantiene motivados a los empleados,
lo que permite que el flujo de las ideas no se entorpezca por aspectos externos a las capa-
cidades de las personas. Lo anterior permite que ellas sientan que pueden hacer su trabajo
empleando sus capacidades al maximo sin limites aparentes a su creatividad.

Pero la motivacion no es suficiente para explicar las articulaciones entre las categorias.
Las teorias de la creatividad en la empresa revelan que existen dos tipos de motivacién, la
extrinseca y la intrinseca; comprender el significado y el rol de cada una es indispensable
para identificar la incidencia que tienen en el concepto de creatividad propio de las EBC. La
primera hace referencia al deseo de trabajar que se genera por la existencia de ciertos facto-
res higiénicos (Herzberg, 2011), los cuales estan relacionados con las condiciones de trabajo
gue propician los directivos de las empresas; por lo tanto, estos factores se encuentran fuera
del control de los empleados, pero no por eso dejan de tener un impacto considerable en el
flujo de la actividad creativa.

Los factores relacionados con la motivacién extrinseca, necesaria para el surgimiento de la
creatividad, surgen en la relacién de las personas con su entorno. Sobre esta relacion, los
entrevistados destacaron en multiples ocasiones la importancia de contar con los recur-
sos de trabajo necesarios para la realizaciéon de las tareas, pero le otorgaron al ambiente
una relevancia superior, puesto que varios aseguraron que este se hace agradable debido
a las relaciones entre las personas y la disposicion del espacio mismo. Los entrevistados
calificaban sus ambientes de trabajo como “espacios ideales y muy agradables” debido a
sus condiciones de informalidad y la existencia de elementos adicionales que amenizan la
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jornada, tales como musica, juguetes y objetos que invitan a la interaccion. Un entrevis-
tado manifesté: “Cuando uno llega aqui a la empresa uno se encuentra desde el amigo
y el compinche, hasta el jefe, y todos trabajamos en armonia... hablamos, nos reimos,
probamos cosas... por eso me gusta el ambiente laboral de aqui” (Bedoya B. 2011. 10.
26. [comunicaciéon personal]).

Por su parte, un directivo sefialaba, refiriéndose a las remodelaciones recientes en algunas
oficinas: “La distribucion del espacio que habia antes nos hacia sentir muy alejados, en-
tonces por eso cambiamos toda la distribucion y el disefo del mobiliario, ahora la gente se
siente mas cercana... necesitdbamos que las personas se sintieran integradas y que real-
mente se respirara creatividad” (Bedoya B. 2011. 10.25.[comunicaciéon personal]).

La teoria no es escasa en referencias a la motivacién extrinseca para la creatividad. Hennes-
sey (2003), Kristensen (2004) y Amabile (1998, 1996) entre otros, refieren en sus estudios
los multiples aspectos que “matan” la creatividad si no se implementan condiciones apro-
piadas. Aspectos como la evaluacion del trabajo, la supervision, la recompensa, la com-
petencia y los marcos referenciales restringidos pueden obstaculizar el surgimiento de la
creatividad. Los motivadores extrinsecos no motivan la creatividad, pero si evitan obstacu-
lizarla. Los “buenos” recursos y el “buen” ambiente deben conjugarse con un cierto nivel
de autonomia en el trabajo de los empleados. Que los directivos ofrezcan esto estimula en
gran medida la libertad creadora y facilita el surgimiento de la creatividad. La teoria y los tes-
timonios coinciden en la siguiente metafora aclaratoria: “A un equipo de trabajo se le debe
dar libertad en cdmo escalar una montafa, pero la decision de qué montana escalar es, en
ultima instancia, decision de la direccion” (Bedoya B. 2011. 10 28.[comunicacion personal]).

La grafica 3 ilustra cudl es el lugar de la motivacion extrinseca en el marco de relaciones
gue se construye en las EBC, en funcién del concepto de creatividad. De esta manera, la
estructura formal apropiada sirve como refuerzo positivo de la informalidad y garantiza la
libertad creadora de las personas. Un ambiente natural de cohesién, cercania y familiaridad
propicia el surgimiento y mantenimiento de la creatividad.
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Grafica 3. Motivacion extrinseca. Elaboracién propia.

La motivacion intrinseca, por su parte, esta relacionada con las razones internas de cada per-
sona para llevar a cabo una labor. La dificultad implicita en un contexto de empresa radica
en que los motivadores intrinsecos varian en proporcion y razén de persona a persona. Sin
embargo, es posible para los directivos de las empresas potenciar la motivaciéon intrinseca
asegurando ciertas caracteristicas en el trabajo (Amabile 1997, 1996). La disponibilidad de
un espacio de trabajo adecuado y la implementacion de recursos éptimos para la realizaciéon
de las tareas diarias juegan un papel vital en el mantenimiento de los motivadores intrinse-
cos. En varias entrevistas, los directivos y empleados, reconocieron que el acondicionamiento
del espacio de trabajo juega un papel determinante en el incremento de la produccion.
Cuando se refirieron a la adecuacién no solo hablaban de un espacio ergonémicamente
adecuado, bien iluminado o bien distribuido; en las EBC la adecuacién del espacio trasciende
la posibilidad de personalizacion del entorno de trabajo a la creacion de una relacion con los
recursos que debe permitir en cierta medida la existencia de una atmésfera de juego.

La nociéon del juego fue evidenciada en la empresa DLAC. Al referirse a él, los entrevistados
afirmaron que ha sido una forma efectiva de trabajo y aseguraron que éste es esencial para
el surgimiento de la creatividad. Lo mismo se observo, aunque de una manera mas tacita, en
SG. En esta empresa, como parte de la adecuacion del espacio, los directivos implementaron
en el area de trabajo de disefio una mini-cancha de basquetbol, y se observé que el personal
de todas las areas de la empresa interactuaba constantemente gracias a este recurso. Sin
embargo, la diversion y el juego no son los aspectos centrales en la motivacion intrinseca.
El aspecto clave es el reto. Amabile (1997) afirma que las personas se encuentran intrinse-
camente motivadas cuando se divierten, estan interesadas, sienten satisfaccion y curiosidad
y pueden expresarse de un modo auténomo; pero ante todo cuando se sienten retadas por
las tareas que llevan a cabo. Este concepto no estuvo ausente en las entrevistas. Al pregun-
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tar a los empleados por los proyectos que mayor interés habian despertado en ellos y que
les resultaban memorables, se destacaron aquellos que fueron dificiles, los que requerian la
solucion de detalles complejos, los que implicaron la consideraciéon de varios factores y for-
mas de disefo o fabricacion completamente nuevas. Por el contrario, los proyectos de poca
complejidad y de solucién rapida o rutinaria, son los menos estimulantes y deseados, a tal
punto que nadie quiere trabajar en ellos y se los considera aburridos y poco inspiradores.

Es evidente que el sentirse retado por el trabajo juega un papel importante en el surgimien-
to de la creatividad en las EBC. El reto, como desencadenante de la creatividad, es positivo
cuando el nivel de dificultad del trabajo asignado esta acorde con las capacidades del em-
pleado (Amabile, 1996); si este equilibrio se logra, es posible que la motivacion intrinseca
se mantenga y propicie el surgimiento de la creatividad. En la grafica 4 se puede observar
el lugar que ocupa este aspecto en la articulacion de las categorias en funcién del concep-
to de creatividad. Las investigaciones de Amabile et al. (1997, 1996) han demostrado que
cuando la motivacion intrinseca es alta en la realizacién de cualquier tarea, el resultado
suele ser considerablemente mas creativo.
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procesos
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Motivacion intrinseca

Espacio de trabajo
Recursos de trabajo Productos
Tipo de trabajo - Reto Reconocimiento

Grafica 4. Articulacion de categorfas en funcion del concepto
de creatividad. Elaboracién propia.
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De lo anterior, se puede afirmar que la motivacién, tanto intrinseca como extrinseca, es el
movil articulador entre las categorias de analisis. La grafica 5 muestra el detalle de como el
concepto de creatividad se construye en las EBC partiendo de la motivacién, como aspecto
transversal a cada uno de los conceptos centrales del analisis.
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Informalidad

Motivacion Motivacion
extrinseca intrinseca

Procesos Motivacion

Estructura
formal

Productos
Reconocimiento

Grafica 5. Concepto de creatividad en las EBC. Elaboracion propia.

Sobre la motivacién es necesario mencionar un aspecto que los entrevistados manifestaron
como critico, y es el de la percepcion de la manipulacion. Los estudios de Mayo (1968)
constataron que los directivos buscan conocer las necesidades humanas para comprender
mejor el comportamiento del hombre y utilizar la motivacion como un medio para mejorar
la calidad de vida dentro de las organizaciones. Las tareas administrativas hasta el momen-
to se han caracterizado por aplicar los principios de tales presupuestos, lo que ha probado
ser efectivo para la administracion de las empresas. Sin embargo, el enfoque manipulador
gue busca modificar el comportamiento de los empleados en favor de los objetivos de la
organizacion no se muestra como una estrategia explicita de la direccién en las EBC.

Con todo lo dicho hasta ahora sobre la motivacién en las EBC no se pretende brindar un
recetario de féormulas magicas para controlar y aumentar los niveles de produccién creativa;
lo que se muestra es el lugar de cada uno de esos aspectos en el concepto de creatividad
propio de las EBC a la luz de los hallazgos de esta investigaciéon. Varios entrevistados ma-
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nifestaron que lo que mas aprecian de sus empresas es la naturalidad con la que se cons-
truyen las relaciones personales y el interés genuino que los directivos demuestran por la
creacion de ciertas condiciones laborales. La creatividad se da en las EBC porque el ambien-
te para ello es una cualidad innata del contexto de la organizacion.

Al hablar entonces de la creatividad en las EBC no es suficiente hacer referencia a teorias del
comportamiento o a listas de verificaciéon con “cosas por hacer” para los directivos, ya que los
sujetos que conforman estas empresas parecen funcionar motivados por una fuerza que tras-
ciende la idea de la productividad. La creatividad, como el nucleo de la empresa, se comporta
entonces como una fuerza arraigada en los deseos personales de los empleados por buscar
una articulacion entre éstos y las metas de la organizacion; en otras palabras, las personas
en las EBC mueven la empresa, porque la empresa los mueve a ellos, y esto se encontré en
testimonios provenientes de todas las areas, desde la produccion hasta la direcciéon, pasando
por creativos y administrativos por igual. En palabras de Mary Parker Follet, podria decirse que
en las EBC funciona mas el principio de trabajar con alguien, mas que trabajar para alguien
(Wren, 2008, 394).



En esta investigacion se hizo evidente que las EBC tienen la creatividad en el centro de su
actividad, no solo por las caracteristicas de las personas que las componen o por sus pro-
ductos y el mercado que satisfacen, sino porque al interior de ellas la creatividad determina
la forma como se relacionan los individuos y la l6gica con la cual se consolida la estructura
de la empresa. La creatividad, en las EBC, no se aplica solo al proceso de disefio de produc-
tos sino que es transversal a toda la organizacion, y como tal contempla varios aspectos
adicionales a los considerados en las definiciones convencionales del concepto las cuales se
reducen a una descripcion de las personas y sus capacidades, de los procesos y sus caracte-
risticas o del producto y sus cualidades.

Asi, la creatividad no consiste Unicamente en producir nuevos productos para la comer-
cializacién ni es un comodin del lenguaje administrativo para dinamizar el ambiente de
trabajo. Al contrario, la creatividad en las EBC es un modo de pensar el trabajo que define
un esquema de relaciones especifico entre las personas, los procesos y los productos, y la
relacion de la empresa misma con su entorno.

El reto que se le presenta a los directores de las EBC es sin duda la tarea de “organizar lo im-
posible” (Saldafa, 2009). Permitir que la informalidad sea el espiritu de la empresa es una
labor delicada, ya que los factores subjetivos que en ella inciden pueden desequilibrar la
balanza sin previo aviso y con desastrosas consecuencias para el trabajo en la organizacion.
Mas alla del logro del equilibrio, lo realmente importante en esta informalidad radica en
gue sea percibida como connatural al ambiente de trabajo, mas que como una estrategia
de manipulacion.

Asi, encontramos que los sujetos en las EBC traen su vida al trabajo, y con ello todo lo que
son. Contrario al paradigma convencional del trabajo organizado, regulado y sistematica-
mente silencioso e individual, en las EBC éste es dinamico, irregular y con un alto grado de
interactividad entre los miembros de toda la organizacion, en suma, un trabajo verdadera-
mente creativo. La dindmica del grupo, como bien lo afirma la teoria de las relaciones so-
ciales, es mas que la suma de las personas que lo componen. Los trabajos de Mayo (1968)



demostraron que “el mundo social del adulto se halla estandarizado principalmente con
respecto a su actividad laboral”, lo cual representa para las EBC un enorme potencial.

Comprender como un fenédmeno tan insondable como la creatividad logra congregar per-
files tan diferentes en un concierto de actividades resulta admirable en cuanto se presenta
como un verdadero acto de malabarismo que equilibra los principios fundamentales de la
l6gica capitalista junto con el impredecible flujo de la imaginacién, y logra establecer unas
condiciones en el ambiente de trabajo que invitan a construir un mundo de juegos, donde
el mercado no existe como una amenaza, sino como un mar de posibilidades para dar rien-
da suelta a las ideas y a la inspiracién. Pensar en el concepto de creatividad para dar sentido
a las EBC como organizaciones productivas requiere abrir la mente a la idea de una empre-
sa en la que el trabajo es juego, el director es complice, los colegas son compaferos, y el
consumo que promueve el capitalismo es solo una excusa mas para crear lo inimaginable.

La creatividad en las EBC se define entonces como personas, procesos y productos. No es
una cualidad de unos cuantos individuos; no es una lista de pasos a seguir en una secuen-
cia determinada; no es un producto diferente a todo lo existente... Es una nocién que
relne cualidades y capacidades que interactian en un proceso heuristico cuyo resultado
satisface el deseo personal de aportar al grupo con ideas que mejoren las condiciones ge-
nerales de trabajo y permitan la materializacién de la inspiracion individual.

Este articulo no hace una apologia del ambiente y modo de trabajo que se observa en las
EBC; se construye como un relato descriptivo de aquellas circunstancias en las que se teje
una idea de creatividad que refleja el dia a dia de estas empresas. Esa idea de creatividad se
fundamenta en las relaciones entre las personas, los procesos y los productos. Estas tres ca-
tegorias cubren el amplio espectro de las actividades de las empresas estudiadas y permiten
explorar los conceptos inherentes a una idea de creatividad propia de las EBC.

El concepto de creatividad que aqui se presenta cobra sentido en el equilibrio entre la
dimension subjetiva de quienes hacen parte de las EBC y la racionalidad formal de la es-
tructura que sustenta la existencia misma de las organizaciones. Desde que se iniciaron los
debates sobre la economia creativa con los aportes de Adorno y Horkheimer, mucho se ha
dicho sobre las caracteristicas de las EBC, pasando por los estudios del individuo creativo,
hasta los complejos analisis sobre las condiciones cognitivas que permiten el surgimiento
de la creatividad. No es extrafo sentir en ese mar de conocimientos la ausencia de una




administracién de la creatividad que vaya mas alla del simple recetario de aspectos que se
deberian considerar para garantizar el flujo de la creatividad en los empleados de una orga-
nizacion productiva. Esa ausencia es uno de los sintomas del profundo desconocimiento de
las tensiones, dinamicas y premuras que acontecen en las EBC. Suponer desde los marcos
macro-econémicos que se deben dar unas condiciones especificas para que las EBC operen
no garantiza que los sujetos inmersos en esa compleja dinamica social en torno a la creati-
vidad se alineen a la perfecciéon con esas expectativas.
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