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rEsumEN:

La capacidad de innovar se ha convertido en un factor clave de éxito para la supervi-
vencia de las empresas en los entornos actuales. La existencia de procesos creativos 
en las empresas conduce al desarrollo de productos y procesos innovadores. Además, 
la adecuación de las prácticas de Recursos Humanos a la estrategia de innovación 
favorece la creatividad y el proceso de innovación. El objetivo básico de este trabajo 
es la propuesta de un modelo teórico para el desarrollo de una escala de medida que 
conjugue los enfoques tradicionales de Recursos Humanos, más estáticos y orientados 
a los resultados, con los enfoques de innovación más dinámicos y centrados en los 
procesos. Así, la contribución básica del trabajo reside en el planteamiento de una 
escala que mida la relación entre las Prácticas de Recursos Humanos, la creatividad 
y la innovación de productos.
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abstract:

Innovation capability has become a success key factor for today’s organisations to 
survive. The existence of creative processes in firms leads to the development of innova-
tive products and processes. Also, Human Resources Practices (HRP) fit to innovation 
strategy facilitates creativity and the process of innovation. Hence, the basic goal of this 
work is the proposal of a theoretical model for the development of a measurement scale 
which combines the traditional approaches on Human Resources, more static and 
result-oriented, with innovation approaches more dynamic and process-oriented. So, 
the basic contribution of this work lies on the proposal of a scale to measure the link 
among HRP, creativity and product innovation.

kEyWords: 

Human Resources Practices; Creativity; Innovation; Measurement scale.

1. INTRoDUCCIóN

La gran turbulencia de los entornos competitivos actuales debida, entre otros factores, 
a la competencia global, la fragmentación de los mercados y la diversa y rápida obsoles-
cencia tecnológica, ha hecho que las empresas de hoy en día tengan que actuar con una 
mayor flexibilidad para poder alcanzar resultados satisfactorios. Los Recursos Humanos 
son considerados el activo más valioso de las organizaciones. Además, diversos autores 
afirman que facilitan la obtención de un mejor resultado final para éstas (Pfeffer, 1998; 
Wimbush, 2005). En este contexto, autores como Wheelwright y Clark (1992) pusieron 
de manifiesto la importancia de la innovación en productos como forma de hacer frente 
a las cambiantes necesidades de los mercados, lo que ha llevado a establecer, por parte 
de la literatura especializada, que la capacidad de innovar se ha convertido en una base 
fundamental para poder competir y en un factor clave de éxito para la supervivencia de 
las empresas en los entornos actuales (Baumol 2004; Danneels, 2002).

Por otra parte, desde la literatura tradicional sobre Recursos Humanos, se ha 
estudiado en mayor profundidad qué PRH tienen un mayor impacto sobre la perfor-
mance organizativa, (Becker y Gerhart, 1996; Gurbuz e Ibrahim, 2011; Huselid, 1995; 
Vlachos, 2008). Dada la gran importancia a la capacidad de innovar de las empresas, 
cabe resaltar la escasa consideración desde la Gestión de Recursos Humanos (Kang, 
Morris, y Snell, 2007). Desde el punto de vista estratégico, autores como Schuler y 
Jackson (1987b) destacaron que la adopción de una estrategia corporativa conlleva 
la aplicación de determinadas PRH, y que por lo tanto la implementación de ésta 
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requiere de determinados roles o comportamientos. Por lo que la adopción de una 
estrategia de innovación tiene importantes implicaciones para la Dirección de Recur-
sos Humanos, ya que este tipo de estrategia requiere a personas trabajando de forma 
diferente (Schuler y Jackson, 1987a).

Por su parte, algunos autores (Jiang, Wang, y Zhao, 2012; Shalley, Zhou y oldham, 
2004; Zhou y Shalley, 2003) señalan que la existencia de procesos creativos en las empresas 
conduce al desarrollo de productos y procesos innovadores. Ahora bien, la creatividad 
constituye una habilidad de naturaleza individual, y la misma necesita ser espoleada y 
canalizada adecuadamente para generar resultados positivos de innovación. Así pues, 
el establecimiento de Prácticas de Recursos Humanos (PRH) adecuadas y alineadas con 
la estrategia de innovación de la empresa favorecerá la creatividad y la innovación en 
el plano organizativo a través del desarrollo de habilidades, conocimiento y de un com-
portamiento orientado a la innovación de los miembros de la organización (Tang, 1998).

No obstante, a pesar de la gran importancia concedida a la creatividad y a la 
capacidad de innovar de las empresas por parte de la literatura especializada, escasa 
es la consideración otorgada a esta cuestión desde el campo de la Dirección de los 
Recursos Humanos (Kang et al., 2007). Así, estamos de acuerdo con Chen y Huang 
(2009) en señalar que existen relativamente pocos estudios que se preocupen por 
analizar el efecto de las PRH sobre la creatividad y la innovación en productos. En 
este sentido, resulta de vital importancia la creación (o la aplicación, si ya existe) de 
una adecuada herramienta de medición.

Partiendo de estas consideraciones y tomando como punto de partida una revisión 
teórica profunda sobre los tres aspectos anteriormente mencionados (PRH, creatividad 
e resultados de innovación), lo que se pretende a través del desarrollo de la presente 
investigación es la creación de una escala que nos permita medir el impacto que la 
aplicación de determinadas PRH tiene sobre la innovación organizativa (fundamen-
talmente, en productos) y el papel mediador que la creatividad puede jugar en dicha 
relación. Para alcanzar este objetivo, el trabajo se estructura en diversos apartados. 
En primer lugar, se hará una breve revisión de la literatura que sirva como marco de 
referencia para la propuesta del modelo teórico inicial. A continuación, se planteará 
una primera versión de la escala de medida para la cuantificación de los constructos. 

2. MARCo TEóRICo

2.1. Prácticas dE rEcursos HumaNos y su imPacto EN los rEsultados dE iNNovacióN

En la literatura sobre estrategia se parte de la premisa de que la adopción de 
una estrategia de innovación conlleva la adopción de determinadas PRH (Jackson y 
Schuler, 1995; Schuler y Jackson, 1987a y b; Schuler y Jackson, 1988). 
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Desde el punto de vista de la literatura de Recursos Humanos no se ha prestado 
suficiente interés en determinar que prácticas están vinculadas con la estrategia de 
innovación y cuáles son las que tienen impacto sobre los resultados innovadores, ya 
que tradicionalmente se ha centrado en analizar el impacto de éstas sobre la perfor-
mance organizativa. Por este motivo, en la última década han ido en aumento los 
estudios que analizan las PRH que conducen a obtener resultados innovadores (Leede 
y Kees, 2005; Looise y Van Riemsdijk, 2004).

Cabe destacar la gran importancia concedida a la capacidad de innovar de las 
empresas, aunque con poca consideración desde la Gestión de los Recursos Huma-
nos (Kang et al., 2007). Tras la revisión de la literatura realizada y considerando los 
planteamientos de otros trabajos previos. Podemos afirmar que existen pocos estudios 
que tengan en cuenta el efecto de las PRH sobre los resultados de innovación (Chen 
y Huang, 2009).

Therrien y Leonard (2003) investigaron el impacto de las PRH como factores in-
fluyentes en la novedad de la innovación en empresas Canadienses. Ellos encontraron 
que las PRH afectan a la probabilidad de ser innovador. Por otra parte, estos autores 
afirman que las empresas que utilizan prácticas de participación de los trabajadores, 
formación o sistemas de recompensas son más propensas a ser “first innovators”. 
Además, la agrupación de estas prácticas en sistemas coherentes y jerárquicos también 
aumenta la probabilidad de ser un innovador relevante.

Por otra parte, Laursen y Foss (2003) desarrollaron el argumento de que así como 
la complementariedad entre las PRH influyen en el rendimiento financiero, también 
ésta podría influir en los resultados de innovación. Estos autores examinaron esta 
cuestión mediante un estudio empírico utilizando datos daneses. Entre sus conclusiones 
señalaban que las PRH favorecen el desarrollo la capacidad de innovación y el logro 
de resultados innovadores de la empresa, por ejemplo, informando a los empleados 
de que la actividad innovadora será reconocida y recompensada, facilitando la cola-
boración entre empleados a través del trabajo en equipo, procesos de participación 
y comunicación interna.

Pini y Santangelo (2005) estudiaron el impacto de la utilización de prácticas (ver-
ticalizadas) de RRHH, la existencia de diferentes formas de organizar la investigación y 
el desarrollo y la naturaleza de las competencias de los empleados, en la probabilidad 
de generar diferentes tipos de innovaciones. Los resultados de su estudio empírico 
para una muestra de empresas ubicadas en una provincia italiana, evidenció que el 
desarrollo de la innovación es una actividad heterogénea entre empresas nacionales 
y extranjeras (en Italia) como muestran los diferentes determinantes de la innovación 
(producto, proceso y calidad).

Autores como Shipton y otros (2005, 2006 a y b) estudiaron la relación en-
tre las políticas o prácticas y la innovación. En estos estudios lo que se sugiere es 
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que la innovación va a ser promovida y sostenida en la medida en que la empresa 
desarrolla una gestión de recursos humanos que refuerza las diferentes etapas del 
proceso de innovación. Concretamente, en el estudio longitudinal realizado en 2005 
se comprueba empíricamente los efectos de la introducción de enfoques sofisticados 
para las prácticas de reclutamiento, selección, formación y evaluación para predecir 
resultados de innovación de productos y de tecnología de producción, y se descubre 
la existencia de una relación positiva entre las PRH, la innovación de producto y de 
tecnología de producción. Además, comprueban que la innovación se realza bajo 
un clima de aprendizaje y se inhibe cuando hay un vínculo entre la evaluación del 
rendimiento y la remuneración.

Los resultados obtenidos para el estudio de 2006 (Shipton et al., 2006a) 
revelan que la capacitación,  la socialización, el trabajo en equipo, la evaluación 
y un enfoque exploratorio de aprendizaje, son los factores predictivos de la in-
novación para las un conjunto de 22 empresas manufactureras del Reino Unido. 
Las recompensas en función del rendimiento, en combinación con un enfoque 
orientado al aprendizaje exploratorio, se asocian positivamente con la innovación 
en los sistemas técnicos. 

Así mismo, en un estudio que también desarrolló Shipton junto con sus cola-
boradores (2006b) se puso de manifiesto que la satisfacción laboral global fue un 
predictor significativo de la innovación organizativa posterior, incluso después de 
controlar la innovación anterior de la organización y la rentabilidad. Por otra parte los 
datos indicaron que la relación entre la satisfacción laboral global y la innovación en 
la tecnología de producción / y procesos fue moderado por dos factores: la variedad 
de empleos y el compromiso de ‘’single status/harmonization”2. 

Con posterioridad, Sjoerd Beugelsdijk (2008) estudió la relación entre algunas 
PRH (formación y rotación de la tarea, autonomía, flexibilidad horaria, sistema re-
tributivo en función del rendimiento, tipo de contrato de trabajo) y la innovación 
de productos. Algunos de los resultados más relevantes presentados en este estu-
dio determinan que mientras que la innovación incremental puede ser organizada 
a través de sistemas de incentivos y programas de formación, para promover las 
innovaciones radicales lo mejor es proporcionar autonomía a los trabajadores en 
cuanto a tareas y su planificación. De esta forma se establece una relación positiva 
entre algunas de las PRH y los resultados en la innovación de productos, utilizando 
la teoría de la creatividad como marco. Los resultados confirman la predicción teó-
rica de que las prácticas de RRHH pueden ser un recurso valioso para las empresas 
que quieran innovar.

2. Estos términos se refieren a situaciones donde hay equidad en las condiciones de trabajo y en aspec-
tos no dinerarios.
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Por su parte, Jiménez y Sanz (2008) analizaron empíricamente la relación entre 
la innovación y la gestión de recursos humanos y el efecto sobre los resultados de 
la empresa. Sus hallazgos muestran que la innovación contribuye positivamente al 
rendimiento del negocio y que la gestión de recursos humanos (el diseño de trabajo 
flexible, el trabajo en equipo, la planificación de plantilla -desarrollo profesional-, la 
formación, la evaluación del rendimiento y los sistemas de recompensas) potencia 
la innovación.

otros estudios cómo el de ortín y Santamaría (2009) se han ocupado, a 
través de un estudio de casos, del análisis de las PRH en los departamentos de 
I+D+i y la adaptación alcanzada en diferentes empresas. Los datos han mostrado 
que ciertas prácticas cómo el reclutamiento y la organización en el trabajo se han 
de adaptar al personal del departamento de I+D+i. Los hallazgos de este estudio 
apoyan la idea de que debido a la madurez de los departamentos de I+D+i, las 
actividades de investigación y desarrollo requieren trabajadores más cualificados 
y estimulados así como la creación de redes y equipos multidisciplinares. Así 
mismo, estos autores concluyen afirmando que la delegación de las PRH en el 
departamento de I+D+i mejora el grado de adaptación de las prácticas a las ne-
cesidades concretas del mismo.

En esta misma línea de investigación, Petra de Saá (2010) realizó un estudio 
cuyo objetivo consistía en identificar los factores internos de RRHH (la existencia de 
un plan de RRHH y la estabilidad en el trabajo) que podían afectar a la capacidad de 
innovación de las empresas periféricas de la Unión Europea. A través de la realización 
de un estudio empírico (127 empresas Canarias) se llegó a la conclusión de que la 
Dirección de Recursos Humanos de alto compromiso (reclutamiento y selección, pro-
moción, evaluación para la promoción, participación, plan de formación, retribución 
variable, seguridad en el trabajo) tiene una influencia positiva sobre la innovación 
en los procesos de la organización. Los resultados también muestran que la formali-
zación de las PRH en un plan y la estabilidad en el empleo también incrementan la 
innovación en los procesos.

 Si consideramos los estudios publicados más recientemente, Cheng y Mohd 
(2010) centraron su análisis en examinar la relación entre la gestión de RRHH (evalua-
ción del desempeño, desarrollo profesional, capacitación, sistema de recompensas y el 
reclutamiento) y capacidad de innovación (de producto, de procesos y administrativa) 
de la organización, destacado el profundo papel que desempeña la estimulación de 
la formación en la innovación organizativa en el contexto de las empresas manufac-
tureras de Malasia para los tres tipos de innovación considerados.

A modo de síntesis el cuadro 1 recoge de manera concreta la importancia que 
cada una de las PRH ha tenido en el estudio de la relación entre PRH y resultados 
de innovación.
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cuadro 1. imPortaNcias dE las PrH EN los trabaJos quE HaN Estudiado la rElacióN ENtrE las 
              PrH y los rEsultados dE iNNovacióN

PRACTICAS ESTUDIOS EMPÍRICOS RELEVANTES

AUTONOMIA
Beugelsdijk, 2010; Laursen y Foss, 2003; Ortín y Santamaria, 

2009

PARTICIPACION
Therrien y Leonard, 2003; Laursen y Foss, 2003 ; Jiménez y 

Sanz, 2008; Cheng y Huang, 2009; Saa y Díaz, 2007

CAPACITACIÓN

Lau y Ngo,2004; Beugelsdijk, 2010; Therrien y Leonard, 
2003; Laursen y Foss, 2003; Shipton et al, 2005, 2006a; 

Jiménez y Sanz, 2008; Cheng y Huang, 2009; Saa y Díaz, 
2007; Cheng y Mohd, 2010; Searle y Ball, 2003

SISTEMAS DE RECOMPENSAS
Lau y Ngo,2004; Searle y Ball, 2003; Therrien y Leonard, 

2003; Ortín y Santamaria, 2009; Cheng y Huang, 2009; Saa y 
Díaz, 2007; Cheng y Mohd, 2010

REMUNERACIÓN VINCULADA A 
LOS RESULTADOS

Beugelsdijk, 2010; Laursen y Foss, 2003; Shipton et al, 2005; 
Shipton et al., 2006a; Jiménez y Sanz, 2008; Cheng y Huang, 

2009; Cheng y Mohd, 2010

TRABAJO EN EQUIPO
Lau y Ngo,2004; Pini y Santangelo, 2005; Shipton et al., 
2006a; Jiménez y Sanz, 2008; Ortín y Santamaria, 2009

ROTACIÓN DE TAREAS
Beugelsdijk, 2010; Laursen y Foss, 2003; Pini y Santangelo, 

2005; Shipton et al, 2006 b; Ortín y Santamaria, 2009

RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN
Shipton et al., 2005; Ortín y Santamaria, 2009; Saa y 
Díaz, 2007; Cheng y Mohd, 2010; Searle y Ball, 2003; 

Subramaniam y Youndt, 2005

OPORTUNIDADES DE 
DESARROLLO DE CARRERA 

PROFESIONAL

Jiménez y Sanz, 2008; Ortín y Santamaria, 2009; Saa y Díaz, 
2007; Cheng y Huang, 2009; Cheng y Mohd, 2010

Fuente: Elaboración propia

Por último, Jiang, Wang, y Zhao (2012) utilizando una muestra de 106 empresas 
chinas examinaron cómo las PRH estaban relacionadas con la creatividad de los em-
pleados y con la innovación organizativa. Los resultados mostraron que prácticas como 
el reclutamiento y la selección, el sistema de recompensas, el diseño del trabajo y el 
trabajo en equipo, están vinculadas positivamente con la creatividad. Sin embargo, 
prácticas como la capacitación y la evaluación del rendimiento no. En este trabajo la 
creatividad mediaba la relación entre estas cuatro PRH y la innovación organizativa. 
Estos resultados sugieren que las PRH juegan un papel importante a la hora de pro-
mover la innovación en las empresas chinas. 

Podemos afirmar que el conocimiento sobre la contribución de la  gestión de 
los Recursos Humanos, a través de las PRH, a los resultados de innovación es aún 
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muy escaso, por lo que se requiere una mayor atención a esta relación (Laursen y 
Foss, 2003; Shipton et al., 2006a). Además el papel que juega la creatividad en esa 
relación aún permanece inexplorado.

2.2. crEatividad, iNNovacióN y su rElacióN coN las Prácticas dE rEcursos HumaNos

La literatura sobre la creatividad de los empleados, como sub-área en el campo 
del micro- comportamiento organizativo es relativamente reciente, tal como apuntan 
Zhou y Shalley (2003). Además, existe evidencia considerable de que la creatividad 
de los empleados puede contribuir sustancialmente a la innovación organizativa, a la 
eficacia y supervivencia (Amabile, 1996; Nonaka, 1991).

Muchos de los estudios sobre la creatividad se han llevado a cabo, desde una 
perspectiva psicológica, sobre todo en los sub-campos de la psicología social, am-
biental y organizacional y con menor intensidad desde una perspectiva estratégica y 
organizativa. Sin embargo, la creatividad también ha sido investigada por otros sub-
campos de psicología, incluyendo la psicología neurológica, cognitiva y experimental 
(Borghini, 2005). La creatividad necesita ser estudiada con mayor profundidad por 
otras disciplinas como la sociología, la economía y Management, y la biología (Klijn 
y Tomic, 2010). Por lo que consideramos importante profundizar este análisis de 
cómo la creatividad cambia del nivel individual al de grupo y a nivel organizativo, 
generando una organización “creativa” e “innovadora”.

Revisando la literatura, hemos observado que diversos autores utilizan los con-
ceptos de creatividad e innovación como sinónimos, cuando desde nuestro punto de 
vista se trata de conceptos, aunque relacionados, claramente diferenciados.

En cuanto a la definición de innovación adoptada en el presente trabajo es la 
publicada en el Manual de oslo 2005 y que define la innovación como “la introduc-
ción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un 
proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método organi-
zativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o 
las relaciones exteriores (oECD, 2005: 46).

Respecto a la creatividad, sólo unos pocos investigadores organizativos han 
utilizado la creatividad como variable principal en la comprensión de las organizacio-
nes (Amabile, 1988; Woodman, Sawyer y Griffin, 1993) en comparación con la gran 
mayoría de la investigación que se ha centrado en la innovación organizativa en el 
sentido amplio (Damanpour, 1991; King, 1990).

La creatividad puede ser analizada desde un punto de vista multinivel: organiza-
tivo, grupal e individual (Zhou y Shalley, 2003). En nuestra investigación la podemos 
definir como la producción de ideas nuevas sobre productos, prácticas, servicios 
o procedimientos que son nuevos y potencialmente útiles para las organizaciones 
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(Amabile, 1996; Zhou y Shalley, 2003). Consideramos la creatividad desde un punto 
de vista individual, aunque también se pretende medirla a nivel grupal, abordando 
el fenómeno desde una perspectiva multinivel.

Gran parte de la literatura, se ha dedicado a analizar la relación entre los factores 
organizativos y contextuales, y las diferencias individuales en la creatividad (Zhou 
y Shalley, 2003). Siguiendo a Parjanen (2012), la investigación a nivel organizativo 
puede dividirse generalmente en dos categorías, una de ellas relacionada con las 
características de los miembros de la organización y por otro lado las características 
de la organización que facilitar la creatividad de los empleados.

Respecto de los trabajos que relacionan ambas categorías, las características de 
los miembros y las de la organización, podemos destacar la investigación de Shalley, 
Zhou y oldham (2004) dónde se concluye afirmando que las características personales 
(la personalidad y el estilo cognitivo) y algunos factores contextuales (mecanismos 
de coordinación, el establecimiento de metas, y la especial configuración del work 
setting) tienen un impacto positivo sobre la creatividad individual y esta relación esta 
mediada por la motivación intrínseca.

Además, trabajos como los de Kalyar y Rafi (2013), Martins y Terblanche (2003), 
McLean (2005) y Wilson y Stokes (2005) se centran en analizar la importancia que 
tiene el clima y la cultura organizativa sobre la creatividad de los empleados. Una 
cultura que favorezca la comunicación horizontal afecta positivamente a la creatividad.

Además, la cultura debe apoyar la autonomía y el trabajo en equipo. En con-
secuencia el número de interacciones entre los empleados aumentará y el proceso 
creativo se podrá desarrollar con mayor facilidad; y como resultado aumentará el 
número de innovaciones.

Respecto a los factores organizativos, diferentes trabajos se centran en el grado 
de formalización de la organización y el analizan cuál es el rol de la formalización 
en la creatividad. Tradicionalmente, se ha asumido que la formalización inhibe la 
creatividad y los procesos innovadores. Sin embargo, diversos autores concluyen asu-
miendo que la formalización de determinados procesos puede facilitar la emergencia 
de ideas creativas (Dougherty y Tolboom, 2008; Kollenscher, Romen y Farjoun, 2009; 
ohly, Sonnentag y Pluntke, 2006). Concretamente, el trabajo de Binyamin y Carmeli 
(2010) concluyó afirmando que existe una relación positiva entre la formalización y 
la estructuración de procesos organizativos y la creatividad.

Como se ha señalado anteriormente, sólo se ha encontrado un trabajo en el que 
se considera la creatividad como variable mediadora entre las PRH y la innovación 
(Jiang et al., 2012). En este trabajo, se examinó como se relacionan las PRH con la 
creatividad individual y la innovación organizativa. Sus resultados mostraron que 
prácticas como el reclutamiento y la selección, sistemas de recompensas, el diseño 
del puesto de trabajo y el trabajo en equipo están positivamente relacionados con 
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la creatividad, mientras la formación y la evaluación del rendimiento no lo están. La 
creatividad del empleado media la relación entre estas cuatro prácticas y la innova-
ción organizativa. Los resultados sugieren que las PRH pueden jugar un importante 
rol en la dirección de personas para la promoción de la creatividad y la innovación 
en empresas Chinas. Desde nuestro punto de vista, consideramos que es un debate 
todavía muy reciente al que podemos aportar nuevas evidencias.

De la revisión de la literatura realizada en este punto podemos concluir afirmando 
que la formalización o estructuración de determinadas prácticas organizativas, como 
serían aquellas relacionadas con la motivación intrínseca (autonomía, participación, 
trabajo en equipo) y prácticas como el reclutamiento y la selección, el sistema de 
recompensas, la planificación de plantillas (desarrollo de carrera profesional) afec-
tan a la creatividad del individuo y por consecuencia a la innovación organizativa. 
Además esta relación se fortalece cuando existen buenas prácticas de comunicación 
horizontal, así como cuando existe una cultura organizativa orientada a la innovación.

3. MoDELo TEóRICo y METoDoLoGíA

A continuación se presenta gráficamente el modelo teórico (Figura 1) obtenido 
tras el análisis de la literatura más relevante relacionada con el tema de estudio que 
se explica en el siguiente apartado. 

Figura 1. modElo tEórico

Fuente: Elaboración propia
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Para testar este modelo teórico, en el presente trabajo se va a plantear un 
cuestionario que será respondido por los empleados. En cuanto a los encuestados, 
se trata de medir la percepción de los empleados sobre las variables relativas a los 
RRHH, la creatividad y sobre los resultados de innovación. Las empresas objeto de 
estudio se refieren a empresas que han recibido ayudas del CDTI3 en el año 2012. 
Inicialmente se pretende pasar el cuestionario a una empresa del sector ferroviario y 
a otra/s (dependiendo del tamaño de la empresas) del sector servicios (consultoras) 
para así poder comparar si existen diferencias entre sectores.

Respecto a la técnica y software que se pretende utilizar para analizar los datos 
en primer lugar se realizará un Análisis Factorial Confirmatorio, y se utilizará un soft-
ware como el PLS o el AMoS.

3.1. mEdidas dE las variablEs

El siguiente punto resume las principales medidas y las fuentes utilizadas para 
su medida: 

3.1.1. Prácticas de Recursos Humanos

Para medir las PRH (formación, promoción y la participación) se utilizará una 
escala adaptada de Delery y Doty (1996). Para medir los sistemas de recompensa se 
utilizará una escala compuesta de tres ítems de Wright, Gardner y Moyniham (2003). 
El trabajo en equipo se mide con una escala adaptada de Peck, Lau y Lui, (1998) 
a través de cinco ítems. Por último, la autonomía se medirá a través de una escala 
desarrollada por Molina, Llorens y Ruiz (2007).

3.1.2. Creatividad 

Para medir la creatividad del empleado se va a utilizar una escala desarrollada 
por Scott y Bruce (1994). Esta escala se compone de seis ítems valorados a través 
de una escala de Likert de siete puntos dónde (1) es poco característico y (7) muy 
característico.

3.1.3. Cultura Organizativa

Siguiendo a Quinn (1988), se pretende utilizar una escala de cuatro ítems que 
miden el clima de la empresa, el liderazgo, el énfasis estratégico, y la servidumbre 
de los miembros. Se ha demostrado que refleja una cultura con un crecimiento y 
orientación innovadora. La escala fue validada por Quinn y Spreitzer (1991).

3. Centro para el Desarrollo Tecnológico Industrial.
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3.1.4. Resultados de innovación

Para medir los resultados de innovación se va a utilizar una escala desarrollada 
por Cabello, López y Valle en el 2011. Esta escala está basada en el Manual de oslo 
(oCDE/Eurostat, 1997) y Cabello, Carmona y Valle (2006). Utilizan una escala de Likert 
del 1 al 7 dónde (1) implica menos que la competencia y (7) más que la competencia.

3.2. variablEs coNtrol

3.2.1. Tamaño de la empresa

Previos estudios indican que el tamaño de la empresa está vinculado con la inno-
vación (Camison-Zornoza, Lapiedra-Alcami, Segarra-Cipres y Boronat-Navarro, 2004). 
El aumento de tamaño puede crear incertidumbres que exigen un comportamiento 
innovador. Por otra parte, las grandes empresas pueden tener acceso a una gama 
más amplia de los conocimientos y habilidades del capital humano que las empresas 
pequeñas, lo que permite mayores tasas de innovación. Se medirá el tamaño de la 
empresa mediante el número de empleados.

3.2.2. Sector y “edad” de las empresas

Consideramos que el sector al que pertenecen las empresas puede tener influencia 
sobre su capacidad de innovación y por lo tanto sobre los resultados de innovación. 
Por otra parte autores como Huergo y Jaumeandreu (2004) la probabilidad de innovar 
disminuye con la “edad” de las empresas, por lo que las empresas jóvenes son más 
propensas a innovar, mientras las más viejas son menos innovadoras.

4. RESULTADoS y CoNCLUSIoNES

Para dar respuesta a nuestro primer objetivo (la realización de un cuestionario) 
se ha realizado un análisis de la literatura, identificando las PRH más analizadas en 
cuanto a los resultados de innovación. Podemos concluir afirmando (ver Figura 1) que 
desde la literatura las PRH más analizadas en relación con los resultados de innova-
ción se refieren a: la autonomía, participación, formación, sistemas de recompensas, 
trabajo en equipo, además del desarrollo de carrera profesional. El modelo teórico, 
presentado en la Figura 1, ilustra la relación entre los distintos constructos de acuerdo 
con la revisión de la literatura. Respecto a las PRH, la autonomía, la participación, 
la formación, los sistemas de recompensas, el trabajo en equipo, y el desarrollo de 
carrera profesional, afectarían positivamente a los resultados de innovación a través 
de la creatividad de los empleados. Además, según la literatura especializada las PRH 
afectarían positivamente a la creatividad a través de la motivación intrínseca. Por 
último, la literatura parece determinar que la cultura organizativa modera la relación 
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entre las PRH y los resultados de innovación, por lo que en relación a nuestros ob-
jetivos éstas variables también tienen impacto en la relación analizada y por lo tanto, 
se han incluido.

Tras la explicación del modelo teórico, cabe resaltar que la selección de las 
escalas no es baladí, para ello se han revisado los artículos más relevantes y se ha 
analizado cuales de esas escalas estaban más vinculadas con el tema objeto de estu-
dio y la importancia de las mismas considerando el índice de impacto de las revistas 
dónde aparecían publicadas. 

A continuación planteamos el cuestionario desarrollado:

CUESTIoNARIo SoBRE EL IMPACTo DE LAS PRáCTICAS DE RECURSoS HU-
MANoS SoBRE LA CREATIVIDAD DE LoS EMPLEADoS y LoS RESULTADoS 
DE INNoVACIóN

Este cuestionario ha sido preparado para llevar a cabo una  investigación por 
parte del departamento de Dirección de Empresas “Juan José Renau Piqueras” de la 
Universidad de Valencia. Estamos realizando una investigación que tiene como fin 
conocer el impacto de diversos aspectos contextuales de la organización sobre la 
creatividad de los empleados. 

Para responder a este cuestionario, lea con atención las diferentes cuestiones 
y marque con una “x” la opción que considere más oportuna. En cada bloque se 
presentan una serie de afirmaciones para las que deberá indicar su grado de acuer-
do o desacuerdo en una escala de 1 al 7, teniendo en cuenta que 1= bajo nivel de 
acuerdo (no se corresponde en ningún modo con su percepción) y 7=alto nivel de 
acuerdo (se corresponde totalmente con su percepción), tal y como se muestra en 
la siguiente tabla:

1 2 3 4 5 6 7

Muy en
desacuerdo

Bastante en
desacuerdo

Ligeramente
en

desacuerdo

Ni de 
acuerdo

ni en
desacuerdo

Ligeramente
de

acuerdo

Bastante de
acuerdo

Muy de
acuerdo

Por favor, conteste a todas las cuestiones. Las respuestas son estrictamente 
confidenciales y la información que nos suministre permanecerá en el anonimato. Le 
agradecemos de antemano su participación  en este estudio. 
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PARTE A. INFORMACIÓN SOBRE EL TRABAJADOR QUE RESPONDE AL 
CUESTIONARIO

Años de profesión.:___   Edad de su supervisor: ___ 

Cargo: (Taller o Ingeniería):______

Edad: _____                  Género: _________        Años en la empresa: ______

PARTE A. RECURSOS HUMANOS

En este apartado se presentan una serie de afirmaciones relativas a múltiples 
aspectos de las Prácticas de Recursos Humanos, tales como: los programas de forma-
ción ofrecidos por la empresa, a la participación de los empleados y al plan de carrera 
profesional. Por favor, escriba el número que mejor refleja su opinión sobre ellas:   

Los siguientes ítems miden en qué medida la empresa facilita la formación a los empleados 

1 2 3 4 5 6 7

1-. La empresa nos facilita amplios programas 
de formación

2-. La empresa nos ofrece formación cada 
pocos años

3.- Existen programas de entrenamiento formales 
para enseñar a los nuevos empleados las 
habilidades que necesitan para realizar su trabajo.

4.-  La empresa ofrece programas formales 
de entrenamiento con el fin de aumentar sus 
posibilidades de promoción en esta organización.

Los siguientes ítems miden en qué medida la empresa facilita la participación de los 
empleados en la toma de decisiones. 

1 2 3 4 5 6 7

1-. Los empleados en este trabajo estamos 
autorizados a tomar muchas decisiones

2.-  Los empleados en este trabajo somos 
requeridos a menudo por los supervisores para 
participar en la toma de decisiones

3-. Los empleados tenemos la oportunidad de 
sugerir mejoras en la forma de hacer las cosas.

4-. Los superiores mantienen una comunicación 
abierta con los empleados en este trabajo.
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Los siguientes ítems miden la existencia de un plan interno de desarrollo profesional 

1 2 3 4 5 6 7

1-. Los empleados en este trabajo tenemos 
planes de carrera profesional claros dentro de la 
organización.

2-. Las aspiraciones profesionales de los 
empleados dentro de la empresa son conocidas 
por sus supervisores inmediatos.

3-. Los empleados en este trabajo que desean la 
promoción tienen más de una posición potencial 
que podrían ser promovidos.

4-. Las personas en este trabajo tenemos muy 
poco futuro dentro de esta organización

Los siguientes ítems miden la existencia de un vínculo entre la remuneración y los sistemas 
de evaluación del desempeño 

1 2 3 4 5 6 7

1-. Los empleados en este trabajo regularmente 
(al menos una vez al año) recibimos una 
evaluación formal del desempeño.

2-. Los aumentos de sueldo para los empleados 
en este trabajo se basan en el desempeño 
laboral.

3-. Los empleados en este trabajo tenemos la 
oportunidad de ganar incentivos individuales (o 
comisión) por la productividad, el rendimiento u 
otros resultados de desempeño individual.

Los siguientes ítems miden el grado de autonomía de los empleados 

1 2 3 4 5 6 7

1-. Los empleados controlamos y somos 
responsables de nuestro trabajo

2-. Los empleados estamos motivados para 
resolver problemas en nuestro trabajo

3-. Los empleados tenemos alta autonomía en la 
toma de decisiones

4-. Los empleados controlamos y somos 
responsables de nuestro propio trabajo
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Los siguientes ítems miden el desarrollo del trabajo en equipo 

1 2 3 4 5 6 7

1-. En mi empresa se practican sesiones de resolución de 
problemas en equipo

2-. En mi empresa es común el trabajo en equipo

3-. Los círculos de calidad se utilizan en mi empresa

4-. En mi empresa existen equipos de mejora de calidad

5-. En mi empresa existen programas de formación 
orientados al liderazgo

PARTE B. CULTURA ORGANIZATIVA

Los siguientes ítems miden la cultura organizativa. Valore los siguientes conceptos entre 1 y 7. 

1 2 3 4 5 6 7

1.- Nuestra empresa es un lugar muy dinámico y emprendedor.

2.- El director de nuestra empresa es generalmente 
considerado como un empresario, un innovador o un 
tomador de riesgos.

3.- Lo que nos mantiene juntos es nuestro firme 
compromiso con la  innovación y el desarrollo.

4-. Nuestra empresa hace hincapié en el crecimiento y la 
adquisición de nuevos recursos.

PARTE C. CREATIVIDAD DE LOS TRABAJADORES
A continuación se presentan una serie de afirmaciones relativas a la percepción 

que usted tiene sobre su creatividad. Por favor, escriba el número que mejor refleja 
su opinión sobre ellas:   

Los siguientes ítems miden la creatividad. Valore los siguientes conceptos entre 1 (nada 
característico) y 7 (muy característico)

1 2 3 4 5 6 7

1.- Investigo nuevas tecnologías, procesos, técnicas y/o 
ideas de producto

2.- Genero ideas creativas

3.- Promociono y alabo ideas de otros

4.- Investigo y obtengo fondos necesarios para implementar 
nuevas ideas

5.- Desarrollo planes y programas para la implementación 
de nuevas ideas

6.- Soy innovador
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PARTE D. RESULTADOS DE INNOVACIÓN

Los siguientes ítems miden la percepción de los resultados de innovación respecto de la 
competencia. Indique el grado de acuerdo o en desacuerdo de las siguientes afirmaciones 
donde 1 (menos que la competencia) y 7 (más que la competencia) 

1 2 3 4 5 6 7

1.-  La introducción de nuevos productos desarrollados 
(total o parcialmente) en el mercado

2.-  La frecuencia de la sustitución de productos viejos por 
otros ha significado un cambio importante

3.-  La proporción de nuevos o mejorados productos en el 
volumen de negocios de la empresa
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