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INTRODUCCION 

Recientemente, eJ ténnino creatividad se ha convertido en un ténnino que escuchamos con 

mucha frecuencia pero que, ciertamente, reflexionamos muy poco al respecto. Se habla de la 

urgencia que tienen los líderes internacionales para instrumentar políticas creativas que 

coadyuven para el logro de los fines comunes de sus naciones; se escucha en la radio y la 

televisión de Ja cnonne crcntividad del delantero cx1ranjero para burlarse de sus marcadores 

y lograr así el tan aclamado "gol" en el partido; y se habla también de la necesidad que tienen 

funcionarios públicos, líderes de empresa y In gente en general de ser más y más creativos 

día a día, y sin embargo, poco es lo que se dice sobre el cómo y porqué Jograrlo. 

Hoy en día, y como consecuencia de esta era del cambio bajo Ja cual hemos estado 

viviendo, la conciencia que tomemos acerca del papel que juega la creatividad dentro de las 

distintas facetas del ser humano, cobrará mayor importancia diariamente. Si no comen1..amos 

a desarrollar un interés por la creatividad en las organizaciones, comenzando por el 

reconocimiento de su potencial para después instaurarlo y practicado fonnalmente en toda 

Ja organización, la competitividad que podamos desarrollar, en este mundo tendiente a los 

bloques económicos y n la libre competencia mundial, estará destinada al fracaso. 

El objeto pues de este trabajo de investigación tiene un perfil doble: por una parte trata de 

introducir esa pequeña semilla dentro de la mente del director de empresas para que sea él 

mismo, después de haber leído este trabajo, quien precisamente se convenz.1 de Ja 

importancia de profwidiz..ar en este tema para beneficio propio y de Ja empresa en general; y 

por otro lado, trata de proporcionar algunas técnicas que el director puede utilizar para 

provocarse, fortalecer y practicar la creatividad, dentro de su gestión directiva en la misma. 



Aventuradamente, podría decir que este trabajo representa un compendio y trampolín pnrn 

aqueUos directores y empresas, que habiendo decidido sobrevivir a esta ola de cambios y de 

competitividad mundial que estamos enfrentando, están deseosos de ser protagonistas 

esenciales del cambio y gozar del éxito que esto implicaría. alejándose al mismo tiempo del 

papel de víctimas que por Ja innovación y el cambio muchos de sus colegas han sufrido a lo 

largo de estos últimos años. El objeto último de este trabajo, es el de proveer al líder en la 

empresa de una conceptualización sobre el cambio así como dotarlo de una visión 

estratégica para entender, generar y desarrollar ideas innovativas en toda la organización. 

La existencia y abundancia de "genios" y estrategias perfectas en administración, y sobre 

todo, el triste seguimiento ciego que hacen las empresas mexicanas a estas nuevas corrientes 

sin analizar sus fundamentos y consecuencias, ha sido el pilar fundamental que me motivó a 

estudiar lo referente a la creatividad. ¿Qué es lo que necesitamos hacer nosotros los 

mexicanos para que podamos desarrollar nuestras propias técnicas y estrategias de 

negocios?; ¿qué nos puede ayudar para lograrlo?; ¿cuál es el ingrediente básico con el que 

cuentan los japoneses, símbolo de la superación y excelencia permanente, y que supera por 

mucho la simple idea de sus llamados círculos de calidad, consensos en las tomas de 

decisiones y en pocas palabras, qué hay detrás del tan famoso Japan, !ne.?. 

Si usted es un líder comprometido con el cambio y éxito de la organiz.ación a la cual dirige. 

estoy seguro que la lectura de este trabajo pero sobre todo, el interés que pueda producir cu 

usted la lectura del mismo para explorar. más sobre la creatividad, así corno las conclusiones 

que obtenga al final, son importantes para el continuo progreso y éxito de su empresa. Si 

usted está descoso en aprender a pensar creativamente y contribuir al desarrollo propio y de 

su grupo de trabajo, lo iuvito a que inicie la lectura de este trabajo. 
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La importancia de la creatividad en los negocios de hoy, como lo explico en cJ capítulo 

primero, obedece fundamentalmente al periodo de cambio el cual estamos experimentando. 

Las empresas que surgieron y crecieron a lo largo de los años 50's y principios de Jos 70's, 

actuaban en un ambiente equilibrado. lineal y el cual casi no tenía intem1pciones. En ese 

entonces era dificil el percatarse del cmnbio por lo lento que éste se manifestaba; hoy, 

pnrndojicamente el cambio es casi imposible de sentir debido más que nada a la rapidez con 

la que éste se está dando. Algunos enfoques sobre la teoría del cambio, así como sus 

repercusiones en las decisiones directivas en Ja empresa se muestran a lo largo de este 

capítulo. 

En el capítulo segundo trato de c>."J>licar, de una manera lo más clara y sencilla posible, 

cómo fw1ciona el proceso creador dentro de la mente humana. Este acercamiento a Ja 

creatividad me orilló a atisbar en los campos de la psicología, medicino y educación, y 

aw1que nunca fue mi intención el de proclamannc como experto en cualquiera de estas 

ramas del conocimiento, sí fue necesaria la aplicación de las conclusiones prácticas a las 

cuales estas disciplinas han llegado respecto al tema de la creatividad. 

En el capítulo tercero y íiltimo, se sugiere la aplicación de algunas de las técnicas para el 

fonnlecimiento y ejercicio de la creatividad, apoyadas en los fuudamentos del por qué es 

necesaria la creatividad en este mundo de cambios turbulentos (capítuJo primero), así como 

el sustento del cómo se lleva a cabo este proceso de creación en la mente (capítulo 

segundo). Al final de este capítulo, también podrá encontrar dos reflexiones importantes; la 

primera sobre los mitos que en tomo a Ja creatividad empresarial se han ido creando a lo 

largo de los años; y Ja scgmtda relacionada con la creatividad y su injerencia en el desarrollo 

y bienestar de México. Empecemos pues. 



LA ERA DEL CAMBIO Y LA DIRECCION DE EMPRESA 

1.1 LA ERA DEL CAMBIO COMO PANORAMA DE LA DIRECCION 

El cambio es un aspecto ineludible en nuestra vida diaria con el cual hemos estado 

trabajando, viviendo y en general coexistiendo en los últimos años. Vivimos en una sociedad 

altamente dinámica y los cambios ocurren en todo lugar y a toda hora. Incluso podemos 

afimmr, que la desorientación y la tensión que se han producido al tratar de hacer frente a 

estos excesivos cambios en tan breve tiempo, ha producido por sí sola sus propias 

consecuencias, con independencia de las orientaciones reales del mismo cambio, es decir. 

que In simple aceleración de los acontecimientos y de los tiempos de reacción produce sus 

propios efectos, tanto si los cambios se perciben corno 11bucnos11 o como "malos"I. 

Hoy en din, es un hecho que no podemos negar, que nuestra actual generación ha sido 

fuertemente golpeada por el impacto de este dinámico accionar del cambio, y sin lugar a 

dudas podemos afinnar que el cambio forma ya parte de nuestro diario andar. Por si fuera 

poco, debemos considerar que este cambio se gesta no sólo en una sola dirección, sino que 

lo hace de manera pluridimensional, es decir. que se encuentra presente tanto en lo político. 

en lo social, en lo económico, etc., así como en las distintas facetas de nuestra vida diaria. 

Por lo tanto, en esta era del cambio en la que estamos viviendo, encuentran cabida desde 

transfonnaciones culturales, sociales, fisicas, tecnológicas y de un sinnúmero de actividades 

más, algunas de ellas producto de las acciones y actitudes meramente proactivas' y 

transfommdoras de algw1os hombres; y otras, como ya se mencionó, resultado de la misma 

1Cfr. TOFFLER~ Alvin. El shock del futuro. Fondo de Cultura Económic~t Ira Edición. Méldco. 1972. 
pp. 20-32,58-73 ------

# Proactivo: Fuente de cambio; acción o persona encaminada a suscitar una transformación dentro del 
sistema en el que se encuentre sin provocación directa alguna. Generalmente empicada para diferenciar a 
una persona o una acción reactiva, es decir, que obedece a una causa para su movimiento; lo proactivo no es 
consecuencia de algo, sino razón del movimiento. 

4 



confrontación y reacción que tenemos frente al cambio. Corno bien dijo John Kenneth 

Galbraith: "la tecnología no es solo causa del cambio, sino también respuesta al mismo 11
;
2 Jo 

cual implica un proceso de constante y permanente desarrollo el cual pareciese no tiene fin, y 

en el cual la tecnología, figura en muchas ocasiones como generadora de ella misma dentro 

de este contexto de pennaneute transfonnación. 

Vivimos en una era de constante transfonnación y de necesidad constante de actualización. 

Cada día el ser humano descubre nuevas y mejores estmc1uras de las ya nnterionnente 

conocidas y las aplica lo más rápidamente posible. Pcnnanccer npá1ico ante este cambio, cu 

una sociedad tan dinámica como la nuestra equivale a retroceder y al mismo tiempo 

renunciar ni éxito. 

El mundo actual en el que nos desarrollamos se caracteriza por sus agitados 

acontecimientos, los cuales son discontinuos, irregulares y dificHes de predecir~ éstos a su 

vez, contribuyen a In fom1ación de un ambiente turbulento y de alta incertidumbre en lo 

general. Las tendencias o características de este ambiente turbulento las podemos catalogar 

en 3 diferentes categorías, las cuales son:3 

1.1.1 CAMBIOS CUALITATIVOS Y DISCONTINUOS 

Los cambios no sólo se están dando de manera cuantitativa, sino que implican también 

transformaciones cualitativas. El cambio del poder, por ejemplo, obra del sociólogo Alvin 

Toffier, ex110ne la trnnsfommción que éste ha estado sufriendo no como un mero cambio 

cuantitativo, es decir, como llll simple cambio de unas manos a otras, ó de unos pocos a 

2Cfr. MARTINEZ Villegas, Fabian. Como desarrollar ta creatividad gerencial. Editorial PAC, S.A. de C.V .. 
Jra Edición. México. 1985 p. 19 
Jcrr. MARTINEZ Villcgas, Fabian. Plancación Estratégica Crca1iva. Editorial PAC, S.A. de C. V .. 
Ira Edición. México. 1994 pp. 24-25 



algunos muchos, sino como un verdadero cambio radical en su propia naturaleza por lo que 

resulta ahora más dificil percibir dichos cambios y por tanto apticarlos.4 

Citando otro ejemplo, cuando en Japón empezó a tener un éxito arrollador el calefactor 

ambiental de In Mitsubishi Electric Company ante su competencia de simples estufas de 

queroseno, fue resultado de Ja visión que tuvo en aquel entonces la dirección para 

comprender que el cambio que estaba naciendo entre sus clientes, obedecía más a factores 

extcmos que a los referenti:s a la composición del producto mismo; de igual forma, cuando 

se dio el cambio en los almacenes japoneses de los montacargas de motores de gasolina o 

diesel por el montacargas eléctrico, la visión fue la misma. 

En el primer caso, los clientes que com¡>raban estufas de queroseno comenzaron a sentir, al 

igual que casi todo el mundo, la inquietud de cuidar el medio ambiente. Miles de campañas 

a lo largo del mundo exigían a las distintas autoridades, empresas y público en general el 

respeto y cuidado ni medio ambiente; ballenas, aves, atmósfera, biósfcrn, animales e incluso 

el hombre han salido beneficiados de algwrn fonna. Hace más de diez años, cuando la gente 

compraba calefactores simplemente para calentarse, el calefactor ambiental no hubiera 

podido competir porque su costo de operación era rcahnente superior a aquellos que 

fwtcionnban con queroseno. De la misma fonna, los empleados que trabajaban con los 

montacargas de gasolina o diesel, estaban ya hartos del molesto ruido, vibraciones y gases 

de escape producidos por sus vehículos, mismos que con el nuevo montacargas 

desaparecieron. 

Sólo hasta que consideremos estos fenómenos (v.g. el cambio del montacargas de gasolina 

por el eléctrico), como respuesta a una serie de cambios cualitativos, variados y diferentes 

entre sí, más que como un simple cambio en la mezcla de productos, seremos capaces de 

4Cfr. TOFFLER. Alvin. l'owcrsl1lfl . Bantam Books. New York. 1990 pp. 30-56 
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comprender esas causas que los fimdamentan y tendremos más posibilidades de anticipamos 

a su impacto e incluso, influir para que éste se dé. 5 

Cuando decimos que Jos cambios son discontinuos quiere decir que éstos son cada vez más 

desconectados con las ex11eriencias del pasado; los cambios no están siguiendo un mismo 

patrón cada vez que éstos ocurren. Lo que w1 día tendía a ser negro, hoy parece que tiende a 

ser blanco y lo miis seguro es que en algún momento de su desarrollo pueda inclinarse a ser 

azul. Esto es resultado de la influencia e impacto, cada día mayor. que están teniendo 

factores tanto económicos, políticos, sociales y tecnológicos en el ambiente en general así 

como en el de las organizaciones en lo particular. 

1.1.2 INCREMENTO EN !A VELOCIDAD DEL CAMBIO 

Los avances tecnológicos, la innovación, así como el desarrollo de la comunicación en la 

infonnación, han afccrado enormemente para que los ciclos de vida de los productos y 

servicios de wrn compm1ía sean cada vez más cortos. 

En general, Ja innovación en Ja ·empresa se lleva a cabo y manifiesta a través de sus dos 

diferentes venicntcs: investigación y desarrollo. La investigación la entendemos como el 

proceso por medio del cual tendemos a aumentar nuestros conocimientos; y por otro lado. el 

desarrolJo consistirá en Ja utilización práctica de taJcs conocimientos con vistas a la creación 

o modificación de productos, servicios o procesos. Dia a día la distancia que existe entre Ja 

invención y Ja puesta en marcha de la misma es menor; Ja velocidad en este proceso de 

transfonnación diariamente se ve incrementada coadyuvando así a la fonnación de este cJima 

turbulento en el cual estamos inmersos. "El lapso existente entre Ja invención y la "puesta en 

jCfr. OHMAE, Kenichi. La mente del estratega. McGraw Hill./Jnteramericana de Méx:ico, S.A. de C. V .. 
Ira Edición. México. 1989 p. 111 



realidad" o explotación industrial duró ciento doce años en el caso de la fotografin; 

cincuenta y seis en el del teléfono; treinta y cinco en el de la radio; quince en el del radar; 

doce en el de la televisión; seis en el de la bomba atómica; cinco en el de los transistores, y 

tres años en el caso de las baterías solarcs".6 

1.1.3 MAYOR DEPENDENCIA DE LAS ORGANIZACIONES CON SU MEDIO 

'1. CON OTRAS ORGANIZACIONES 

En un ambiente turbulento como el actual, la comunicación que debe tener la empresa con 

su entorno se hace cada vez más estrecha, a fin de poder tomar las decisiones más acertadas 

dentro de este marco de alta incertidumbre y escaso margen de error. Es imperativo que 

toda organización mantenga pues contacto con su mercado, proveedores, competencia, 

gobierno, etc. para sobrevivir y cumplir eficazmente con sus objetivos. 

Somos una sociedad tan dinámica que el mismo poder, término no poco conocido en todo 

ámbito institucional e internacional y fuente de innumerables confrontaciones n todo nivel, se 

está colapsando y está pasando por una etapa de reestructuración esencial. El poder, en tm 

análisis claro, profundo y muy interesante que realiza Alvin Toffier en su obra culminante 

dentro de su trilogía de la era del cambio, POWERSHIFT, afinna que éste se está 

transformando. En un principio, explica, fue In violencia In fuente primordial del poder; 

siguió entonces el poder del dinero, que con John P. Margan (centralizador y monopolista 

del dinero) y Micha el Milken ( democrafüador de las distintas formas de financiamiento). 

encontró <los de sus más grandes exponentes, sin apaciguar claro el antagonismo que 

existió entre estos dos personajes y sus pensamientos; y por último, defiende el autor a lo 

largo de toda su obra, el conocimiento. El conocimiento es y será, la fuente de poder más 

6Apud. LLANO C. Carlos. Amilisis de la acción directiva. Editorial Limusa S.A. de C. V .. 1 ra Edición. 
4ta Reimpresión. México. 1990. p. 14S 
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detem1inante con la que el hombre contará en los tiempos venideros. Sus características: su 

flexibilidad, su infinidad y sobre todo su democratización, es lo que tiene, a los "fuertes", a 

los 11ricos11 y al mundo en general colapsado y en busca de él'. El conocimiento pues, se nos 

muestra como algo accesible para todo aquel que desee obtenerlo, y con un poco de 

creatividad podremos entonces generar nuevas y mejores ideas para que así con ellas, 

podamos aspirar a nuevas posiciones de liderazgo en el campo de vida en el que nos estemos 

desarrollando. 

Vivimos en la era de la infonnnción. La infonnación, sobre todo gracias a las computadoras, 

símbolo visible y elocuente de rapidez, agilidad, eficiencia, de poderes casi mágicos y de 

modernidad agresiva y fascinante, y a las redes de teleinfonnación que diariamente cobran 

más y más fuerza, está llegando a más personas. La infonnación esta ahí, reposando y en 

espera de ser utilizada por cualquiera de nosotros para beneficio personal y de la sociedad 

misma. El proceso de comunicar estos nuevos conocimientos, en un principio gracias a la 

invención de la imprenta y ahora con el uso de ~a informática, es lo que ha contribuido 

enonncmente a acelerar la serie de inventos que el hombre ha realizado. Empero, para poder 

utilizar estos conocimientos y obtener un beneficio de ellos, requerimos de un ingrediente 

básico que analiz.arcmos posteriormente: creatividad. 

Un dato que no deja de ser sorprendente, es el hecho de que los descubrimientos hechos 

durante este último siglo han tenido, con su influencia, mucho más impacto en la vida del 

hombre que los cambios gestados en los últimos miles de años. A manera de ejemplo y para 

ilustrar la velocidad con la que el cambio se ha estado manifestando, aparece en este siglo la 

Ley de Aceleración del Progreso. Este enfoque fue desarrollado por el doctor francés 

F. Meyer y sus colaboradores, al final del cual concluyen con w1 proceso de aceleramiento 

7Cfr. TOFFLER, Alvin. l'owcrsliifl 
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cinco veces mayor entre cada etapa de gestación de los cambios, existiendo Ja posibilidad de 

que haya una relación con el crecimiento de Ja población, y exponen las diferentes 

posibilidades de progreso para los primeros años del siglo XXI. Una breve explicación sobre 

este enfoque se presenta en el Anexo 1 en la página 146 al final de este trnbajo. El 

reconocido sociólogo, el Dr. Alvin Toffier, aludiendo a la velocidad con la que el cambio se 

ha estado manifestando, dice: 

"Se hu observado, por ejemplo, que, si los últimos 50,000 at7os de existencia 

del hombre se dil.•idiesen en generaciones de unos 72 at7os, habrían 

transcurrido aproximadamente 800 geueraciones. De éstas, más de 650 

habrían tenido las cavernas por escenario, 70 han podido comunicarse unas 

con otras, gracias a la escritura, 6 han podido leer textos impresos, 4 han 

podida medir el tiempo con precisión, 2 han podido utilizar el motor eléctrico. 

Y la inmensa mayoría de los artículos materiales que utili:amos en la vida 

cotidiana actual han sido inventados de111ro de la generación ach1GI, que es la 

que hace el ntimero 800"8• 

Más aún, en los últimos 30 años, han surgido ideas, conceptos, palabras de las cuales no se 

conocía nada al respecto. (wiisex, acrosecuestro, módulo lunar, diodo, astronauta, minifalda, 

etc.). 

No cabe duda que toda esta serie de cambios afecta a todo el mundo desde empresas, 

organizaciones, países y sobre todo, también a las personas. A nosotros que, como 

individuos y pilares de estas organizaciones, somos y seremos los responsables de exigimos 

más y más diariamente para sobrevivir en este mundo de cambios constantes. Son estos 

mismos cambios, profundos, variados, complejos y ocurridos en periodos de tiempo cada día 

8TOFFLER. Alvin. El shock del futuro. p. 28 
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más pequeños, los que provocan tensiones a lns personas poniéndolas al borde de una nueva 

enfenncdad psicológica llnmadn "shock del füturo" 9 con10 a bien tuvo bautizar el 

Dr. Tofller; ó "seducción del futuro", por el 1mlpable frenesí que In novedad y cambio por el 

progreso gozan, como lo indica así el Dr. Mnuro Rodrígucz!O. 

En efecto, estamos enfrentándonos a tiempos apocalípticos que de alguna mnncra imponen 

temor e incertidumbre acerca del devenir en un futuro no muy lejano. Como último 

comentario sobre esta era de cambio en la que estarnos viviendo, me gustaría cerrar con otra 

de las reflexiones de Alvin Tofficr quien dice: 

"la esjJecie l111111a11a ha experimentado hasta ahora dos grandes olas de 

cambio, cada una de las cuales /la sepultado cu/t11ras o civilizaciones anteriores y 

las ha sustituido por formas de l'/da inconcebibles hasta e111011ces. La primera ola de 

cambio - la revolución agrícola - tardó n1iles de m1os en desplegarse. La segunda 

ola - el nacimiento de la revolución industrial - necesitó solo lrescientos al1os. la 

historia aVan:a ahora con ma;'or aceleració11 aún, y es probable que fa tercera ola 

inunde la hisloria y se complete en 1111as pocas dCcadas. Quienes comparlimos el 

p/anela en es/os momentos explosivos, sentiremos, por tanto, el impacto de la /ercera 

ola en el curso de nuestra vida"ll 

Las empresas de hoy día se encuentran con el reto de satisfacer las necesidades, cada día 

más exigentes y cambiantes de sus diferentes clientes. de una manera mejor y más rápida 

9Cfr. MARTINEZ Villcgas. Fabian. Como desarrollarla creatividad mcncinl. pp. 7~19 
IORQDRIGUEZ Estrada, Mauro. Crea1ividad en la empresa. Editorial Pax Mé){ico. Ira Edición. 
México.1993. p. 3 
' 1TOFFLER. Alvin. LaTerccrnOla. Compañia Editorial S.A .. Ira Edición. México.1982. p. 128 
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que su competencia. Si nuestro negocio no cuenta con un rasgo distintivo o ventaja 

competitiva sobre la competencia, y sobre todo, si no nos encontramos en una constante 

actitud de mejora constante y de búsqueda de nuevos y mejores productos y servicios para 

nuestros clientes, nuestro futuro se verá encaminado a fracasar si no lo lograrnos. El cambio 

es factor interactivo con el que la empresa se relaciona siempre. 

Es ya comúnmente aceptado por diversos teóricos de la administración, este hecho del 

cambio dinámico dentro y fuera de la empresa. Los cambios en e) exterior se manifiestan en 

ambientes cada día menos estables y con condiciones que llegan a tomarse turbulcntns. "Las 

condiciones económicas, la disponibilidad y costo de materiales y del dinero, la innovación 

tecnológica y de los productos, y las nonnns gubernamentales son factores que están 

cambiando con rapidez". 12 

Debemos siempre mantener ese espíritu joven en nuestra persona; siempre buscar y 

aventuramos más aUá de lo preestablecido, y no estancamos y caer en la mediocridad. Al no 

modificar nuestras acciones para progresar, en medio Je un ambiente de constante e 

incesante cambio, más que simplemente pnraliz.amos y no avanz.ar, equivale a estar 

retrocediendo. Hay que ser exigente con uno mismo y flexible con los demás. Ntmcn damos 

por satisfechos al haber alcanz.ado una meta. Una vez alcanz.nda ésta, debemos de trazamos 

otra más nlta. n 

Hoy en día, la creatividad, así como en algún tiempo lo fue In productividad, está tomando 

la batuta como directriz del éxito de las empresas a nivel mundial. No es suficiente ya el 

lograr una óptima producción (buena en calidad, tiempo, cantidad y costo). Hoy más que 

llHAMPTON. David. Administración. MtGraw-Hillnn1eramericana, S.A. de C. V .. Jra Edición. México. 
1989. p.572 
tJcrr. WOO Choong, Kim. El mundo es luyo pero tienes que ganár!elo. Grupo Editorial Jberoamérica, S.A. 
de C.V .. Ira Edición. Mé"ico. 1993. pp. 149--151 
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nunca requerimos anticipamos y satisfacer creativamentc las necesidades de nuestros clientes 

mejor que nuestros competidores. Uno de los más grandes estrategas deJ mundo, Kenichi 

Obmae, así Jo adviene y dice: 

"lo que confiere su extraordinario impacto co111prtiti1•0 a estas estrategias (de 

empresas japonesas exitosas) es el elemelllo creatil'O de esos planes, así como 

la determinación y voluntad de la me/lle que los concibió.U" 

Nunca como hoy, la velocidad con que In infonnación llega desde su lugar de origen hasta 

cada uno de nosotros, l1abía sido tan rápida y con tantas implicaciones en la fonna de ser de 

una sociedad. Es indiscutible que el proceso que se lleva en Ja empresa desde Ja creación de 

una idea, Jiasta su distribución y explotación comercial es cada vez más corto. Este logro de 

Ja comunicación y del hombre trae consigo un doble reto: "por una parte, demanda una 

actualización constante del profesional, y por la otra, implica wrn mayor creatividad 

personal en la aplicación del sinnúmero de herramientas disponibles. "15 

El proceso de cambio en la empresa lo podemos dividir, en fomm Jlana y esquemática, en 

tres etapas: Ja creación de la idea, su aplicación práctica, y la distribución y explotación 

comercial de la misma. Es un proceso circular concéntrico ya que cuando se cierra un 

círculo con la difusión de alguna innovación a nivel masivo, esta etapa vuelve a ser base para 

generar nuevas ideas, con Ja salvedad de que el tiempo transcurrido en cada una de esas 

fases tiende a reducirse conforme pasa el tiempo. 

14QHMAE, Kenichi. La mente del estrateAA. p. J 
1'VALDES, del Va.lle, David. Tesis: Modelo de aplicación p;i.ra la calid.1d en el servicio al clienle. 
UniversicL1d Panamericana. Escuela de Adminislración. México. Agoslo 1991. p.I 
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Tomando en cuenta esta relación que existe entre eJ proceso que se gesta de manera 

permanente en el interior de la empresa, y la responsabilidad que el administrador debe 

asumir en este ambiente de cambio, bien podríamos ilustrarlo de Ja siguiente manera: 

DISTRIBUCION Y 
COMERCIALIZACION 

APLICACION 
PRACTICA 

Un claro ejemplo del uso de la creatividad y de la importancia del factor tiempo, tanto en 

sus sistemas administrativos como en sus resultados (sus productos), es la empresa japonesa 

Casio. La mayor parte de sus competidores están organizados alrededor de las tradicionales 

fw1cioncs de ingeniería, manufactura y mercadotecnia, con fuerte integración vertical, por 

ejemplo, siendo propietarios de instalaciones dedicadas a Ja producción de circuitos 

integrados. Casio, por su parte, todavía sigue siendo básicamente una compañía de 

ingeniería, mercadotecnia y ensamble, con muy poca inversión en instalaciones de 

producción y canales de venta. La flexibilidad es su fortalcz.a. Cuando Casio se dió cuenta de 
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la incapacidad que tenían sus competidores para acelerar sus tiempos de lanzamiento de 

nuevos productos, adoptó la estrategia de acelerar sus ciclos de vida de sus propios 

productos. Apenas babia lanzado su calculadora de 2mm de grueso y del tamaño de una 

tarjeta de crédito, cuando el mismo Casio ya estaba bajando su precio, desanimando así 

completamente a sus competidores a lanzar algím producto similar. A los pocos meses, 

Casio lanzaba otro modelo que emitía notas musicales al ser oprimidas las teclas de los 

números. 

Con esta actitud, Casio transfonnó la manera de pensar de muchas empresas. Hizo lo que 

hasta el momento nadie hacía; Casio se convirtió en su más fiero competidor. ¿Qué mejor 

que ser uno mismo el más cercano rival en la competencia y pennanecer de manera 

constante con una actitud inquisidora y progresista en toda la empresa?. Esta misma actitud 

es claramente observada, por ejemplo, en Gillette, empresa líder en el campo de los rastrillos 

para afeitar, y que con este cambio de enfoque desplazó a sus más cercanos competidores 

para posicionarse él mismo en dicha posición. Casio, no sólo desafió la manera en que 

estaban generalmente organizadas este tipo de empresas (organización puramente vertical), 

sino que también puso sobre aviso el peligroso hecho de creer ciegamente en la tradicional 

teoría del ciclo de vida del producto, que arguye que la mejor estrategia siempre consiste en 

invertir durante la fase de crecimiento para así ganar participación. En su lugar .. la nueva 

lección en estas industrias es que una compaiiía necesita ganar a medida que crece -un acto 

de equilibrio bastante dificil, pero con muy altos rendimientos potenciales, como lo muestra 

el ejemplo de Casio-, 16 Casio, simplemente empleó la creatividad para visualizar algo que en 

su momento no era tan obvio. rompió con lo establecido y logró así una mayor 

productividnd. 

16Cfr. OHMAE, Kcnichi. La mente del estrateB.1. pp. 123·125 
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En un mundo empresarial como el actual, donde las barreras de lo exclusivo y local se han 

trasfonnado en un terTeno sin dueño y donde se rebasa toda muralla de proteccionismo; en 

un mw1do de competencia mwidial al cual nos enfrentamos, el competir sin ninguna ventaja 

sobre la competencia es sólo síntoma de fracaso. Hoy, los clientes de productos y servicios 

son más y más estrictos, están más informados y más proveedores (competidores) están 

entrando diariamente a cualquiera de nuestros mercados. Es necesaria In utilización de la 

creatividad para encontrar nuevas y mejores fonnas de proveer a nuestros clientes de los 

productos o seJVicios que ellos nos demanden. 17 Es necesario crear empresas creativas; 

transfonnar nuestras empresas tradicionales en empresas innovadoras impulsoras del cambio 

para así consolidamos en el mercado en el que nos encontremos. 

Los cambios son tantos y tan rápidos, que el continuo análisis que nos permita identificar 

nuestras capacidades y posibilidades dentro y fuera de la empresa, se toma indispensable 

para el fortalecimiento de ella y para superar a la competencia. Es necesaria Ja 

sistematización de este nuevo pensar creativo en la empresa, a fin de lograr con esto un 

óptimo entendimiento de Ja necesidad y oporttL~idad que nos brinda la creatividad, así como 

para impulsar y mantener un espíritu innovador de manera pennanente en toda Ja 

organización. La empresa exitosa que vislumbre el futuro como un escenario muy parecido 

al presente, estará condenada a gozar de su éxito de wta fomta pasajera y altamente 

riesgosa. 

. 
Rosabeth Moss Kanter, consultora y maestra de administración en la universidad de Vale, 

realizó amplios estudios en el campo de Ja innovación y de In creatividad en 100 empresas 

de los E. U.A., y encontró, como factor clave para el "renncirnienlo de las empresas 

norteamericanas". a Jos maestros del cambio: "aquellas personas y empresas que cultivan el 

17Cfr. RODRIGUEZ Estrada. Mauro. Creatividad en Ja empresa. pp. 1-6 
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arte de prever la necesidad y de presidir el cambio productivo."18 Los retos de1 ayer y de 

hoy no serán los retos del mañana. "En el pasado, la compañía que sabía estandarizar del 

modo más eficaz, estaba capacitada para superar a sus competidores. En el futuro, la 

compañía que sepa cómo desestandarizar (sic) del modo más eficaz. saldrá triunfante con 

toda probabilidad""· 

Existen sin embargo, empresas y grandes corporativos "dinosaurios" que como su nombre lo 

indica carecen de flexibilidad y creatividad suficiente para modificar su estructura y así poder 

hacer frente a estos cambios, oportunidades y amenazas que el rnw1do de hoy les plantea. 

Por consiguiente, la corporación adaptable necesita un nuevo tipo de líder, requiere de 

"gerentes adaptables" ó estrategas, provistos de una capacidad creativa y de adaptación 

completos , así como de personas deseosas de pensar más alla de lo imaginable~ personas 

proactivas que conciban nuevos procedimientos, nuevos productos, nuevos propósitos, 

nuevas actitudes, y con una mayor voluntad de brindar un setVicio y atención de calidad. 

Esta posición ante Ja vida, ante los problemas y oportunidades de la empresa, es lo que 

constituye el nuevo reto y fuerz.a de In misma. La empresa creadora no sólo tendrá mayores 

posibilidades de sobrevivir, sino mayores alternativas de acción frente a su competencia y 

por ende, mejores expectativas de consolidarse como líder. Y es precisamente este tipo de 

empresa, que go2Jl .de liderazgo y espíritu innovador, que se ha dado cuenta que la razón de 

su éxito descansa prácticamente en su potencialidad creadora, hasta ya haberse afinnado que 

"el lucro es la recompensa que se obtiene cuando se rompe el statu quo". 2º 

El Dr. Carlos Llano C., en su obra Análisis de la acción direcli\1a, advierte la importancia 

que la creatividad tiene en la dirección de cualquier empresa en estos tiempos de cambio, y 

18HAMPTON, David. op.cit. p.575 
19TOFFLER. Alvin. La empresa flexible. Plaza y Janes Editores. 2da Edición. México. 1985. p. 85 
2ºApud. LLANO Cifuentes, Carlos. op. cit. p. 143 
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dedica un capítulo entero a ella en relación con su papel en la dirección. Retomando alguno 

de sus pensamientos sobre creatividad, citamos lo siguiente: 

"En los estudios sobre la labor gerencia/ se repite en nuestro tiempo, 

coincide11temellle, que ésta es una acción creadora. Siendo la empresa 1111 

agente de cambio, sus directivos, como motores principales de ella, 110 son 

tanto hombres sistemáticos, organizados, que se preocupan del ma11te11imielllo 

de 1111 sistema establecido, sino que su tarea consiste f1111da111e11ta/111e11te en una 

actividad cambiante y versátil. la acción directiva es, sin duda, una acción 

creadora. '"Z t 

Como resultado de la oleada y rapidez con que los cambios se están dando hoy día, la 

administración enfrenta W1 panorama completamente distinto que al de décadas anteriores. 

Hoy, el administrador, sigue teniendo la necesidad de diseñar y aplicar técnicas y sistemas 

administrativos en sus empresas, lo suficientemente eficaces para conseguir los objetivos 

predetenninados, manteniéndose siempre informado de las mayores innovaciones o cambios 

que más le afecten. Sin embargo, estas mismas técnicas y sistemas con los que deberá de 

trabajar el administrador, deberán de contar más que nunca con la suficiente flexibilidad que 

le permita adaptarse a tantos cambios repentinos. Más claro no podemos manifestar la 

importancia que entonces cobra la creatividad, esa capacidad humana y mental, como 

herramienta indispensnb1e para el correcto accionar del rol del administrador actual. 

La creatividad, cabe ach1rar, no es algo nuevo y misterioso del mundo actual de los 

negocios. La creatividad es inherente al hombre por su misma naturaleza y dignidad humana, 

y ha estado y permanecerá con él hasta el fin de los tiempos. Debemos pues, más que 

11 ibidem. p. 129 
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nunca, retomar su aceptación y estudio para el bienestar de la empresa y de la sociedad en 

genero l. 

La creatividad de In que hemos estado hablando, ni es exclusiva de ciertas personas, ni 

tampoco de ciertas áreas o departamentos de algún tipo particular de organización. La 

creatividad más que una moda pasajera por lo novedoso, es parte de wrn fonna de vida 

apasionante y positiva, que si ahora es nCcesaria, más lo será el día de mañana cuando los 

cambios por los cuales estamos atravesando vengan en mayor número y ocurran en tiempos 

todavía más cortos que los de hoy en día. Es necesario que este desarrollo e información de 

la capacidad creadora del hombre, no sólo se dé en las más altas esferas de la empresa, sino 

en su totalidad, para que de esta forma todos los integrantes de la organización caminen 

hacia llll mismo destino y la conocida traba de "resistencia al cambio" sen más fácilmente 

contemplada y controlada. 

Además, en w1 ambiente creativo de trabajo, las ideas fluyen en mucho mayor cantidad, 

pudiendo así obtener también mejores ideas en cuanto a la calidad que de las mismas se 

refiere. Es entonces, papel primordial del administrador, el proporcionar Jos medios 

necesarios para que este tipo de actitudes se desarrollen de manera espontánea entre los 

integrantes de la empresa para así poder hacer de ésta, una empresa eficiente, creativa, 

productiva y eficaz22. 

En nuestras vidas, en lo que concieme a la evolución de la comwücación, telecomunicación, 

infom1ática y avances tecnológicos, corno ya se ha mencionado, ha sido impactante el papel 

que éstas han tenido. Pero no son sólo estos los factores que pueden afectar nuestras 

decisiones en el futuro. Estas decisiones se ven afectadas también , como lo hemos advertido 

anteriormente, por los cambios sociales, culturales, económicos y políticos que van desde la 

22Cfr. MARTJNEZ Villegas, FabiÍln. Como desarrollar la creatividad gerencial. p. 197 

19 



transfommción de la vida familiar, pasando por el surgimiento de nuevas y mortales 

enfcm1edades hasta la guerra en el Pérsico, que afectó de manera sensible a toda la 

economía mundial. Cuando una ola de cambios como ésta se presenta ante nosotros, los 

líderes tradicionales que piensen que conservnndo sus procedimientos y planes que en el 

pasado les han dado éxito. sufiirán serios y trágicos resultados. Son ellos los que 

contemplarán la no adaptabilidad de sus planes y contando con un desarrollo mínimo de su 

creatividad, éstos se verán imposibilitados para la creación de altenintivas y toma de 

decisiones exitosas. Una frase que recoge, de manera clara y casi podría decir perfecta, el 

mensaje que se Ita intentado presentar, es nuevamente In que el Dr. Tofilcr cita: 11110 hay 

nada tan peligroso como el éxito del ayer112J. 

Aún dentro de este esquema de cambio, cierto es que existen tendencias unifonnes muy 

marcadas e incluso de envergadura mundial que pudieran fundamentar, o más bien 

determinar muchas de Jas decisiones del hombre en general así como del administrador en 

panicular, tales como la preocupación por el medio ambiente, la globalización de mercados, 

la constante preparación y transfonnación de clientes pasivos a clientes exigentes y por lo 

tanto selectivos de sus bienes y servicios, etc., sin embargo, estas tendencias pennanecerían 

inmóviles e infértiles si nadie las aprovechase. Eslos cambios que se están gestando en todo 

el mundo, no hacen otra cosa más que enfatizar el hecho de que necesitamos utilizar "algo" 

que aproveche estas lendencias y su conocimiento, para beneficiamos a nosotros mismos y a 

la empresa. Necesitamos aprovechamos de ellas y encontrar otras más para así lograr la 

supervivencia y liderazgo de nuestras empresas. Y eso, simplemente tiene un nombre: 

creatividad. 

El hombre, así como la empresa que es resultado de Ja unión de éste con sus semejantes, 

utili?.an a Ja creatividad como medio insustituibJc para lograr nuevos y útiles enfoques que le 

23-fOFFLER, Alvin. La empresa flexible. p. 73 
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ayuden a más que adivinar el futuro, a contribuir y ser protagonista en la construcción de 

éste. Si hablarnos acerca de quienes pueden ser los generadores y motores del cambio social, 

podríamos decir que éstos pueden ser: las personas, los grupos, las instituciones y los países. 

La empresa, como parte esencial de la socied:1d y fruto de la w1ió11 de los hombres, 

constituye una de las unidades más importantes en cuanto a la gestión de estos cambios se 

refiere. Richard Fooster, coautor del best-seller En busca de la excelencia, manifestó que en 

todas las compañías que habían sido objeto en su estudio, latía una voluntad constante por 

innovar, por ensayar nuevos y mejores enfoques. La innovación, parece tratar de intuir, es 

factor insoslayable de cualquier empresa con éxito y poco más adelante advierte: 11 la mayoría 

de las compailías que gozan de un éxito efimcro suponen que el mañana será más o menos 

como el hoy"24. 

1.2 TRANSICION DE LA GERENCIA OPERATIVA A LA GERENCIA ESTRATEGICA 

Actualmente, y durante ya algunos años, se ha estado gestando lo que Peter Drucker 

denominase algún día "gerencia empresaria h1novadora", o lo que otros simplemente llaman 

gerencia creativa estratégica. "Los esfuerzos que desde principios de siglo se han empeñado 

con apremio para constituir una ciencia del managemcmt con características de ciencia 

objetiva de la organi7.ación no han conducido más que al fracaso, puesto que pretenden 

transfom1ar la dirección en un sistema técnico/científico, cuando el propio carácter creador 

de la acción directiva lo impide de suyo radicalmcntc11
• 2s 

En efecto, en los paises considerados como altamente industrin1izados, un alto porcentaje de 

las empresas tradicionalmente exitosas, grandes y pequeñas, han comprendido que no serán 

capaces de sobrevivir esta ola de cambios desestabilizadores a menos de que adquieran 

24 Apud. RODRJGUEZ E .• Mauro. Creatividad en la Empresa. pp.3-5 
lSLLANO C. Carlos. op. cit. p. 136 
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competencia dentro del campo de la creatividad empresarial o innovación gerenciaJ. l 6 Como 

consecuencia a ello, surgió una nueva camada de líderes visionarios quienes afrontan a la 

crisis con una actitud diferente, positiva. Ellos consideran que dentro de este ambiente rudo 

y altamente cambiante, es posible encontrar oportunidades para quienes tienen los 

conocimientos y la actitud mental positiva para aprovecharlas~ y presentan riesgos y 

amenaz.as para aquellos quienes por su actitud pasiva y negativa sólo actúan por reacción 

ante la cri~is. Los dirigentes con este nuevo tipo de mentalidad están pasando a actuar del 

tradicional 111a11age111e11t hacia el nuevo entrepreneurship. Citando a Pcter Druckcr, dice: 

"Lo que está ocurriendo en los Estados Unidos es algo muy diferente: el 

cambio profundo de la economía de tipo "administrativo" a la dt! tipo 

11empresario" 11 .21 

La dirección es bien sabido, es la fuente principal por Ja responsabilidad del accionar 

correcto de cualquier organización. Para una época como la que estamos viviendo es 

imperativo que ~sta dirección adopte una actitud de estratega creativa más que operativa, 

entendiendo por estratega al proceso de interacción de la orgnniL1ción con su medio 

ambiente, acompañado por w1 proceso de cambio y entendimiento de configuraciones 

internas y dinámicas~ y por operativo el relacionado con el proceso interno de 

transfonnación de recursos. 2s Esto claro, partiendo del entendido de que ambas actividades, 

operativa y directiva, son actos empresariales y que la ausencia de cualquiera de ellas, 

imposibilitaría el ser de cualquier organiz.ación. 

2r.0RUCKER. Pcler F. La innovación y el empres.,rio innovador. La práctica y los principios. Editorial 
Hermes, S.A. Ira Edición. México. 1988. p. 13 
27ibidem. p. 13 
28MARTINEZ Villegas, Fabian. Planeación estratécica creativa. pp. 28-29 
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Es importante pues Ja aclaración en este último punto, ya que en ningúz1 momento la 

empresa debe olvidar esta naturaleza bifronte que en ella recae, y así poder evitar cualquier 

fracaso inoportuno en lo sucesivo. La acción directiva sí es eminentemente creadora, 

mientras que la actividad operativa, acción repetitiva y reiterada, consiste básicamente en 

operar siguiendo procesos ya fommlados, para que así ambas vayan confonnando Jo que se 

conoce como empresa. "Pero el acto empresarial no es sólo creador, sino también reiterativo 

o repetitivo. La creación no es la función específica de la empresa, sino de ta acción directiva 

de ella"29, y aunque In evolución nos oriente hacia la dirección creativa, estratégica, 

innovadora, no debemos olvidar el aspecto operativo que toda empresa exige siempre para 

su mÚtima existencia. Simplemente para recalcar este punto, pensemos por w1 momento en 

que pasarla si todos deciden y nadie ejecuta lo decidido: no habría realización alguna. Queda 

claro entonces que ºlos sistemas repetitivos, Ja operación reiterada, la organiz.ación rutinaria, 

son empresa, porque generan riqueza cuaHtativa y cuantitativa, y, sin embargo, no son 

creadores por sí mismos".:'° 

Los cambios que ha estado experimentando la empresa desde ciclos de vida de productos 

largos a ciclos de vida sumamente cortos; el incremento geométrico de competidores en un 

sólo mercado y la lucha de conceptos y percepciones; la contracturación de Jos mercados 

metas pasando a ser éstos de grandes y con altas posibilidades de acceso exitoso, a 

mercados fuertemente segmentados bajo diferentes criterios así como un medio ambiente 

sumamente turbulento, han contribuido para que se dé este cambio en la concepción misma 

de la acción directiva empresarial. 

29Cfr. LLANO C. Carlos._ op. cit. p. 141 
30ibidem. 
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Como auxiliar en la comprensión de estos dos diferentes enfoques de la gerencia, así como 

el cambio estructural que en ellas han ocurrido, presento más adelante el Cuadro l y con el 

cual doy por concluido este apartado: 

Cuadro 1 

GERENCIA OPERATIVA 

Mone}a los variables controlables. 

Actúa en torno a la actividad comercial. 

Considera el marco de operaciones y de 
mercado estable y bien definido, a partir de la 
actividad comercial. 

Generalmente tomo en cuenta pocos 
receptores o partes interesados. (clientes y 
públlco). 

GERENCIA EsTRAT~GICA 

Responde a las variables externas no 
controlables gobierna las varia bles 
controlables. 

Considera. además tendencia!. económicas. 
socio polítlcas, de cambio y de innovación. 

El marco de operaciones y mercado es 
cambiante y debe redefrnirse con la aparición 
de nuevos productos, tecnología. sustltutos y 
por la mayor competencia. 

Considero o múltiples receptores que Influyen 
en lo formación de uno Imagen corporativo 
(público, cllentes, proveedores, gobierno, 
sindicatos, Instituciones de crédito, etc. ) 

Busco popularizar un producto o servicio que es Persigue un posicionamiento e Imagen 
considerado como permanente. corporativa que respalde a sus productos o 

servicios que son transitorios y cambiantes. 

Cuida sólo de los competidores que ofrecen 
productos similares. a parllr de considerar al 
públlco como consumidor. 

Cuida de uno más amplia gama de 
competidores a partir de considerar al públlco 
como elector, a los productos sustitutos y o sus 
dientes y proveedores como 
competencia potenclal. 

Considera que las organizaciones provocan e1 Considero al cambio como consecuencia de 
cambio. tendencias externas a la organización y a las 

cuales hay que responder. 

Considero que hay pocas sorpresas que 
afectan el manejo de las organizaciones. 

Estima que hay continuidad en los mercados, 
productos, tecnologla, estructura. y prácticos 
comerclales. 

Observa cuidadosamente a las frecuentes y 
variadas sorpresas que afectan el mane}o de 
las organizaciones, porque lmpllcan riesgos y 
oportunidades. 

Toma en cuenta que hay cambios discontinuos 
en el mercado, tecnología, competencia, 
productos y en los relaciones con los diferentes 
receptores. 

24 



GERENCIA OPERATIVA GERENCIA Esll?ATtGICA 

Generalmente segmenta el mercada en base Segmento el mercado en base o fo dinámica 
al nivel de Ingresos del consumidor. de lo población, estilos de vida, 

comportamientos, ubicación físico. objetivos. 
etc.31 

1.2.I DECISIONES ESTRATEGICAS Y LAS DECISIONES OPERATIVAS 

La naturaleza misma de la dirección es la toma de decisiones que está implícita en ella, y 

puesto que hemos elaborado un pequeño análisis acerca de la transfonnación y diferencias 

que ésta ha estado sufriendo a grandes rasgos. es obvio asumir que las decisiones respectivas 

a cada wta de eJlas sean también diferentes. 

Ambos tipos de decisión, como se ha tratado de explicar, son contplementarias, no 

antagónicas. Las dos son necesarias en el correcto andar de toda empresa y su diferencia 

radica principalmente en el alcance que cada una goza y en los fundamentos sobre las cuales 

se apoyan. Mientras que en 1as estratégicas el nivel de creatividad e impregnación personal 

de sus directivos es enom1e, en las operativas Ja ausencia de éstas es factor característico 

para ser clasificadas como tales; mientras que en las decisiones estratégicas, creativas por 

naturaleza, la injerencia. subjetiva del hombre de la cual emana es inminente-12, en las 

decisiones OJJerativas su éxito depende de la "asepsia individual": "el sujeto no debe 

intervenir, como tal sujeto, con sus características individuales propias, ni en el proceso ni en 

el resultado; por el contrario, toda su subjetividad queda aniquilada para someterse a In 

objetividad del modelo"Jl: una copia reiterativa. 

No existe una división tajante entre estos tipos de decisiones en algún punto particular de la 

organización, sin embargo a lo largo de esta fusión que se da entre los distintos niveles de Ja 

llMARTINEZ Villegas, Fabian. Planeación estratécica crea1iva. pp. 29-30 
32vid. supra. CAP. 11 
3lLLANO C. Carlos. op. cit. pp. 135-136 
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organización, queda claro que quien debe de prestar mayor atención en el desarrollo y 

peñeccionamiento de las decisiones creativas son los niveles superiores de la dirección. 

Las decisiones estratégicas, son aquellas que debido al entorno externo, vulnerable y 

altamente dinámico en el cual se desarrollan, implican un nivel mayor de incertidumbre y 

riesgo en comparación con las operativas. Estas últimas, por el otro lado, se caracterizan por 

el manejo de variables controlables, en las cuales nuestra experiencia y conocimientos 

facilitan la certidumbre de conocer el resultado a priori a nuestras acciones, y contribuyen 

para que éstas sean a su vez menos riesgosas. Es, sin embargo, precisamente en las 

decisiones estratégicas donde Ja creatividad encuentra su máximo potencial de desarrollo y 

perfeccionamiento, y donde la dirección de In empresa de hoy deberá prestar la mayor de 

sus atenciones en lo sucesivo. "Lo típico de In decisión creativa es el propósito explícito y el 

esfuerzo por generar muchas altemativas"34, y en un mundo como el de hoy, donde la 

gerencia innovadora es fundamental no sólo para el éxito de la organización, sino para por 

lo menos su supervivencia, la creatividad y este tipo de decisiones asumen un papel 

fundamental. 

Haciendo un análisis entre ambos tipos de decisiones, y estableciendo a su vez ta relación 

que guardan con respecto a factores fi.mdnrnenta1es como son la incertidumbre y el riesgo 

inherente a cuda una de ellas, In siguiente imagen podrá ilustramos sus características: 

34RODRIGUEZ E .• Mauro. Creatividad en la empresa. p. 28 
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Riesgo + 

A continuación, y parn cl!rrar este panorama general de la dirección en el mundo de hoy, 

hablaremos un poco sobre e1 lugar donde se están llevando a cabo también todos estos 

cambios y dentro del cual, la mayoría de nosotros nos desenvolvernos como personas y 

profesionales: México. 

1.3 MEXICO Y EL CAMBIO· MITOS Y REALIDADES 

México, comparado con muchos de Jos países más industrial~dos y desarrollados del globo 

terráqueo, posee más recursos naturales que muchos de ellos. Estos recursos son 

susceptibles de ser utilizados en los procesos productivos de cada país para así incrementar 

su riqueza y bienestar. Así también, atendiendo a su posición geográfica y recursos 

naturales, México debiera de ser un país rico y poderoso.35 S!n embargo, y así lo demuestra 

la realidad, la nntropogeografia de Méx;co no debe ser vista nunca como factor clave para 

su crecimiento u ocaso. Ni de él ni el de ningún otro pueblo. 

3~RODRIGUEZ E., Mauro. Psicologia del me:icicano en el trabajo. McGraw-Hill/lnteramericana. S.A. de 
C. V. Ira Edición. Mé:teico. 1993. p.J 1 
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Por otra parte, mucho se ha dicho - y con razón - que México ocupa un lugar estratégico 

idóneo para lograr una comunicación aérea de corte w1iversal: comunica al Sur con el Norte 

así como al Oriente con el Occidente. Contamos con energéticos y minerales en cantidades 

verdaderamente asombrosas. Aún así México no ha llegado todavía a ser un país altamente 

industrializado. Lo que tengamos de recursos naturales y de lugar estratégico en el mundo es 

claro que no basta para situamos como cabeza de punta y ejemplo entre las demás naciones. 

Es claro entonces que no basta contar con semejantes ventajas geopolíticas. No basta una 

gran diversidad de climas, fronteras altamente fértiles en materia de intercambio comercial, 

industrial y de servicios, relieve, suelos, recursos, etc.. Es inmediata In importancia que 

adquieren entonces los factores psicológicos e históricos en toda nación corno lo constituyen 

nuestras costumbres, nuestra moral, nuestra religión y todo lo que confonna nuestro modo 

de ser; Jlanamentc diríamos: el hombre y en este caso, el n1cxicano. 

Resulta embarazoso pues, que no es necesario salir más alfa de las fronteras de cada estado 

de la República y contemplar la triste realidad: somos w1 país subdesarrollado, 

tercermundista que ni produce lo suficiente, ni cuida bien lo que tiene, y muchísimos de sus 

habitantes gimen en la miseria. 

Muchas han sido las explicaciones que se han dado en tomo a que nuestro nivel de 

subdesarrollo depende más en las decisiones y acciones de terceros que en las nuestras. Y 

para muestra algunas de ellas: se ha dicho que la inversión extranjera es Ja única manera de 

salir del subdesarrollo; que sólo el desarrollo industrial nos permitirá salir del estancamiento; 

que el subdesarrollo es culpa de los países poderosos que imponen una serie de prácticas 

comerciales "abusivas y protecciouistas", que impiden vender nuestras materias primas y 

productos semiclaborados a precios competitivos evitando así el flujo de divisas a nuestro 
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país, etc .. 36 Estos factores, y muchos otros, por supuesto que influyen en el crecimiento y 

desarrollo de un país, pero nunca serán determinantes en ello. Estudios y sobre todo hechos 

fehacientes de otros paises nos demuestran lo contrario. Japón, el más aclamado de todos asi 

lo muestra. Devastado en la segunda guerra mundial y sin muchos de los recursos básicos de 

materia prima para su proceso productivo, hoy Japón, sólo 50 años después, es la máxima 

potencia económica en el mundo. Por citar otro ejemplo, Canadá ha sido un país que 

también ha luchado y ha salido victorioso en su carrera hacia la industriali7.Jtción y primer 

mundo. No necesitó de grandes cantidades de inversión extranjera para su evolución, y 

tampoco contaban en sus inicios con las grandes sumas de dinero con las que cuentan hoy 

para el desarrollo de su planta industrial, agrícola y/o servicios. Sí fueron y han sido víctimas 

de presiones comerciales y económicas de grandes potencias; y sin embargo, vencieron. 

Resulta entonces contundente que la cuestión del desarrollo de nuestro país es 

re~onsabilidad de nosotros los mexicanos y de nadie más. No es un aspecto que dependa en 

témtinos cuantitativos de la abundancia o escasez de recursos, sino de la fonna en que 

nosotros aplicamos y organizamos lo que tenemos. Es cierto que enfrentamos presiones 

cmncrciales y sufrimos también de intervcn~iones culturales, mas sin embargo éstas últimas, 

nunca serán determinantes de las acciones de nosotros los mexicanos. El Dr. Agustín 

Basave, en su análisis sobre la filosofia del mexicano, afinna lo siguiente: 

"No debemos olvidar que aunque seamos una nació11 en vías de desarrollo, 110 

dependemos filosóficamente de los Estados Unidos, por más que 

eco11ómicame11te estemos inmersos en el área del dólar. Una cultura de 

dominación sólo se implanta, en materia de filosofla, cuando los dominados lo 

permiten ..• La dominación económica 110 tiene por que ser idell/ificada con /a 

l 6SERRATO, V.M. Fundamentos ldeolócicos de Occidente l./.os mitos del subde:mrrollo. Universidad 
Panamericana. Jrn Edición. México. 1988. pp. 127·132 
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dominación illlelectual. Si algunos pensadores hipano-indios se sienten 

fn1strados, bueno serla que no contaminasen la filosofía con su propia 

fn1Stració11".J1 

Imitar moldes económicos de países exitosos no es la solución. Con ellos no adquiriremos el 

11status11 de países desarrollados que tanto deseamos. Debemos aceptar que detrás del alto 

nivel de vida de los paises desarrollados existe wt largo camino, a veces de mucho sacrificio, 

en el cual se han manejado los recursos con sensatez y austcridad.38 

La solución, aunque no en su totalidad, se apoya fuertemente en el impulso que nosotros 

demos al desarrollo de la creatividad en el hombre. Una creatividad que procurn el 

desarrollo del hombre incluso dentro de sus más altos niveles de auto-realización, y que le 

pennite ser pieza clave dentro del desarrollo de su país, de la sociedad, y de su persona en 

panicular. En el siguiente capítulo comenzaremos a hablar sobre esta capacidad creadora así 

como de los factores y procesos que en ella se manifiestan. 

Finalmente, podemos decir que lo que hemos aplicado dentro del campo nacional bien 

podemos aterrizarlo de la misma forma en la empresa. El éxito de una empresa no depende 

entonces tanto de los recursos con los que cuente, sino de la actitud que su gente torne hacia 

con los objetivos. Es muy común que el administrador se encuentre en varias ocasiones, en 

situaciones donde los conocimientos técnicos le son insuficientes para resolver los problemas 

que se le presentan, y se sienta angustiado por no encontrarles solución. La actitud que 

adopten para enfrentar los problemas puede ser la diferencia entre el éxito o fracaso. Día a 

día nos damos cuenta que la productividad, la calidad, la excelencia en Ja empresa depende 

l 7BASA VE Fernandcz del Valle, Agustín. Vocación y estilo de México. Fundamentos de la Mexicanidad. 
Ed. Limusa. Ira Edición. México. 1989. p.52 
38SERRA TO, V.M. los mitos del subdcsarrOllo. Funda01entos Ideológicos de Occidente l. pp. 13 J-132 
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más en el hombre que Ja integra que en los recursos e infraestructura que ella le provee. 

Cada día que pasa nos desenmascaramos una y otra vez para volver a lo básico: fil hombre. 
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CREATIVIDAD, PERSONA Y EMPRESA 

II. l PERSONA Y CREATIVIDAD 

Para manifestar la trascendencia que la creatividad ha tenido en el hombre, y la importancia 

que éste tiene en toda organización, es indispensable partir de una c:\.-pticación de lo que 

hombre significa - desde su noción de unidad corporeo-cspiritual -. para así también 

identificar los fines que ól mismo persigue y que van de acuerdo a esta propia naturaleza. 

Decía Boecio, y tratando de explicar lo que persona es, que "el hombre es la substancia 

individual de naturaleza racional"l9• El hombre es pues un ser racionaJ. Un ser de unidad 

ontológica conformada de materia y espíritu, y que utiliza las facultades de inteligencia 

(i11h1s /egere} y voluntod para elegir y así decidir. Ambas, inteligencia y voluntad, le don esa 

naturaleza racional al hombre, y precisamente son estas facultades las que le dan al hombre 

el atributo de ser persona y no otro ser distinto. Con ellas el hombre ejerce pleno control de 

sus actos que le permiten, a diferencia de los otros seres, tener conciencia de tos mismos y 

con eJlo forjar el camino necesario para satisfacer sus necesidades de orden espiritual y 

material. Por su conciencia y gracias a su interioridad objetiva, el hombre está 

pennanentemente abierto al ser, es decir, el hombre tiene conciencia de su futurización. El 

Dr. Francisco Larroyo así lo indica y dice: 

"El hombre es Jo que es e11 cada momento, tanto por Jo que ha sido, como por 

lo qtte quiere ser. Puede dejar de querer Jo que querla, para querer ser de otro 

modo. En una palabra: el hombre hace sufi1t11ro, sefi1turi::a". 40 

l9Apud. KRAMSKY, Carlos. Síntesis de Filosofía 1 Antrooolocia Filosófica Tomista. Ediciones 
Académicas Clavería, S.A. de C.V .. Ira Edición. México. 1990. p. 477 
4ºLARROYO, Francisco. Introducción a la filosofía de la cultura. Editorial Porrúa. ta Edición. México. 
1971. p.173 
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Esa capacidad de elegir nuestro propio destino, de tener conciencia de nuestros actos, de 

ser libres y al mismo tiempo responsables ante los compromisos que estos actos y 

conciencia nos marcan, es lo que le proporciona al hombre esa superioridad sobre los demás 

seres41 y donde finca su dignidad. Somos los únicos seres que podernos crear y modificar 

nuestro propio camino en esta vida. 

Mientras que al animal le es imposible transgredir el orden natural, el hombre, en cambio, es 

un ente bifronte; vive en dos mundos, es untura y cultura al mismo tiempo. Está 

parcialmente inclinado por su animalidad y es, a la vez, libertad, y aunque no es pura 

posibilidad - tiene dimensiones constantes -, cuenta con infinitas posibilidades. "Mientras el 

animal viene definido, el hombre viene tan sólo bosquejado"41• 

Jl.1.1 SOCIEDAD Y EMPRESA 

Paniendo de la base de este binomio entre lo material y lo espiritual, debemos aceptar que el 

hombre afronta tanto necesidades espirituales como materiales, y que éstas se presentan de 

manera constante y a lo largo de toda su vida. 

Ambas necesidades, y sobre todo, la sociabilidad innata en el hombre, fueron quienes lo 

condujeron para que se wtiera con sus semejantes y lograra así la satisfacción de sus 

necesidades en general. Empecemos pues simplemente diciendo que la empresa surgió por el 

hombre y para el hombre, así como vehículo para alcanzar metas tanto materiales como las 

más altas espirituales. 

41Cfr. GUZMAN Valdivia, Isaac. Humanismo Trascendental y desarrollo. Editorial Limusa S.A. de C.V .. 
lrn Edición. México. 1970. pp.33- 36 
42BASAVE Fermindez del Valle, A.gustln. Vocación y estilo de México. Fundamentos de la Mexicanidad. 
Editorial Limusa S.A. de C.V .. Ira Edición. México. 1989. p. 96 
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11
, .. la sociedad entonces tiene rmfln, y ese fin es el hombre. la sociedad, por lo tanto es 

para el hombre. Existe por él y para éf'." 

Se ha dicho, en innumerables ocasiones, que la empresa representa unn sociedad o 

comunidad de personas, pero ¿qué es realmente una sociedad?. La palabra misma "sociedad" 

significa un conjunto de personas que efeCtivamente viven juntas, en el sentido de que las 

vidas individuales de las mismas se enlazan y conectan entre sí. 44 Cuando se habla de vidas 

juntas no se trata tan sólo del hecho fisico de estar cerca unos de otros, sino de la necesidad 

del hombre de contar con los demás para desarrollarse. Son pues la sociedad, y por ende la 

empresa, manifestaciones intrínsecas propias de esta misma naturaleza del hombre. 

Pablo Antonio Carreña al referirse a la empresa como W1 grupo de trabajo dice: 

"En toda sociedad y bajo cualquier culh1ra conocida existen individuos que se 

asocian y comparten su actividad, de acuerdo con sus pasibilidades 

personales, para lograr juntos objetivos comunes. Estos objetivos son los que 

fes permiten obtener los bienes individuales que necesitan para vivir según sus 

necesidudes biológicas, sociales y culturales. Desde las pueblas ca::adores que 

se e1ifre11ta11 a su presa en grupos organi:ados, hasta la gran empresa 

co11temporá11ea que obtiene sofisticados productos, han variado muchas cosas, 

pero nos encontramos ante un idélllico fe11óme110 social". -tJ 

El hombre no sólo busca conocer a sus semejantes, sino que pretende que Jos otros Je 

conozcan a él. Resulta entonces que lo sociedad, es la WlÍÓn de una pluralidad de hombres 

4l OUZMAN. Valdivia, Isaac. op. cit.. p. 29 
44MJLLAN, Antonio. Persona humana y justicia social. Ediciones RIALP. S.A .. Ira Edición. Madrid. 1982. 
p. 23 
4 'CARREÑO Oomariz, Pablo Antonio. Fundamentos de Sociología, Ediciones Rialp, S.A. Madrid. 1983. 
p. 167 

34 



que aunan sus esfuerzos de un modo estable para la realización de fines individuales y 

comw1es; dichos fines no son otros más que la consecución del bien individual y del bien 

común. 46 Este grupo humano se le conoce como sociedad, y en un contexto más delimitado 

y de carácter económico~ empresa. El hombre acepta la necesidad y desea In colaboración 

de otros; los reune, y posteriom1entc establece la fomm de trabajo en esa organización 

(planea, organiza, coordina, dirige y evalúa), para el logro de sus metas. 

Concluyendo y citando al Lic. David Valdés del Valle diremos que "el hombre tiene 

necesidades tanto espirituales como materiales ... La fonua específica de asociarse para la 

producción es la empresa, por medio de la cual se obtienen beneficios diversos"·17, llamados 

beneficios sociales (los apegados y dirigidos al bien común de la empresa y sociedad), y los 

llamados beneficios individuales (desarrollo y felicidad de la persona). 

Hemos dicho hasta ahora, y si atendemos únicamente a las necesidades como estímulos 

únicos e indispensables para la creación de una empresa, que la creación en el hombre, según 

postulado de A. Sánchez Vázquez, se da no de manera constante, sino cuando éste enfrenta 

wia situación de satisfacer una necesidad o cuando requiere adaptarse a nuevas 

situaciones48• Sin embargo, y aceptando este postulado aplicado al hombre en general, cabe 

mencionar que "el hombre adquiere su mayor grado de desarrollo por la creación, no por Ja 

reiteración. Si el hombre sólo crea por necesidad, su superación está dependiendo de la 

presencia de necesidades. La acción directiva es un salto, a otro nivel, en este proceso de 

superación humana pues obliga al hombre a superarse no sólo frente a las necesidades, sino 

frente a las oportunidades de acción. De ahí nuestra insistencia en el sentido de que todo 

trabajo del hombre debe tener un cierto grado al menos de dircctividad, con la consecuencia 

46BASA VE. Fernández del Valle, Agustín. Filosofía del hombre. Colección Austral. Espasa-Calpe 
Mexicana S.A de C.V .. Sa Edición. México. 1963. pp. 175-176 
47 V ALDES, del Valle, David. op. cit.. p.S 
48Cfr. SANCHEZ Vázquez, A. Filosofia de la praxis. Grijalbo. México. 1967. p. 204 
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crea el hombre?. Esta pregunta, aunque su respuesta obedece más al campo de lo filosófico 

que de lo pragmático, se expone brevemente al final del trabajo en el Anexo 2 en la página 

ISO. 

Es entonces él, y no la empresa o cualquier otro tipo de sociedad quien realmente lleva a 

cabo este proceso de creación. La empresa es a través de los hombres que la conforman y es 

pcr eso que si bien podemos hablar de hombres creativos, hombres inteligentes, así también 

podemos hablar de empresas creativas, inteligentes. Estas organizaciones se forjan gracias al 

desarrollo de las facultades de sus integrantes y de la cultura organizacional que de ellos 

emana, por lo tanto la empresa crea indirectamente, se crea dentro de ella. Crea, innovai: 

gracias a algunos o muchos de sus integrantes, los cuales fungen como agentes del cambio y 

cuyas aportaciones creativas contribuirán a formar parte, directa o indirectamente, de los 

beneficios comerciales que la empresa obtenga de la explotación que haga de 1as mismas. 

Sintetizando estas reflexiones sobre el origen y fin de In empresa, así como el papel del 

hombre dentro de la organización y su relación con su creatividad, no cabe entonces la 

menor duda de que resulta ser él el elemento más importante dentro de cualquier 

organización, e irá cobrando mayor importancia conforme estos tiempos turbulentos y de 

muchos cambios exijan de éste, el máximo de sus facultades. 

El grado que posca la empresa para poder entender y manejar el cambio, así como la 

aceptación de esta supremacía que el hombre gou dentro de ella, estará íntimamente ligada 

f. De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Española, las definiciones para estas 2 palabras son: 
~Producir a]go de la nada. Establecer, fundar, introducir por primera vez una cosa; hacerla nacer o 
darle vida. 
Innovar: Mudar o alterar las cosas, introduciendo novedades. 
Por lo tanto, el autor acepta y de hecho establece una relación entre innovación y creación, ya que la 
primera, aunque no implica la fonnación de algo por primera vez (diferencia ante la creación), si involucra 
el hecho de modificar lo e:dstente (fondo y/o fonna) a través de novedades introducidas en elias. 
La creación pues. difiere de la innovación, simplemente por el tiempo en Ja que éstas son concebidas. 
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práctica de que la eficiencia no depende tanto de la peñección de la acción operativa cuanto 

de la profusión de la acción directiva en todos los niveles de In empresa"49• 

Finalmente y bajo este marco de empresa, creatividad y hombre, diremos entonces que ta 

empresa, es una respuesta creativa del hombre para la solución de sus problemas y la 

conquista de sus más altas oportllllidades, subordinándose éstas al bien común en la 

sociedad. 

11.1.2 EL HOMBRE COMO IMPULSOR DEL CAMBIO 

La creación, en su más pura expresión significa poner algo en la existencia partiendo de la 

nada ex nihilo subjecti. Queda claro que ningún hombre es capaz de crear algo de la nada, 

sin embargo, podemos decir desde un pwito más práctico, que la creación humana tenderá a 

acercarse más a Ja acción creativa paradigmática (ex nihi/o subjecti) en h medida que la 

materia de la que parta el proceso, se aleje más del resultado u objetivo que se pretende'º· 

Por lo tanto, mientras mayor sea la distancia que guardamos entre el insumo o materia base 

sobre la cual trabajemos y el resultado final, mayor será también el grado de creatividad que 

nos deberemos exigir a fin de alcanzar el objetivo trazado. 

Ahora, con base a las reflexiones ya expuestas anterionnente en este trnbajo, podemos 

afirmar entonces que el verdadero elemento impulsor de los cambios es, sin duda alguna el 

hombre. El hombre, quien como ya se dijo en un principio, es el único ser capaz de crear y 

modificar incluso a él mismo; somos capaces de construir e ir modificando nuestro camino 

en esta vida, así como los artefactos y métodos que necesitemos a lo largo de la misma. Si 

partimos de esta aceptación la pregunta inmediata que salta a la vista es ¿por qué?, ¿por qué 

4 !) LLANO Cifuentes, Carlos. op. cit. p. 135 
'ºcrr. ibidem. p. 131-32 
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crea el hombre?. Esta pregunta, aunque su respuesta obedece más al campo de lo filosófico 

que de lo pragmJÍtico, se expone brevemente al final del trabajo en el Anexo 2 en la página 

150. 

Es entonces él, y no la empresa o cualquier otro tipo de sociedad quien reahnente lleva a 

cabo este proceso de creación. La empresa es a través de los hombres que Ja confonnan y es 

pcr eso que si bic....i podemos hablar de hombres creativos, hombres inteligentes, así también 

podemos hablar de empresas creativas, inteligentes. Estas organizaciones se forjan gracias al 

desarrollo de las facultades de sus integrantes y de fo cultura organizacional que de ellos 

emana, por lo tanto la empresa crea indirectamente, se crea dentro de ella. Crea, innoval 

gracias a algunos o muchos de sus integrantes, los cuales fungen corno agentes del cambio y 

cuyas aportaciones creativas contribuirán a fonnar parte, directa o indirectamente, de los 

beneficios comerciales que la empresa obtenga de la explotación que haga de las mismas. 

Sintetiz.ando estas reflexiones sobre el origen y fin de la empresa, así como el papel del 

hombre dentro de Ja organización y su relación con su creatividad, no cabe entonces la 

menor duda de que resuJta ser él el elemento más importante dentro de cualquier 

organización, e irá cobrando mayor importancia conforme estos tiempos turbulentos y de 

muchos cambios exijan de éste, el máximo de sus facultades. 

El grado que posea Ja empresa para poder entender y manejar el cambio, así como la 

aceptación de esta supremacía que el hombre goz.a dentro de ella, estará lntlmamente ligada 

c. De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Española, las definiciones para estas 2 palabras son: 
Crear: Producir algo de la nada. Estableter. fundar, introducir por primera vez una cosa; hacerla nacer o 
darle vida. 
Innovar: Mudar o alterar las cosas, introduciendo novedades. 
Por Jo tanto. el autor acepta y de hecho establece una relación entre innovación y creación, ya que Ja 
primera, aunque no implica Ja formación de algo por primera vez (diferencia ante la creación), si involucra 
el hecho de modificar lo existente (fondo y/o forma) a través de novecbdes introducidas en ellas. 
La creación pues, difiere de la innovación, simplemente por el tiempo en Ja que éstas son concebidas. 
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con el éxito que la misma pueda alcanzar en el futuro. La fórmula para mantenerse en el 

liderazgo o llegar a él es mantener innovación constante en sus productos o servicios, 

aceptando y pennitiéndolc al hombre, quien es pilar e impulsor de ellos y de la empresa, el 

pleno ejercicio de sus facultades, y de entre las cuales destaca y nos atafic en este trabajo Ja 

creatividad. 

El Lic. Miguel Angel Cornejo y Rosado, respecto a Ja importancia de la innovación en los 

productos y servicios de cualquier empresa dice: 

"Es necesario constnlir una superioridad mercadológica en relación a la 

competencia, la cual se logra llegando primero a la mente del consumidor a 

través de 1111 producto que aventaja a la competencia, ya sea por su novedad o 

por ese "algo más" que hace la diferencia. Muchas veces nos estancamos 

vendiendo los mismos productos desde hace m1os: algunos empresarios están 

tan encaril1ados con los productos-pionero de su negocio que se sienten 

culpables si los desechan. Piense en esos productos o servicios que ya 

cumplieron su misión y pregúntese: ¿hay alguna forma de mejorarlos?, ¿cómo 

pueden producir mayor satisfacción?, ¿existen otros productos mejores?. 

Busque y encuentre productos que superen los suyos y ofré:calos a su clientela 

antes de que lo haga la competencia. Si se detiene, se empieza a morir: es 

necesario qu~ consene permanentemellle el crecimiento de su organi:ación a 

través del lmcamiento de nuevos productos, los cuales gara/l/izan sujilluro. 11
'' 

Esta comprensión del funcionamiento del cambio, así como su manejo, conlleva a la 

necesidad por parte de Ja dirección así como de toda organización, de identificar l'. 

31 CORNEJO y Rosado. Miguel Angel. Biblioteca de Afia Dirección Excelencia Corporali1•a. Colegio de 
Graduados en Aira Dirección. México. 1992. p. 2 Docurnenlo de esltldio para los seminarios de 
EXCELENCIA CORPORATIVA. 
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desarroUar 1ª capacidad creativa~ individuo en la empresa. Si el hombre no es creativo? la 

empresa jamás Jo podrá ser. Es lll1 mito? como más adelante veremos en el capítulo cuatro, 

que Ja creatividad pueda darse simplemente por decreto o mandato de la dirección; si no 

existe compromiso y voluntad por parte de los integrantes de la organización para promover 

este tipo de faculladcs, la empresa creativa permanecerá siempre como lllla panacea inútil y 

nunca realizable. 

Probablemente, uno de los resultados negativos del impresionante y rápido desarrollo 

tecnológico en el que estamos viviendo, sea el velo que se tiende sobre el profesional con 

respecto a lo básico. Para fil mnP.:rcsa n.Q existe fundamento ™ anteceda ª1 hombre. El 

hombre mismo es piedra angular y meta de Ja sociedad, y es por eso que marcamos aquí 

primeramente su importancia y Je darnos su lugar. 

11.2 PARA EMPEZAR: ¡POR Q1lli ES IMPORTANTE HABLAR DE CREATIVIDAD? 

Antes de entrar en materia, creo que es necesario contestar Ja pregunta con la que más 

frecuentemente me he topado en Jos últimos meses: ¿por qué es importante hablar y dar su 

lugar a la creatividad?. 

Pues bien, citemos aquí algunas de sus características y roles que juega dentro de la vida del 

hombre:52 

• Es la sustancia misma de Ja civilización y del progreso. Sin la creatividad estaríamos en 

los comienzos de la Edad de Piedra, viviendo en la selva y comiendo raíces. Todo lo que 

hay en el Cosmos puede dividirse en dos grandes reinos: la naturaleza y la civilización. 

52Roclriguez Estrada, Mauro. Mnnual de Crealividad. Editorial Trillas S.A. de C. V .. Ira Edición. México. 
1993. pp. 10.14 
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Todo lo que no es natural es artificial o arte-facto, es decir, fhJto de Ja acción 

transfonnadora del hombre. En un momento dado, Ja ropa que vestimos, el lápiz que 

usamos para escribir, el libro que leemos, el piso que nos sostiene y probablemente basto 

Ja luz de la estancia, son obra del hombre, testimonio, beneficio y usufmcto de las 

capacidades creativas del homo faher. 

• Según dijo Aristóteles, el hombre es acto y potencia a Ja vez, es decir, en parte somos y 

en parte podemos ser. Permanecemos abiertos a nuevas y originales alternativas de ser. 

Es entonces propio del hombre, elegir entre sus distintas posibilidades de ser, y en 

algunos casos crearJos o inventar los instrumentos necesarios para conseguirlos. 

La creatividad puede ser sinónimo de plenitud y de felicidad. El buen pintor goza 

pintando; el buen organiz.ador disfruta organizando; el buen mntemático se deleita 

resolviendo sus ecuaciones y cálculos variados. Producir cosas nuevas y valiosas suele 

ser fuente de gozo supremo. El gran genio de nuestra era, Albert Einstein, se oponía a 

que se rindieran honores a Jos grandes sabios e investigadores, arguyendo que en 

descubrir y producir algo nuevo tenían ya suficiente recompensa. 

Además, si desarrollamos Ja capacidad creativa, reduciremos la propensión a distintas 

enfennedadcs mentales. Esto se debe a que la persona enfenna, frustrada, sólo cuenta 

con 2 opciones para recuperarse: destruye o crea, por Jo que la creatividad se conviene 

en el cauce subJiminador de la destructividad misma.'3 

• Hemos sido todos, o una gran mayoría, educados bajo un sistema autoritario y muy poco 

facilitador del desarrollo de nuestra capacidad creadora. ºApréndete esto de memoria",. 

53RQDRJGUEZ Estrada. Mauro. op. cit. p. 14 
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11haz ésto ... haz Jo otroº son actitudes muy comunes dentro de nuestro esquema 

educativo. Coro1 Pearsoo, en su libro Despertando los héroes /11/eriores, nos dice: 

"Obligamos a 11/11os peque1ios a pasarse el día sentados en sus pupitres 

escolares haciendo tediosas tareas repetitivas. ! Y luego nos preguntamos 

por que esta generación tiene tan poca crealfridad!. AJás larde, por cierto, 

las principales corporaciones gastan millones ensm1ando a sus ejecutivos a 

jugar para que puedan pensar crealil'amente. 'fj.J 

El aprendiz.aje creativo es una preocupación reciente en las meditaciones de los 

educadores; empero, su importancia se ha acrecentado mucho debido a dos razones:'' 

a) por ofrecer las más amplias posibilidades de realización y desenvolvimiento 

de la personalidad del educando; 

b) por representar Ja posibilidad de propiciar fomms de acción que sirvan a las 

nuevas y crecientes necesidades sociales. 

• La creación final, es decir, el resultado de este proceso creativo constituye también 

füente de gozo para su autor. Estas creaciones son prolongaciones de vida, son como 

huellas que deja su creador a lo largo del tiempo y del espacio. De este modo, la 

creatividad aumenta el valor y Ja consistencia de Ja personalidad, favorece Ja autoestima 

y consolida el interés por la vida y presencia en e) mundo. 

54Apud. ALDANA de Conde, Graciela. Muhiliderazgo Creativo. Documenlo base para la investigación y 
desarrollo del plan de estudios de Ja maestría CREATJVJDAD APLICADA TOTAL, de Ja Universidad de 
San1iago de Composrela, España. 1994. p. 20 
' 3NERICI, lmídeo G. Hacia una didiictica general dinámica. Eclilorial Kapclusz S.A. Jra Edición. 
Argenrina. 1985. p. 243 
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• En la época en la que vivimos, de muchos cambios, constantes y cada dín mas rápidos, Ja 

presencia de la creatividad es abrumadora. Lo que funcionó bien en la generación de 

nuestros padres suele ftmcionar mal en Ja nuestra, y lo que nos sirve a nosotros tal vez 

no les valdrá a nuestros hijos dentro de 30 o 40 años. Quien está preparado sólo para 

reproducir modelos, pronto irá a remolque. Hace w1 siglo una persona rutinaria y 

conservadora podía sentirse bien; hoy, la sociedad valora el cambio y necesita 

promotores del mismo. 

• La vida social y laboral se ha puesto bajo el signo de la competitividad. Vemos por todas 

partes que las empresas y las organizaciones en general están empeñadas en realizar 

modelos, métodos y sistemas cada vez más eficientes y más atractivos al público. Quien 

se duenne en sus rutinas queda fuera de Ja competencia y se condena a una vida 

mediocre. 

+ Caminamos hacia Ja sociedad de la automatización. Lo rutinario, lo repetitivo, el trabajo 

más pesado, queda para las máquinas. AJ hombre podrá reservárselc la tarea de pensar y 

de crear, Jo cual está de acuerdo con su superior dignidad. "Somos una raza divina y 

poseemos el poder de crear" nos recuerda Dedekind. Pero quien no se ha adiestrado para 

pensar y crear, se expone a quedar al margen de este interesante proceso. A partir de 

premisas diferentes , Piaget explicó el conocimiento humano como wrn actuación sobre 

Ja realidad; el conocimiento es creación más que contemplación: compone, descompone 

y recompone, tal como Ja digestión hace con Jos alimentos ingeridos. El pensamiento, 

lejos de ser copia pasiva, es asimilación transformadora y creación continuíl. 

t México, como otro más de los países subdesarroJJados o del Tercer Mundo, sufre una 

colonización tecnológica profundamente marcada. Nuestra ciencia es eco de Ja de Jos 

poderosos: Estados Unidos, Japón, Alemania, etc .. México es el país del rnlllldo que más 
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dinero paga al año por concepto de regalías. El día en que nosotros seamos capaces de 

desarrollar nuestra propia tecnología, no sólo evitaremos el gasto en regalías por ella, 

sino que incluso podríamos entonces comercializarla, pero lo más importante sería que 

con la satisfacción que esto traiga para todos nosotros los mexicanos, nos impulsará a 

seguir experimentando y buscando nuevas y mejores cosas para nuestro bienestar y el de 

la sociedad entera. 

La creatividad, por lo tanto, se hace necesaria si buscamos un ambiente en el cual podamos 

alcanzar una vida plena; plena de satisfactorcs materiales productos de la creatividad 

persondl y de grupo, y plena también en satisfacción personal en los ámbitos más elevados 

de realización del ser humano. 

II.2.1 ¿Q!ffi ES CREATIVIDAD? 

Ahora bien, yn que hemos estado hablando, de manera introductoria sobre la creatividad, 

pasemos pues a conceptualizarla. ¿Qué es In creatividad?, ¿cómo fomentarla y cómo 

prevenir su estancamiento o nulificación?, cte .. Estas son algunas de las tantas preguntas que 

trataré de contestar a lo Jargo de este capítulo y del trabajo completo en general. 

La creatividad es, en palabras llanas, la esencia misma de la cultura y progreso en el 

hombre. Sin ella el hombre de hoy que afronta el umbral del siglo XXI no viviría mejor que 

el hombre prehistórico, sin embargo, la implicación actual de la creatividad en la vida del 

hombre es inmensamente mayor a la de aquellos tiempos remotos. Un idioma, un proceso de 

comunicación, una nueva estrategia de negocios, nuevos planes y procedimientos en In 

empresa, etc., constituyen ejemplos del uso de la creatividad en el hombre. 
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Y para empezar a estudiar lo referente a la creatividad, me resulta interesante, y estoy 

seguro que a más de uno también Jo hará, tomarse wtos minutos y reflexionar sobre Jas 

interrogantes que plantea Edward de Bono a lo largo de su libro El uso del pensamiento 

lateral, que dice: "¿Por qué a1gwias personas parecen tener siempre ideas nuevas, mientras 

otras de igual inteligencia no las tienen?", o aquella de "¿cuántos serían capaces de inventar 

nuevamente la meda si ésta no hubiese sido inventada? 11
• 

Existen tantas definiciones de creatividad como mentes creativas que la definan. Para 

entender tm poco más acerca de creatividad y lograr profwidizar en el tema citaremos 

8tgunas de las más reconocidas actuahnentc.'6 

Paul Torrnncc. Director del departamento de investigación educativa de la Universidad 

de Minnesota. 

"Es el proceso para fonnu1ar ideas o hipótesis, probando éstas y comwiicando }os 

resultados .... es una aventura del pensamiento que se aleja de las nitinas para incursionar en 

nuevos moldes" 

Carl E. Gregory. 

"Creatividad es la producción de una idea, wi concepto, una creación o un descubrimiento 

que es nuevo, oñgina~ útil y que satisface tanto a su creador como a otros durante algún 

periodo" 

56Apud. MARTINEZ Villegas. Fnbian. Como desarroUar Ja crealividad gerencial. pp 36.37 
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Gnry A Steiner 

"La creatividad es la habilidad para desarrollar e implementar nuevas y mejores soluciones" 

Diccionario de Ja Psicología 

"La creatividad es la disposición para crear que existe potencial en todo individuo y en todas 

las edades. Estrechamente dependiente del medio sociocultural. esta tendencia natural a 

realizarse requiere condiciones favorables para su expresión" 

Roberto Duailibi E. y Harry Simonsen Jr. 

"Creatividad es la técnica de resolver problemas ... Es un proceso más que algoritmico 

(algoritmo: conjunto ordenado y finito de operaciones que pennitcn llegar n In solución de 

un problema'7), es un proceso heurístico' . Es una verdad circunstancia~ no es 

matemáticamente comprobable ... "'8 • En el terreno de la resolución de problemas, bajo este 

ambiente de casuística que rodea al proceso, éste se vislumbraría como un esquema de 

prueba y error, donde, como alguna vez dijo Edison, "In solución de un problema se 

encuentra con un 95o/o de esfuerzo y 5% de inspiración". 

"Creatividad significa el acto de dar existencia a algo nuevo, único y original. .. se debe 

partir de la premisa básica de que debe ser útil para la empresa o para su creador, para la 

comunidad de consumidores o para la comunidad en general", ó bien, puede ser definida 

como "Ja capacidad de fonnar mentalmente ideas, imágenes y cosas no presentes, o dar 

57Diccionario Real de la Lengua Española. España. 1989. p. 70 
1 La heurística. del griego heuriskein (descubrir), opuesto al algoritmo, es una verdad circunstancial. En la 
técnica de resolver problemas, es Ja solución obtenida a través de ensayos y errores. Es el arte de inventar. 
' 8Cfr. DUAJl.JBJ, E., Roberto., et al. Creatividad & Marketing.. McGraw-Hiltnnteramericana, S.A. de 
C.V .. Ira edición. Colombia 1992. pp. 6-7 
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existencia 'a algo nuevo, único y original, pero con w1 objetivo. Por consiguiente, In creación 

en si misma es diferente a la creatividad"'9. 

De entre todas las definiciones posibles de obtener, y como resultado de un proceso de 

sú1tesis de muchas de ellas y con la cual nos estaremos refiriendo. a lo largo de este trabajo 

de investigación, el Dr. Mauro Rodríguez concluye que la creatividad es la capacidad de 

producir cosas nuevas y valiosas. Una capacidad que involucra forzosamente WI estudio 

acerca de las diferentes etapas del pensamiento humano, tanto la lógica y matemática como 

la creativa-imaginativa que trataremos más adelante, a fin de entender cual es la injerencia 

que tienen éstas dentro de In creación humana. 

Analiz.ando la definición que nos da el Dr. Rodríguez, entendemos por cosas tanto fondo y 

forma de las mismas, y como algo novedoso, cualquier tipo de modificación o creación de 

un nuevo proceso, sistema, etc. (forma) o un nuevo artefacto (fondo). Por otro lado, y 

hablando en términos cualitativos, podemos decir que lo novedoso de las cosas atiende 

siempre a su individualidad, es decir, que será novedosa la creación en relación a una 

persona en particular, independientt!mente que ya existiese en algún otro lado. Esto 

básicamente debido a que In creatividad es Wl hecho psicológico, es wrn cualidad humana y 

como tal debe ser contemplada a través de los sujetos creadores implicados. 

Cuando nos referimos a lo valioso entramos en w1 plano del deber ser. Una creación valiosa, 

por ejemplo en la empresa, será aquella que contribuya a alcanzar los objetivos para la cual 

fue hecha. Estos mismos objetivos deberán. para lograr que la creación sea útil y valiosa, 

estar congruentes con lo valioso para la sociedad. Resulta entonces de suma importancia el 

hecho de profundizar en lo valioso de los objetivos de Ja empresa, de Jos objetivos que en 

' 9 ibidem. pp. 11.13 
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general estemos persiguiendo y básicamente, acentuar nuestra conciencia sobre el bien 

común. 

Existen diversos criterios para detcnninnr el nivel de creación producto de la propia 

actividad creadora del hombre, ya sea atendiendo a su distanciamiento que guarda el 

producto final del insumo original sobre el cual se fundamentó la creación; o atendiendo a 

su impacto en lo colectivo o en lo individual. Una clasificación sobre los distintos niveles de 

creatividad analizado desde distintos criterios se presenta por separado en el Anexo 3 de 

este trabajo localizado en la página 155. 

11.2.1.1 ~ Q!ffi EL TEMA DE CREATIVIDAD EN LA ADMJNISTRACION? 

"El axioma "siempre hay una mejor forma de hacer las cosas", inspirador de la acción 

administrativa, implica i11dudableme11te el uso de nuestra capacidad creativa" 

Durante mucho tiempo la aplicación de las disciplinas sociales, así como de otras áreas del 

conocimiento con relación a la persona dentro del campo de la administración en México, no 

ha sido lo suficientemente fértil de como debiera ser. ¿Por qué?, pues debido a basicamente 

3 observaciones: 

l. Hemos olvidado el pope! que juega el hombre en In empresa. Nos olvidamos del fin de In 

empresa; nos olvidamos del hombre. Se nos olvida que el hombre es el elemento 

primordial en In empresa y que su estudio y la inversión que se haga en é~ en tiempo y 

dinero, traerá como consecuencia mayores beneficios para la empresa y la sociedad en 

general. 

47 



2. Copiamos en lugar de estudiar, entender y posteriormente adaptar cienos esquemas 

exitosos de otras empresas e incluso de diferentes culturas. Debemos desestructurar lo 

"empaquetadoº para así poder encontrar nuevas formas, nuevas técnicas que nos ayuden 

a ser más productivos a nosotros los mexicanos. En pocas palabras, necesitamos crear 

esos esquemas que se adapten a nuestra cultura, a nuestras empresas, aunque esto no 

quiere decir en absoluto, que no debamos tomar como base modelos que hayan probado 

su éxito en otros lugares. 

3. Nos sentimos científicos de lo social. Suele ser muy común que tengamos el sentimiento 

de contar con los suficientes conocimientos para manejar a nuestros colaboradores, para 

convivir y trabajar con ellos. Nuestras experiencias son, o más bien parecen ser 

suficientes para poder entender el porqué la gente actúa de una u otra fomia. Los 

principios intrínsecos en nuestras decisiones en la empresa, así como los principios 

prácticos que en ellas se dan, afectan a una gran variedad de personas y provocan, por 

contraparte, un sinnúmero de posibles reacciones ante tal situación. 

Como se mencionó anteriormente en este capítulo, la empresa, como toda organización, es 

resultado de la unión de las diferentes personas. La administración trata con personas y es 

por eso que una de las tareas principales del administrador es organizar el esfuerzo humano 

para selVir a los objetivos económicos de la empresa. 

Por todo esto, es necesario que el administrador posea los suficientes conocimientos en este 

tipo de áreas para poder emplearlos de manera competente en la organización, para que de 

esta forma contribuya eficazmente al progreso de la administración respecto a los aspectos 

humanos de la empresa. 60 No es necesario ser un experto o científico en el ramo. Sería 

60McGREGOR. Douglas. El aspecto humano de las empresas. Impresiones Editoriales S.A. de C. V .. 
l ra Edición. México. 1990. p. J 7 
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utópico el pensar que se puede saber "todo de todo" y sobre todo vanidoso el afirmar que se 

conoce a la perfección el comportamiento humano.61 

Por otro la'1o, también es cierto que se ha descuidado la inversión en estas áreas. Estamos 

más dispuestos a invertir tiempo y dinero en bienes tangibles que en nuestra propia gente. 

Creemos que tanto el cambio como el progreso se da por el simple hecho de copiar 

estereotipos exitosos de otras culturas en nuestras empresas, a nuestra cultura. Craso error. 

Las personas somos lo más import!lllte. A nivel país, podemos decir que la experiencia nos 

demuestra que por tratar de salvar la brecha entre países, los recursos "sobrantes" (es decir 

lo que producimos menos lo que gastamos), los hemos destinado a copiar instituciones 

económicas y sociales de los países avanzados o a comprar artículos tecnológicamente 

superiores, pensando que el desarro11o vendrá por ósmosis sin percatarse que di::trás de este 

alto nivel de vida de aquellos países existe un largo camino en el manejo de sus recursos de 

una manera sensata y adecÚada.62 La dirección en particular, y la administración en general, 

son actividades humanísticas antes que técnicas ya que implican el manejo e interacción con 

personas y grupos de ellas, que se traducen en enormes cúmulos de conductas humanas. Por 

eso se dice que existen personas y organizaciones creativas y otras que no lo son. Las 

organizaciones son por las personas, se manifiestan a través de aquellas que la integran. Ln 

creatividad cobra mayor importancia al vislumbrar que no basta con la simple copia de 

modelos exitosos de otras empresas o culturas. Las reacciones que se tengan a la 

implantación del "modelo ideal" serán muy distintas de un país a otro, e incluso de una 

empresa a otra, y es tarea de la creatividad del administrador el de moldear el nuevo sistema 

conforme las características de su equipo de trabajo. 

61ibidem. pp. 15·19 
61SERRANO. Víctor M. Los mitos del subdesa"ollo. Istmo Revista del oensamiento actual. 
BimestraJ.México. Editora de Revistas. Num. 162. p. 54 
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La creatividad~ dentro este enonne ámbito deJ sabCr del hombre, y como lo veremos más 

adelante, contribuye por Jo que es y por las circunstancias que se tienen que dar para lograr 

su máximo aprovechamiento, al progreso del hombre y por lo tanto de la empresa misma en 

la sociedad. Los tiempos caóticos de cambio constante que experimentaremos en el futuro, 

no hacen otra cosa más que subrayar la imponancia que tiene y tendrá el desarroHo de esta 

facultad humana, en donde la persona rutinaria y pasiva, será relegada por agentes del 

cambio que la mismo sociedad valora y necesita. La creatividad es un factor clave en el éxito 

de la empresa, el cual ha sido subva1uado y por lo niísmo poco estudiado por Jas empresas 

mexicanas de hoy día. 

II.3 PENSAMIENTO LATERAL y CREATIVIDAD 

"La creación es rm.a parte de la omnipotencia de Dios que Él cedió al hombre" 

Lecomte Du Noüy 

Como comentamos anteriormente, la creatividad, esa capacidad de producir cosas nuevas y 

valiosas, necesaria hoy más que nwica parn el correcto andar de la dirección, implica un 

análisis de las distintas etapas o fases de) pensamiento humano y que a continuación 

explicaré. 

Desde tiempos muy remotos (Aristóteles p<3r ejemplo), se ha exaltado el poder del 

pensamiento lógico o pensamiento verdear como el único modo eficaz de emplear la mente. 

• El autor Edward de Bono ha definido al pensamiento Jógico como et pensamiento vertical. dejando e1 
alributo de pensamiento la1eral al pensamiento creativo del hombre. Los 1énninos de "lateraJ" y "vertical", 
según él mismo indica, surgieron de las consideraciones de explicar a1 vertical. como un instrumenro 
utilizado para cavar poi.os cada vez mas hondos y mejores. Sin embargo, dice el nuror, si el pozo está en un 
Jugar equivocado, entonces por más que se le mejore no se logrará ponerlo en el lugar correspondiente. Por 
obvio que parezca esto a quien cava, sigue siendo mas fiicil seguir escarbando en el mismo agujero que 
comenzar de nuevo en otro punlo. El pensamiento vertical equivale a profundizar en e1 mismo pozo; el 
pensamiento 1aleral es intentar en olrn parte. 
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Edward de Bono, a partir de su libro El uso del pensamiento lateral, así como a lo largo de 

sus otras publicaciones, afirma que existe otro tipo de pensamiento capaz de alcanzar ideas 

simples y brillantes, y que resultan obvias sólo una vez que se ha pensado en ellas. A ese 

otro tipo de pensanúento él lo llamó "pensamiento lateral" y al cual nosotros llamaremos 

pensamiento creativo o simplemente creatividad' . 

Citando al Dr. De Dono, podemos decir acerca del pensamiento lateral: 

"El pensamiento lateral 110 es una fórmula nueva y mágica, sino simplemente 

1111 modo distinto)' más creativo de uti/i:ar la me11te''6l 

De lo más importante, desde mi pllllto de vista, que nos ofrece este llamado pensamiento 

lateral o creatividad, es su cualidad de cn°contrar siempre o casi siempre oportunidades 

dentro de cualquier tipo de crisis. Es como una máxima de la creatividad. As! como el 

hombre prehistórico se encontró ante In crisis al no poder atrapar a su presa por sí sólo, y 

entonces se le ocurrió asociarse con sus semejantes para llevar a cabo su misión, de la misma 

fonna el hombre de hoy, siempre que esté presionado o sumergido en una crisis que pudiera 

parecer no tiene fondo, tiene de aliado ese otro pensamiento creador que le ofrece Ja 

oportunidad de nuevas alternativas y la ventaja de poder convertir una situación crítica y 

adversa, en algo positivo y susceptible de beneficio. En este mlllldo en el que vivimos, donde 

las situaciones cotidianas y las propias al negocio con las que se enfrenta dfa a día el 

1 Para efectos de este trabajo. y con el afán de introducir al lector con nuevos puntos de vista sencillos de 
asimilar, he decidido llamar indistintamente al pcnsamiento lateral. pensamiento creativo o creatividad. Sin 
embargo, tengo que hacer la aclaración que dentro del estudio del Dr. De Bono, estos dos no comparten, por 
lo menos a1 100%, sus definiciones. Él dice: nya que el pensamienlo lateral se ocupa de las ideas nuevas, 
parecería que se relaciona con el pensamiento creativo. El pensamiento creativo es una parte especial del 
pensamiento lateral. que cubre un campo más amplio. A veces Jos logros del pensamiento lateral representan 
verdaderas creaciones, y otras no son más que una nueva manera de contemplar las cosas, y por consiguiente 
algo menos que creaciones totales. El pensamiento creativo a menudo requiere capacidad de expresión. 
mientras el pensamiento lateral está abierto a todos los que se interesan por nuevas ideasn pag. 19 • fil.Y!Q 
del pensamiento lateral 
6lDE BONO, Edward. El uso del pensamiento lateral. p. 8 

51 



administrador, parecen tomarse más y más complejas debido, en mucho, a los cambios ya 

mencionados anterionnente, el uso de esta facultad de creación para encontrar caminos 

alternos de solución para los problemas resulta de vital importancia para la empresa y la 

sociedad en general. Por el contrario, el desuso de esta capacidad nos posiciona en clara 

desventaja ante los demás. 

Para ilustrar de manera sencilla y clara esta máxima de la creatividad o pensamiento lateral, 

me permitiré relatar la lústoria del comerciante y su hija, que el Dr. De Bono relata 

también.64 

La historia dice así: 

" Hace muchos arios, cuando una persona podía ser encarcelada por deudas, un comerciante 

de Londres tuvo la desgracia de deber wrn gran suma a un prestamista. A éste, que era viejo 

y feo, le gustaba la hennosa hija adolescente del comerciante y le propuso un negocio. Dijo 

que cancelaría la deuda a cambio de 1n hija del comerciante. 

Tanto el comerciante como su hija se horrorizaron ante la propuesta. Entonces el astuto 

prestanústa propuso que la Providencia decidiera. Les dijo que pondría una piedrita negra y 

otra blanca en una bolsa vacía, y que la niña tendría que sacar una de las piedras. Si sacaba 

la negra, se convertirla en su esposa y la deuda del padre quedaría cancelada. Si tomaba Ja 

blanca, permanecería con su padre, y Ja deuda también se cancelarla. Pero si se negaba a 

extraer una piedra, el padre iria a In cárcel y ella se moriría de hambre. 

El comerciante aceptó de mala gana. Estaban en un camino cubierto de piedritas en el jardín 

del comerciante mientras hablaban, y el prestamista se agachó a recoger las dos piedras. 

64ibidem. pp. 13·15 
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· Cuando to hacía, ta niña, con ta vista aguzada por el temor, notó que tomaba dos piedritas 

negras y las metía en la bolsa. Luego le pidió a la muchacha que sacara la piedra que 

decidiría su destino y el de su podre." 

Utilizando la imaginación y suponiendo que estuviera usted en la misma circunstancia, ¿qué 

hubiera hecho de ser la muchacha?. Tómese unos segundos y piense que es lo que hubiera 

hecho o aconsejado a la muchacha. 

De acuerdo al enfoque que utiliza el Dr. De Bono existen dos formas de solucionar este 

problema. Uno es por medío del pensamiento lógico o vertica~ y la otra es a través del 

pensamiento creativo o lateral. Si nosotros enfocamos la solución de este problema a través 

del pensamiento lógico, las alternativas con las que pudiera contar la muchacha no son 

muchas y no son muy alentadoras. Estas alternativas podrían ser las siguientes: 

l. Se niega a sacar la piedra. 

2. Se sacrifica sacando la piedra para así por lo menos salvar al padre. 

3. Trata de demostrar el fraude del prestamísta. 

Ninguna de estas opciones es de gran ayuda para la muchacha ya que de entrada, las 

prin1eras dos la obligan a irse con el prestamista y la tercera, al poner en tela de juicio la 

honestidad del prestamista, no provocarla más que In negación de éste, la cancelación del 

evento, y con ello el encarcelamiento seguro del padre. 

Continuemos entonces con la historia: 
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"La muchacha del cuento de las piedritas metió la mano en la bolsa y extrajo una piedra. Sin 

mirarla, la dejó caer como por torpeza al camino, donde inmediatamente se perdió entre las 

otras. 

- Que torpeza de mi parte- dijo, -pero no se preocupen: si miran en la bolsa podrán decir que 

piedra saqué por el color de la que queda-. Dado que, por supuesto, la piedra que queda es 

negra, cabe suponer que tomó la blanca, ya que el prestamista no se atrevería a admitir su 

deshonestidad." 

Es a través de esta historia que observamos las diferencias entre el pensamiento creativo y el 

lógico. Mientras que en el pensamiento lógico la Btención se centra en Ja piedra que se cayó, 

el pensamiento lateral se concentra en la piedra que aún queda. Consiste pues en darle un 

enfoque diferente a una misma situación; en tratar de encontrar nuevas oportunidades 

dentro de una situación de crisis. En este ejemplo maravilloso, comparativo entre ambos 

tipos de pensamiento, contemplamos el potencial de Ja creatividad para vislumbrar nuevos 

enfoques en relación a una misma situación, para así poder decidimos por Ja mejor. El poder 

de vislumbrar nuevos esquemas con potencial de éxito, dentro de una situación de crisis, es 

un aspecto que el distinguido Peter Druker así también Jo entiende y lo explica de Ja 

siguiente manera: 

"De manera d{ferente a la de los éxitos, los fracasos no pueden rechazarse y es 

muy raro que pasen inadverlidos, pero rara vez se les ve como slntomas de 

oporhmidad ... Si algo fracasa, pese a haber sido planijlcado con cuidado y 

ejecutado co11scie111e111ente, el fracaso a menudo encubre 1111 cambio 

subyacente, y por co11sig11ie11te una oportunidad '~5 

6.5DRUCKER. Peler F. La innovación v el empresario innovador La práctica y los principios. p. 61 
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Il.3. J LA MENTE HUMANA: SISTEMA DE AUTO-ORGANIZACIÓN DE 

INFORMACJON 

Antes de continuar y explicar los fundamentos básicos que rigen al pensamiento lateral o 

creatividad, pasemos pues a elucidar, de una manern breve y sencilla, como es que la mente 

funciona a fin de poder entender el por qué de las diferencias entre uno y otro pensamiento. 

Frcderick Taylor, pionero de la administración científica fue, entre otros grandes pensadores, 

quien afirmó a principios de este siglo que el hombre muere sin haber desarrollado ni la 

décima parte de sus potencialidades mcntales. 66 No resulta dificil entonces entender por qué 

en países como en los E.U.A, la creación de institutos y la atención de varios investigadores 

se concentra alrededor de las potencialidades del cerebro en general y de la creatividad en lo 

particular. 

Si desearnos desarrollar nuestra habilidad creadora, es necesario compenetramos en el 

estudio de su propia naturnlez.a; debemos explorar el dónde y el cómo se lleva a cabo. Es 

necesario profundizar en el centro de actividad en donde se lleva a cabo el proceso creador: 

la mente humana. Sin embargo, y aceptando humildemente el conocimiento que tenemos al 

respecto, el administrador tiene la obligación, sin necesidad de invadir campos ajenos a él 

como lo son la neurofisiología, psicología, medicina, etc., de estudiar In naturaleza de la 

mente humana para así poder concentrar sus atenciones en el resultado final de ésta: las 

ideas, Ja creatividad y los juicios. 

No siendo el objetivo principal de este trabajo de investigación el estudio a fondo del 

sistema de auto-organización y creación de patrones propios de ta mente humana, 

simplemente trataré de mostrar las ventajas y desventajas que dicho sistema ofrece al 

MRODRIGUEZ Estrada. Mauro. Manual de la creatividad p. 9 
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hombre respecto a la creación de las ideas, así como del manejo de la infonnación en 

general. 

Aunque las técnicas y métodos para el desarrollo de la creatividad se basan en este sistema 

de auto-infonnación como pilar indiscutible dentro del funcionamiento de la mente humana, 

es recomendable que el lector no trate de traducir dichos métodos confonne a dicho proceso 

ya que podría toparse con varias confusiones en el proceso. ºLa vnlidez del pensamiento 

lateral depende de su uso o nplicabilidnd empírica, no en su derivación. Nosotios podemos 

utilizar el pensamiento lateral puesto que tiene sentido y nos sirve para un objetivo en 

particular ... Mediante el conocimiento de los principios del pensamiento lateral, la persona 

se da cuenta de la necesidad que tiene de C:ste, aumenta su confianza para su uso, así como Ja 

habilidad para hacer más que seguir simplemente los métodos preestablecidos ... Es como 

cocinar, tmo puede comprender la química de ello, usar recetas, conseguir alguien que 

cocine para nosotros, o comer en rcstnurantes", 67 

Para aquellas personas, sin embargo, que deseen profundizar en el tema, la Asociación 

Mexicana de la Creatividad, a través de su fundador el Dr. Mauro Rodríguez, y de su 

presidenta, la psicóloga Patricia Bucndía, recomiendan ampliamente los siguientes títulos: 

The Mechanism of Mind. (Edward de Bono, Simon & Shuster, New York, 1969), El 

cerebro viviellle, (Gray Waltcr, FCE), y El poder de la mente (Bcnson & Proctor, 

Grigalbo). 

En este trabajo simplemente diremos que la mente funciona, respecto a la infonnación que 

recibe, como w1 sistema de auto~organización de In misma, lo cual implica inevitablemente 

un sistema de creación de patrones. La mente no organiza la infom13ción que le llega, sino 

67DE BONO, Edward. Lateral lhinking for managcmenl. American Mangement Associalion. England. 1971 
p. 42 
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que es gracias a Jos patrones que se han ido creando en eUa, que provee de un ambiente 

adecuado para que la infonnación se acomode y ayude así mismo a Ja fonnación y 

consolidación de dichos patrones. 

Una computadora, por ejemplo, es un sistema cxtemarnentc organizado de infonnación, ya 

que la infom1ación que entra en ella, es organizada y manipulada de cierta manera de 

acuerdo siempre al programa (o instrucciones} que haya sido introducido en dicha máquina. 

Sin el conjunto de instmccioncs adecuadas que le digan donde almacenarse, asi como donde 

y cuando actuar, Ja infommción que se encuentra en la memoria de la computadora jam{1s 

podria ser útil y se encontraría perdida dentro de ese wiiverso de bits y bytes. Además, 

bastaría simplemente con un cambio en las instrucciones para que la infonuación fuera 

radica1mente ordenada y man'-:iada de manera distinta a como lo babia estado haciendo 

anteriom1cnte. 

La mente humana, por el contrario, facilita un ambiente en el cual Ja infonnación que vamos 

recibiendo a Jo largo de nuestras vidas va formando canales o patrones de almacenamiento y 

respuesta, los cuales, y a diferencia de las computadoras, son dificilmentc modificables y 

muchas veces son inadvertidos conscientemente para el ser humano. La inforn1ación que se 

encuentra en la computadora, mientras no intervenga el programa para su manipulación, se 

encuentra fielmente almacenada (es decir, sin alreraciones en relación al tiempo cuando 

entró)~ en la mente humana, no. La mente, como sistema de procesamiento de infonnación, 

ofrece casi siempre la ventaja de obtener más de lo que se introdujo originalmente~ ya que, 

gracias a Jos patrones que se van fommndo a lo largo del tiempo debido a la interacción que 

tiene c1 hombre con su entamo, Ja infonnación no se queda en wi lugar específico.de nuestra 

memoria, sino que viaja, se relaciona y obtiene más información mientras que ésta recorre el 

patrón que le corresponde. 
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Surge entonces la pregunta, ¿qué es w1 patrón?. (A paller11 is where separate thi11gs hang 

together or fo//aw one a11otlzerfi8). Siempre que exista cierta predisposición para ir de un 

estado de información a otro, existe w1 patrón de infonnación, o en términos más 

psicológicos, un tren de ideas o pensamientos. El patrón de información implica siempre el 

tener esa expectancia de saber que es lo que sigue una vez tenninado el paso anterior, tanto 

en resultado como en la acción a tomar. 

Retornando nuevamente el ejemplo de la niña y las piedritas, el patrón mental, en Ja gran 

mayoría de las personas en las cuales se ha aplicado esta prueba, ha marcado esa tendencia 

de concentrar In atención en la pierfra que se cayó y olvidar por completo la piedra que aún 

queda en el saco. De la misma manera, hace algunos cientos de años cuando un maestro 

pidió a sus alumnos de entre 6 y 8 años que sumaran consecutivamente todos Jos números 

del 1ni100 (1+2+3+4+ ... 99+100), surgió entonces, ni poco tiempo de haberlo solicitado y 

mucho antes de que el maestro terminara, una voz que proclamó haber tenninado. Los 

presentes en ese salón, incluyendo al maestro, incrédulos prosiguieron a corroborar la 

respuesta. En lugar de seguir con el típico patrón de llevar a cabo 99 operaciones de suma, 

el pequcfio estudiante vislumbró la posibilidad de dividir este conjunto de números en 50 

parejas con valor de 101 todos y cada uno de ellos. ¿Cómo?, simplemente se dio cuenta que 

si iba sumando los extremos de esta cadena, siempre el resultado sería IO l ( 100+ l; 99+2; 

98+3; ... 50+51), y dado que en un grupo de 100 números existen 50 parejas de ellos, el 

resultado seria igual al producto de multiplicar los 50 grupos por 1O1 de valor individual de 

ellos: 5,050. Ese niño más adelante, se convertiría en lo que para algunos fue el más grande 

genio de 1as matemáticas y wrn de los grandes genios de In humanidad, su nombre era 

Gauss. 

68ibidem. p. 18 
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11.3. 1.1 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL SISTEMA DE PATRONES 

Este proceso de creación·uso de patrones de infonnación que utiliza la mente humana trae 

consigo muchas ventajas pero también, desafortw1adamentc nlgwrns desventajas. Sin 

pretender cubrir todas, tanto pros y contras del sistema, a continuación se muestran y 

explican algunas de ellas." 

Ventajas 

A)Selección: Constantemente no sólo el administrador. sino el J1ombrc profesional en 

general se encuentra ante al problema de tener que hacer frente a enonncs masas de 

información para su análisis; muy comímmentc y en la mayoría de Jos niveles de Ja 

empresa surge esa angustia de tener o querer estudiar toda esa infonnación y no contar 

con el tiempo suficiente para ello. Pero gracias a estos patrones mentales, la mente es 

guiada y responde a sólo cierto tipo de infonnación y nos permite, gracias a que escoge 

cierto patrón para responder ante ella, actuar rápida y muy a menudo, correctamente. 

B) Detonante: Un patrón es, como ya Jo hemos dicho, una cadena de eventos 

preestablecida. Una vez que se introduce la infonnación, el patrón nos marca el camino a 

seguir para el manejo de la misma. En un sistema de patrones, a diferencia de los 

sistemas fisicos, la naturale.za de Ja causa (infonnacióo) como pieza clave para 

detenninar el efecto o resultado que vamos a obtener, resulta de mínima importancia 

comparado con el análisis de la naturaleza del patrón a partir del cual esa infonnación 

será procesada. Con Jos patrones, una misma infonnación, bien puede tener resultados 

completamente diferentes dependiendo de los patrones mediante Jos cuales sea 

69Cfr. ibidem. pp.1~28 
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"detonado" el proceso. Nos pem1ite actuar con rapidez ante la información que hayamos 

seleccionado. 

C) Códigos de comunicación: Los patrones funcionan como los números de parte de los 

productos en una lista de precios. La clave de producto 25NL2- l 70V para una persona 

ajena al mercado de la computación puede no significar nada, sin embargo, para el 

distribuidor de cómputo de equipo Hcwlett Packnrd significa una máquina Vectra 4861 

de In familia Value Line, a 25 Mhz, con disco duro de 170 megas y monitor super VGA 

a color. Como ya lo explicamos anterionnentc, el patrón implica ese predisponer acerca 

de cual es el paso que sigue, implica el conocer de antemano la irifonnación y proceso 

que vamos a seguir dada cierta información inicial. 

D)Anticipación: Como consecuencia de lo anterior, el patrón nos brinda la posibilidad de 

adelantamos al resultado antes de que éste se dé. Con un sistema de patrones 

"arrancamos las cosas de su tiempo rea~ lo que nos permite reaccionar no sólo ante las 

cosas, sino adelantamos a ellas ... Si obseivamos un carro detenido en la carretero, no 

necesitamos golpear contra él para darnos cuenta de que debimos de haber frenado"'º· 

E) Establecer etiquetas y valores: Ciertos patrones son identificados mediante la 

imposición de nombres o claves a éstos, lo que nos permite relacionar ese algo con las 

características y etapas del patrón al cual nos estemos refiriendo bajo ese nombre. Si 

nosotros obseivamos una actitud irresponsable por parte de un empleado a lo largo de 

un periodo determinado, mediante el nombre o etiqueta de 11irresponsnble11
, nosotros nos 

podemos evitar el traer de nueva cuenta todos los detalles que implica esta connotación 

y asi haber elaborado un pequeño patrón de ideas. 

7ºibidem. p. 22 
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Desventajas: 

Las desventajas de wt sistema de patrones como lo es la mente humana, a diferencia de sus 

ventajas, son menos claras en su apreciación debido básicamente a que nosotros mismos 

estamos viviendo dentro de Wl sistema de patrones y resulta dificil el mirar hacia él de una 

manera objetiva. 

De las principales desventajas de este sistema citaremos las siguientes: 

A) Ausencia de elección: Los diferentes patrones que se encuentran en nuestra mente, bien 

pudiéramos considerarlos como pequeños mapas de acción para una situación en 

particulnr. Sin embargo, estos mapas o patrones a los que nos estamos refiriendo, no 

pemliten una libre selección de diferentes caminos alternos, aún cuando más de wto sea 

mejor que aquel dominante bajo el cual hemos decidido comenzar el viaje. Jamás ~ 

donde exista YI! patrón dominante ~ acción habrá esoacio ¡mm !tl cucstionamiento @ 

alternativas; "un sistema de patrones jamás podrá trabajar si la preferencia para pasar de 

un estado de infonnación a otro es simple y sencillamente. opcional"71. 

7libidem. p. 23 
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3 

4 

SI NO 

Si analizamos la figura anterior a la luz de esta desventaja, imaginemos que la 

información que nos llega nos sitúa en el punto número l de la gráfica. Ahora bien, en un 

sistema de patrones, dado que existe un patrón dominante denotado por Ja línea gruesa 

en la figura de la izquierda ( 1 a 2 a 3), la mente reconoce este dominio que tiene sobre 

Jos demás y se orientará, sin cuestionarse siquiera otras vías e incluso ignorando 

completamente la existencia de los otros dos caminos ( 1 a 4 ó 1 a 5 ), hacia el punto 2 y 

posteriormente al paso 3. La figura de la derecha nos muestra el error en el que han 

caído varias personas al inferir que, suponiendo que Ja persona si reconociera los 

patrones dominantes que la llevan a actuar de una u otra fonna, nosotros seremos 

capaces de reconocer los otros dos caminos con menor relevancia y entonces sí decidir. 

Desgraciadamente, como lo podemos constatar, tanto en práctica como en ya diversos 

estudios por parte de los expertos en el campo de la mente y Ja creatividad, el sistema de 

patrones de la misma no funciona así. La indecisión o duda, sin embargo, si puede 

existir, siempre y cuando ia persona se encuentre en medio de dos patrones del mismo 

peso en dominancia y entonces si elija uno o el otro. 
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B) Supremacía del patrón dominnnte: La existencia de este patrón dominante en la mente, 

hace que, corno en el ejemplo anterior, no exista la posibilidad de alternar entre distintos 

caminos o enfoques hacia tma situación en particular. Una persona que se enfrenta ante 

algún problema u oportw1idad en su camino, bién pudiera orientar su enfoque de ~a 

manera ligeramente distinta en relación a la que ha estado utilizando, misma que bién 

pudiera existir ya en su mente y no darse cuenta hasta que alguien más se lo hiciera 

notar, y entonces sí, wia vez ya contemplado y sobretodo reconocido fonnalmente por 

ella, darse cuenta que este nuevo enfoque se diferenciaba del propio en muy pocos 

detalles. 

C) Clausura casi total: Relacionado con los dos pwitos anteriormente mencionados, quiere 

decir que el peor de los peligros que se corre bajo este sistema de patrones consiste en 

no ver, e incluso en algunas ocasiones no querer ver más allá de Jos patrones dominantes 

ya establecidos. Resulta pues más dificil apartarse de estos patrones dominantes que 

enfocan situaciones relativamente similares siempre bajo un mismo esquema, que el 

incursionar con otros nuevos para ello. El Dr. De Bono dice: 

"The dilemma is 1hal a person poorly equipped wilh a reperloire of 

palterns wil/ he unah/e lo /ook al data in a mea11ingful way. 011 the other 

hand, a perso11 we// cquipped wilh pallems will be 1111able to /ook al the 

data in a new way." 

D)Dificil encontrar atajos: Dentro de un sistema de patrones, debido a la fuerza que 

tienen las ideas o patrones dominantes, resulta más fñcil entablar nuevos patrones que 

hacer simples modificaciones a los ya existentes. Es más íacil combinar dos patrones 

distintos para crear uno más grande, que mezclar pequeilas secciones de los mismos y 

obtener uno completamente diferente. Además, resulta más sencillo el crear un patrón 
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nuevo y usar1o, que hacer pequeñas modificaciones a Íos ya establecidos; genera1mente o 

se sostiene el antiguo patrón dominante, o se cambia por uno nuevo, resuhando muy 

dificil el poder encontrarse con algún punto intermedio en el camino. 

E) Los patrones tienden a hacerse grandes: Por su rigidez. así como por lo complicado de 

encontrar atajos. los patrones tienden siempre. al ser modificados, a crecer. El proceso 

normal de este tipo de sistema involucra siempre el volverse cada vez más largos, en 

lugar de cada día más cortos. Una vez que comenzamos nuestra carrera dentro de W1 

patrón largo, seguimos a lo largo de éste sin preocupamos por alguna infonnación 

adicional. Las personas mayores suelen tener puntos de vista muy rígidos, muchos de 

ellos producto de sus 1argas cadenas de patrones que se han ido fonnando a lo largo de 

su vida y dentro de los cuales parecen no incluir la información y experiencias más 

recientes que les han sucedido. 

Otra de las razones por las cuales los patrones tienden a crecer, es debido a que la 

información y experiencias que obtenemos durante la vida, tienden más que a 

experimentar nuevas creaciones de patrones, a complementar y reforzar los anteriores. 

Cada vez que recibimos nueva información, la mente trata de encontrarle cabida dentro 

de los patrones ya formados, haciendo con esto más dificil la creación de los nuevos y 

alargando más los viejos. 

F) Errores: Dado que los patrones son detonantes para conductas y acciones ya 

establecidas, muy comúnmente se da el caso de que dos situaciones, completamente 

diferentes empiecen con una misma situación, por lo que la probabilidad de caer en un 

error en el manejo de ella es bastante amplio. "En ta práctica, uno trata de identificar los 

patrones mucho más rápido de lo que podrían ser reconocidos, aumentando así la 
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posibilidad de error"72• Los sistemas de patrones son sistemas probabilísticos, no 

dctem1i11ísticos. Dado un primer evento o estímulo, uno cree saber que es lo que debe 

seguir (característica básica de un patrón), sin embargo, lo inapropiable que pudiera 

resultar el patrón que hemos seleccionado para el manejo de la situación, generalmente 

brota cuando hemos alcanzado alguna resolución y nos damos cuenta del error y del 

largo camino que tuvimos que recorrer, o en otras ocasiones simplemente advertimos el 

error casi al final de éste. 

G) Dificil predicción: Gracias a esta naturalez.a probabilística, y a que un mismo evento 

puede ocasionar diferentes respuestas en diferentes individuos. dado que éstos poseen 

distintas experiencias y patrones en su mente, Ja predicción del resultatlo, vía análisis de 

estímulos, resulta realmente de poca trascendencia para dicho fin. 

H) Continuidad: En todo patrón, la tendencia es siempre seguir adelante, no existe un 

punto o mecanismo natural el cual nos permita intem1mpir y cortar tajantemente el 

proceso que ya habíamos empezado. ºDe cierta forma, un sistema de patrones es un 

·sistema continuo. Con él uno puede tomar cierta entrada de información y profundizar 

ampliamente en él. 

En el capítulo tres, investigaremos algunas de las técnicas ya documentadas que facilitan 

este rompimiento con estos patrones y que, sin duda alguna, constituyen piezas elementales 

para el desarrollo y fonalecimieoto de la creatividad eo el hombre. 

nibidem. p. 26 
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11.3.2 DOS PENSAMIENTOS· LATERAL y VERTICAL 

Una vez analizado el proceso de fonnaciór1·uso de patrones en la mente humana, así corno 

sus desventajas y ventajas inherentes a dicho proceso, pasemos pues a explicar la relación 

que tienen estos dos tipos de pensamiento en la mente humana. El pensamiento vertical es el 

pensamiento lógico tradicional, catalogado así ya que éste avanz.a directamente de un 

estado de información a otro, siempre y cuando el paso anterior esté firmemente sostenido y 

validadp, Este pensamiento ha sido tan ampliamente conocido y constantemente 

desarrollado, que resulta obvia la separación del pensamiento lateral simplemente mediante 

In explicación de la naturale7.a de este último. Sin embargo, si no logramos hacer esta 

distinción entre esta:; dos facetas del pensamiento humano, es muy probable que caigamos 

en un mar de confusiones y nos resulte dificil el dirigimos a él. Es por eso que en este 

capítulo hablaremos de los principios que lo fundamentan, así como de su relación e 

intervención dentro del proceso del pensamiento humano. 

Muy probablemente, la dificultad que se ha tenido, o que se pueda tener para diferenciar a 

estos dos pensamientos o etapas del mismo, es el hecho de que mucha gente trata de 

encontrar su heterogeneidad a través del análisis de la solución a la cual se ha llegado 

aplicando cualquiera de ellos. Esto, para alguien que ha estado alejado del proceso de 

creación de la solución misma resulta completamente imposible, ya que una vez alcan7..ada 

ésta, siempre es posible el ser racionnliz.ada confom1e a los pasos del pensamiento vcrticaL 

es decir, que lo que para tma persona pudo representar un verdadero salto dentro del ámbito 

del pensamiento lateral, para otra bien pudo haber sido simplemente w1 paso más dentro de 

su esquema del pensamiento vertical (un paso siguiente dentro de su patrón de infonnación). 

Así pues, es necesario que pasemos a analizar In naturale7JI del pensamiento lateral, así como 

sus diferencias más notorias en relación a aquel denominado vertical. 
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La cnonne efectividad de la mente proviene directamente del modo en que esta organiza la 

infomtación en dctcmtinados patrones; mientras más firme sea esta concepción de la 

percepción, muCho mas útil será. Sin embargo la creatividad involucra el romnimiento de las 

percepciones establecidas de manera que éstas puedan ser vistas bajo diferentes puntos de 

vista. 

La creatividad esta relacionada con la creación de nuevas ideas y la actualización de las 

antiguas. Diferentes personas, expuestas ante w1 mismo suceso, bien pueden extraer tan 

variada iofomtnción como variadas sean las ideas bajo las cuales estas personas suelen nnali­

z.ar los diferentes sucesos que ante ellas se plantean. Sucesos ya ocurridos antiguamente, 

pueden brindamos nueva infomtación si éstos son vistos bajo una idea (percepción) nueva y 

diferente en relación a la anterior. Hoy más que nw1ca, en un mundo donde el acceso a la 

información a recorrido un camino tendiente a su democratización, la capacidad que 

tengamos nosotros para concebir nuevas y mejores ideas será clave para el éxito de 

cualquier persona y organización. 

Edward De Bono dice: 

"Since data is usual/y avai/able to everyone, il is the creativity wilh which an 

individual can look at the data Jltat makes the big differeuce"7l 

La creatividad permite In creación de nuevas ideas, las cuales pueden convenirse en 

auxiliares y fundamentos para la búsqueda y creación de otras. "Las ideas son más propensas 

para la generación de nueva infonnación, que lo que Ja información es para la generación de 

ideas"'4• Es decir, que gracias a los distintos enfoques, ideas o percepciones bajo lns cuales 

73ibidcm. p.2 
74idem. 
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una misma persona sea capaz de dirigirse hacia un suceso en particular, mayor serán las 

probabilidades para que ésta vislumbre una nueva y/o mejor información que con la que 

contaba anteriormente. 

Generalmente, una vez aceptado algo como adecuado. correcto, tendemos a respetarlo y no 

alterarlo hasta que informaciones del exterior nos manifiestan lo contrario. Debemos alterar 

este proceso y cambiarlo por otro que nos permita a nosotros mismos la posibilidad y 

predisposición de observar constantemente situaciones cotidianas bajo distintos enfoques, así 

como la inquietud por adoptar una posición de constante confrontación e interrogación 

sobre la validez éstos. Debernos alcanzar esta postura a fin de poder aprovechar al ntáximo 

ese inmenso mar de conocimientos y relaciones que nos rodean y que están a la espera de 

que alguien los descubrs y los aplique. 

Lo anterior funciona, no porque lo novedoso posea un valor superior intrínseco a su 

novedad misma, de hecho, no Jo tiene, sino porque es precisamente la brillantez de une idea 

preestablecida donúnante (patrón dominante), la que muy probablemente nos esté 

deslumbrando y no nos permita admirar w1a idea mejor y que simplemente puede 

encontrarse detrás de ésta. Lo peor que puede pasar dento de este proceso de confrontación 

con las ideas "irrebatibles", es que no surjan ideas nuevas y conservemos entonces la idea 

original de la que partimos; nada se pierde al confrontar y explorar dentro de estas ideas 

catalogadas como obvias. 

11.3.2. I ETAPAS PEL PENSAMIENTO 

Continuando con la explicación de Jos principios que rigen al pensamiento latera~ 

analicemos ahora su intervención dentro del pensamiento humano. 
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Empecemos diciendo que existen dos etapas del pensamiento dentro de la mente humana. La 

primera acaba cuando la información o sucesos han entrado en la mente, y Ja segunda 

comienza cuando se analiza dicha infom1ación. Las técnicas lógicas y matemáticas 

intervienen en Ja segunda etapa del pensamiento y jamás son incoiporadas directamente 

hacia una situación en concreto, además de que éstas solamente pueden ser utilizadas sólo 

cuando Ja situación ha sido dividida en conceptos, características, factores, efectos, y demás 

divisiones perccptuales. Estas divisiones, que quede claro, no son creadas por ninguna 

técnica o método en lo particular, sino que son el resultado del proceso natural de 

percepción de la mente humana, la cual esta comprendida por esa primera etapa del 

pensamiento con todas sus limitaciones y arbitrariedades. Generalmente Jo que sucede es 

que nosotros asumimos como correcto estas percepciones o pequeñas parcelas de 

conocimiento, y sólo ponemos atención a la validez de los algoritmos aplicados en la 

segunda etapa del pensamiento, mismos que son utilizados durante todo el proceso para 

llegar a la idea "correcta", awique sea precisamente en Ja primera parte del pensamiento, 

donde Jos conceptos y demás percepciones se ordenan todas ellas en conjunto. En la figura 

J, localizada en la página siguiente, se ejemplifica el funcionamiento de estas dos etapas. 

Aquí podemos empez.ar a vislumbrar, que muchos de Jos errores que hemos cometido en la 

solución de problemas y creación de nuevas ideas, bien podrían estar referidas a esta primera 

fase del pensamiento humano, y no tanto en sus procesos algorítmicos utilizados en la 

segunda etapa del mismo (que es donde, los diferentes patrones que se han creado a lo largo 

del tiempo, son utilizados a lo largo de todo el proceso mental). Un factor menos alentador 

para Ja persona que sólo presta atención en esta segunda etapa es que ninguna excelencia en 

el proceso algoritmico de ésta podrá remediar cualquier deficiencia que se baya dado en la 

primera. 
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Por lo tanto, no es simplemente que tipo de conceptos estemos analiz.ando durante nuestra 

segunda etapa, sino el valor que le demos a éstos respecto a su arbitrariedad. Los puntos de 

mayor interés, el área que primero debemos de atacar, la determinación de los distintos 

factores que iremos a analizar, etc., todo ello se lleva a cabo dentro de la primera etapa del 

pensamiento, y nos guste o no, esto influirá sensiblemente en Ja determinación del resultado 

final. Las matemáticas, como ejemplo clásico de la aplicación del pensamiento vertical, 

empieza a trabajar tma vez que se ha llevado a cabo la manera en que ha de ser resuelto el 

problema, sin embargo, las matemáticas por si sola, jamás podrá determinar la manera en la 

que será abordado el problcma.75 

JT.3.2.2 ¿ANTAGONISMO ENTRE EL PENSAMIENTO LATERAL y fil, LÓGICO? 

Las Anteriores reflexiones no han tenido Ja intención de manifestar que el pensamiento 

vertical o lógico sea malo o antagónico e inferior al pensamiento creativo. En absoluto. El 

problema se exterioriza cuando en el hombre se da ese deseo de racionalizar todo y olvidarse 

de la importancia que tiene el pensamiento lateral o creativo. En el ejemplo de las piedritas y 

generalmente en cualquier situación que haya sido resuelta a través del pensamiento latera~ 

el hombre suele pensar o convencerse de que ésta ha sido resuelta bajo el auspicio exclusivo 

del pensamiento lógico, restando por lo tanto toda participación de la creatividad. Producto 

de este pensar es la actitud del hombre que, creyendo que puede solucionar cualquier 

problema con base a Ja mente puramente razonadora, excluye y no ejercita la otra parte de 

su potencialidad. 

Corroborando este punto, Donald A Scbon, en su obra Tec/mology And Change advertía 

que la invención y ID innovación son mal comprendidas en toda su extensión, ya que a pesar 

de ser éstas de naturaleza irracional e inciertas (casuísticas), muchos ejecutivos tienden a 

75Cfr. ibidem. pp. 1-13 
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idealizarlas como "esencialmente racionales11'6; procesos deliberados en los cuales el éxito 

esta asegurado por el esfuerzo consciente, cuando está claramente visto que la innovación, y 

básicamente toda creación, nada tiene que ver con procesos algorítmicos. Edward De Bono 

respecto al tema comenta: 

"No tiene nada de malo racionalizar una vía hacia la solució11 a través del 

pensamiento vertical una ve.: que ha sido alcan::ada por el pensamiento 

lateral. El peligro consiste en suponer que, puesto que puede construirse una 

vfa retrospectivamente, todos los problemas podrán ser resueltos por el 

pensamiento vertical tan fácilmente como por el lateral. "17 

Ambos pensamientos, lejos de ser antagónicos son coparticipativos y ninguno de ellos es 

más importante que el otro. Hacer hincapié en la facultad creadora del hombre sobre su 

parte razonadora, resulta tan infértil como Ja razón sin creatividad. Más aún, el contar con 

un desarrollado pensamiento lateral o creatividad, no hace sino facilitarle el camino al lógico 

y por ende, hacer más notorio su poder. El único error que podemos tener es el de 

olvidarnos de cualquiera de ellos y no ejercitarlo. La creatividad, al igual que la razón, es 

como un músculo en el ser lrnmano; si no se usa, se atrofia y deja de servir, sin embargo, su 

repetido y pennanente ejercicio lejos de "saturarlo" o lastimarlo por exceso, nos ofrece la 

posibilidad de contar con una gama enonne de oportunidades para el desarrollo de nosotros 

mismos. 

Nuevamente, citando a Kcnichi Ohmae dice: 

76Apud. DUA!LIBI, E., Roberto .• et. al. op. cit. p. 10 
77DE BONO, Edward. El uso del oensamiento lateral. p. 17 
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"Ninguna estrategia de negocios adecuada puede formularse si sólo se basa en 

conocimientos o análisis fragmentarlos. Si dicha estrategia produce buenos 

resultados, se deberá a la suerte o a la iflluición. El auténtico estratega no 

depende ni de la primera ni de la segunda. Su fórmula para obtener el éxito es 

más confiable: combinar el método analítico con la elasticidad mental que 

llamo pensamiento estratégico. 

En mi opi11ió11, ambas son complementarias. Para que la meflle estratégica 

funcione con creatividad, necesita el estímulo de 1111 buen análisis de 

penetración. Para llevar a cabo 1111 buen análisis, la mente estratégica e 

inquisiti\•a debe formular las preguntas precisas planteándolas como asuntos 

orientados hacia su solución. /:..@. análisis fJl1.f. g reali=an con !d. simple 

propósito@. reivindicar !m nociones personales preconcebidas 110 conducen q 

soluciones creativas. La intuición o los presefllimientos no co1islih1ye11 por sí 

mismos una garantía de que Jos planes de negocios serán seguros. Es 

necesario el adecuado balance entre los dos para que se puedan concebir 

estrategias que produ.=can buenos resultados."1ª 

Es interesante marcar aquí, que una de Jas principales causas del uso más frecuente del 

pensamiento vertical, es que éste implica una mayor probabilidad de conocer el resultado 

final antes y durante el proceso de solución de un problema, en relación con el uso del 

pensamiento creativo. El pensamiento lógico va avanz.ando w10 a uno, con pasos sólidos 

durante su proceso; Ja creatividad e innovación implican riesgo, incertidumbre, casuística. El 

experimentar en nuevos campos del conocimiento siempre, por su misma naturaleza, 

implicará esa incertidumbre del resultado, pero no debernos olvidar que esta misma 

incertidumbre ha sido motivo de inspiración y fruto de enonnes descubrimientos, muchos de 

ellos en beneficio de toda In raza humana. Las ideas nuevas dependen de Ja creatividad del 

'8aHMAE, Kenichi. ~ pp. 35·36 
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hombre, pues el pensamiento lógico tiene limitaciones inherentes que lo hacen mucho menos 

eficaz para este fin, sin embargo, no debemos pasar por alto que estas mismas limitaciones 

constituyen también sus mismas ventajas, contempladas desde otro punto de vista. 

"La diferencia entre el pensamiento lateral y el vertical, está en que en el pensamiento 

vertical In lógica controla la mente, mientras que en el pensamiento lateral, la lógica se 

encuentra al servicio de la mente". 19 Esto se explica, ya que aunque el pensamiento lateral 

navega de una idea a otra, deshace y vuelve n entablar nuevas relaciones nunca antes vistas, 

siempre dispondrá de In razón tanto para controlar a esta pequeña esquizofrenia' , como 

cuando sea necesario el momento de juzgar y evaluar las distintas alternativas que se le 

presenten. Este juego de nuevas relaciones con diferentes ideas no debe estar sin control, y 

es labor de la mente razonadora el Je estar siempre presente cuando se le necesite. 

Concluyendo, en In práctica tanto la creatividad como el pensamiento lógico o vertical se 

usan siempre en conjunto. Lo que hace el pensamiento lateral es afocar una idea o situación 

en particular diferentemente de como se había estado haciendo, y es entonces el vertical el 

encargado de su análisis y de su desarrollo, basándose fimdamentalmcnte en el sistema de 

auto-orgn.niz.ación y de creación-uso de patrones de la mente humana -ya explicada 

anteriormente. Si en algún momento después de horas y horas de trabajo, no podemos 

encontrar la solución a un problema, el pensamiento lateral entra en acción y nos ayuda para 

vislumbrar nuevas posll>ilidades de acercamiento. Es poco común, sin embargo, que el 

pensamiento lateral nos dé por si sola la solución a un problema, esta faceta generalmente es 

abordada por su ºlógico compaftero11 encargado y facultado por su misma naturalez.a para 

desarrollar semejante acción. 

79DE BONO, Edward. op. cit. p. 20 
I. Uno de los rasgos más caracterislicos de Ja esquizofrenia es la mente que mariposea de idea en idea. La 
diferencia fundamental es que en el pensamiento lateral todo el proceso se encuentra firmemente controlado. 
Si el pensamiento lateral elige utilizar el caos, se trata del caos dirigido, no del caos por falta de dirección. 
Edward De Bono 
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El pensamiento Jateral trata entonces de convulsionar nuestros enfoques y patrones 

preestablecidos (es decir, interviene en esa primero etapa del pensamiento donde se 

estructura esa infonnnción para que ésta sea analizada confomie al patrón que hallamos 

elegido), amen de poder actualizarlos y encontrar algunos nuevos. No obstante este cambio, 

como se mencionó anteriormente, debe ser un cambio dirigido,con lógica, y parafraseando 

w1 poco debe ser un cambio ilógico, lógico. Es decir, nosotros nunca podremos llegar a la 

solución de un probJema, si constante y de manera completamente arbitraria y sin razón, 

cambiamos nuestro e1üoque WJa y otra vez a lo largo del proceso de análisis y desarrollo 

(pensamiento vertical), sin haber antes agotado al máximo su alcance. Cambiar de patrones 

desordenadamente obstaculiza completamente Ja labor del pensamiento vcrtíca1, el cual es 

tan necesario como la creatividad en cualquier situación que invoJucre Ja solución de 

problemas y de toma de decisiones. Cambiar nuestros patrones y enfoques de esta forma lo 

único que hace es entorpecer nuestro camino hacia Ja verdad y confundir el concepto y 

utilidad que el pensamiento lateral o creatividad nos pueden otorgar. 

Confonne a estos dos úJtimos puntos tratados el Dr. de Bono cita: 

'
1 In praclice, 011e tnighl use la/eral thinking some 5 percent of the time and 

v.er/ica/ thinking 95 of /he lime . 

... lt is nal so nmch a maller o/ creating chronic dissatisfactio11 with currem 

ideas, btll of crea1i11g tite hope o/ restructuring them. "80 

Recopilando la información de este apartado y a manera de cuadro comparativo, presento a 

continuación las características principales entre cada una de las etapas del pensamiento, as! 

SOOE BONO, Edmrd. Lateral rhinking. for management. pp. 10,IJ 
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como las características principales y diferencias estructurales entre el pensamiento lateral y 

el pensamiento vertical. 

Pensamiento lateral Pensamiento Vertical 

Interviene en la primera etapa del pensamiento Interviene en la segunda etapa del pensamiento 
humano. humano. 

El pensamiento lateral cambia. Este pensamiento es El pensamiento vertJcal escoge, 8 pensamiento lateral 
generativo. El propósito es el movimiento- movimiento es selectfvo. Busca poro Juzgar. y establece puntos de 
de un concepto a otro. Este pensamiento no acepta anáRsls y relaciones. Mentras que el pensamiento 
como véUda la teorla de la 1dea perfeclaM, y siempre lateral se preocupa por el cambio. el vertlcol por la 
está Intentando buscar una mejor. No busca probar establftdad; mientras que este pensamiento busca 
oigo sino explorar y generar nueves Ideos. uno respuesta, el lateral busca preguntas. 

Bpensamlenlo lateral trasgredo lo obvio; mientras más Al no estar enfocado en sí mismo el pensamiento 
obvio sea el uso o rigidez de uno Idea. mayor vertical en la creación de nuevas Ideas, no hay rozón 
proboblldod de que no halamos buscado nuevos para atacar lo obvio y. sobre todo, cuando esto 
slgnlflcados dentro de eaa. pudiera conslJlui' fundamento en su proceso. 

8 pensamiento lateral RS un procedimiento que así Con el peruamlento vortlcat generalmente al final de 
como su desarrolo nos ayuda o encontrOI meJores y su proceso bien podremos legar a una soh.Jclón que 
más vorfadas ottemaffvas de solución, no gcranlfza en salúraga nuestras Inquietudes. 
Jo absoluto que siempre encontremos una meJor o una 
nueva. Esto es a lo que E. do Bono Dama un 
procedimiento open-ended 

El pensamiento lateral fraba¡a afuera de lo que Uno de los principios básicos es que en ninguna parle 
representa el esquema SI/NO. 8 pensamiento lateral del proceso podemos estar equivocados. 8 
no está buscando corutantemente que es lo que est6 pensamiento lateral avanza siempre sobre pa1os 
correcto, sino lo que es dlrerente. lo correcto yJo febo fnnes, correctos: cada poso debe esla plenamente 
simplemente no exhteri en esta elcpa. lo único Jusllflcado V descansar sóldomenle en el poso 
susceptible de ser catalogado como Incorrecto dentro anterior. El pensamiento vertlcal es selectivo y emplea 
de todo e/ proceso de el peruomlento lateral comiste el uso de/Juicio. y éste a su vez se baso en el esquema 
en sostener la arrogancia o rigidez con kl que una del SI/NO. Es decir, para exclui' una idea basto con 
Idea puede ser manejada. que esta sea ellquetoda como NO adecuada para 

no maneJarla más en eso situación en par1Jculor. 

8 pensamlenlo lateral acepta y neceslla de Ja El ponsarnlenlo vertlcol escoge que os lo que debe ser 
Intromisión de nuevos y cfuflnlos puntos de vista, a fin considerado; lodo lo dem6s es desechado yno vuelto 
de provocar esa discontinuidad en el proceso y a utilizar. Esta erección depende enteramente del 
permitimos vlsualzor nuevos patrones de acción. modo orfgfnal bajo el cual se está anal!z:ando esto 

situación. 
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Pensamiento Lateral Pensamiento Vertical 

8 pensamiento lateral es provocativo. Se busca 8 peruomlenta vertical es analfffco. nende a la 
entablar una discontinuidad en el proceso. Uno continuidad, es decir, cada paso que se da dentro de 
puede sallar de una Idea a otra sin tener Jusliflcación este proceso procede a otro en una secuencia lógica. 
/óglca paro hoce1lo. Estos saltos entre uno Idea y otra SI existe- un vacío entre algunos de estos pasos, 
pueden ser fnJustrncados pero sólo hasta después de tendemos a sentir desconnanza en el resultado que se 
haber sido reo5zodos, ye que lnmediolomenle obtenga. 
después de haberlo hecho, esle salto pudiera oyvdor En el pensamiento vertlcol la concluslón debe veni" 
a vlslvmbrar nuevos patrones que répldamenle lo después de la evidencia. Toda conclusión deberá 
jusfiflquen. estor debidamente sustentado en el cumplmienlo del 
En el pensamiento lateral lo concluslón puede venir esquema SI/NO antes mencionado, a lo largo de lodo 
antes de la evidencia. Eslo no quiere decir que el proceso. 
primero se busque una solución v después se 
proporcionen los pruebas suflcienles para demostrar 
/a vaUdez de la Idea. Esta arrogancia es Imposible 
dentro do esto etapa de pensamiento y obviamente 
Ja nueva Idea deberé de probar su efectividad por 
eDa misma. Lo que quiere deci" es que con la 
poslblldad de re.al!zor distintos saltos dentro de este 
proceso, una vez que se ha reaizado alguno de eles, 
ésle tacllite una nuevo y mejor perspectiva de la 

situación la cual nos ayude o vlsuaRzar una conclusión 
claro y senclDa para eta81. 

Para finalizar, y con el afiín de contribuir humildemente al campo de la creatividad, trataré de 

dar una definición de lo que pensamiento lateral y creatividad significan para mi, con base 

siempre en las reflexiones de los distintos autores que he citado a lo largo de este trabajo. 

¿Que es creatividad? 

La creatividad es la capacidad mental humana (pensamiento lateral), que se manifiesta a 

través de esa elasticidad mentai por medio de la cual el pensamiento se aventura para 

alejarse de lo rutinario (patrones establecidos) y experimentar asi nuevos moldes, que le 

permiten a) hombre inventar (crear) cosns, mejorarlas continuamente, y/o re-inventarlas 

constantemente. Es un modo de vida que permite alcanzar un logro o producto original, 

funcional o estético, bien sen para el propio sujeto o para el grupo social al que pertenece. 

81Cfr. ibidem. pp. <J.13 

77 



11.4 PERCEPCIONES Y ESTRUCTURACJON 

"Cualquier acto de creación es, antes que nada, un acto de destrucción" 

Picasso 

¿Para qué este análisis de la mente y la creatividad?; pues bien, simple y sencillamente para 

mostrar y comprender mejor cual es el proceso que necesitamos seguir en relación a la 

elaboración de ideas, así como su impacto en la toma de decisiones de la empresa. Ideas tan 

necesarias en este mundo turbulento de cambios en el que estamos viviendo, que Ja creación 

de ellas junto con la innovación constante en la empresa lo hacen indispensable en la acción 

directiva de toda empresa. 

Desafortunadamente, las ideas nuevas no se dan siguiendo un método o proceso 

determinado. A veces pensamos que el arduo trabajo y dedicación nos brindará la 

satisfacción de haber dado a luz nuevas y brillantes ideas, ¿pero, cuántas veces vemos a 

personas que, aún entregándose día y noche a su trabajo no obtienen o no encuentran esa 

luz, esa iluminación al problema que desean resolver?. Por supuesto que a mí y a varios de 

ustedes, les podrá parecer justo que como retribución a un arduo trabajo para la resolución 

de un problema, obtengamos a cambio la solución de éste, sin embargo, y como nos lo 

muestra la vida real, no siempre la vida es justa. 

La concepción de una nueva idea no está dada en función al tiempo invertido para ello; 

puede requerir de años o meses de estudio, o simplemente puede darse en cualquier 

momento. El uso del pensamiento lateral o creatividad, como lo hemos visto a lo largo de 

varios ejemplos en este trabajo, constituye un instrumento de ayuda que nos permite 

visualizar una misma situación bajo distintos enfoques, lo cual generalmente suele colaborar 

a encontrar nuevos, mejores y más cortos caminos para alcanzar nuestro objetivo, ya sea 
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éste la elaboración de una idea, iluminar e1 camino hacia la solución a nuestros problemas o a 

identificar más prontamente las oportunidades que se nos presentan a diario. 

Tampoco me garantiza tener nuevas ideas el simple hecho de contar con infonnación clara y 

oportuna, y aunque es inobjetable el importantísimo papel que juega ésta como insumo en el 

proceso creador, esta infonnación, por tanta y excelente que sea, no sirve de nada si no la 

visualizamos, relacionamos o enmarcamos bajo distintos puntos de vista, aunado siempre a 

ese deseo fuerte y actitud de lucha constante por encontrar la solución u oportunidad 

deseada. Sin esta acción estructuradora donde relacionamos, mezclamos y observamos las 

situaciones bajo distintos enfoques, la infonnación permanecería inmóvil. sin ninguna 

aplicación y ninguna idea nueva sería creada. Lo mismo sucede con el conocimiento 

tecnológico y científico. No es necesario ni basta con ser experto en cierto campo para 

producir nuevas y mejores ideas, y prueba de ello, son las centenas de descubrimientos que 

se han llevado a cabo por personas aparentemente ajenas al campo mismo relacionado con la 

naturaleza del hallazgo. Sin esa interrelación entre nuestros conocimientos y esa acción de 

tratar de visualizados bajo distintos esquemas o patrones, los cuales provoquen el 

rompimiento o destrucción de otros (dominantes), la concepción de ideas nuevas estaría, 

desde hace tiempo, destinada a la extinción. 

Un ejemplo excelente que corrobora que el saber experto sobre UD campo científico o 

técnico en especial no basta para la creación de nuevas ideas, es la historia de la válvula 

termiónica, invento que fundamentó todo un desarrollo en materia de tecnología electrónica 

y contn"buyó grandemente para los avances de la comunicación. Edison, el guru de la 

electricidad, en realidad tuvo en sus manos UD dispositivo semejante a UD bulbo eléctrico en 

el que ahora podemos reconocer una formo primitiva de la válwln termiónica, y más aún, no 

sólo tuvo en su poder dicho artefacto, sino que llegó a patentarlo. ¿Quién mejor que Edison, 

genio de la electricidad, pudo haber estado mejor 11dotado 11 en conocimientos para advertir 
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las ventajas y aplicación de su invento?. Nadie. Sin embargo, la importancia de dicho 

dispositivo fue advertido sólo años más tarde por Fleming en Londres, y luego por Lee De 

Forest, quien ya formalmente pasó a desarrollar la válvula de tres electrodos.82 

El resquebrajamiento de los antiguos y dominantes patrones del ser humano, como lo 

muestran este y otros ejemplos, bien puede provenir del exterior o por una persona que 

simplemente rompa con las ideas donúnantes que existen en ese momento, y se permita a la 

vez soñar e imaginar cosas nuevas y distintas altentativas de acción. Maxwell Maltz, 

aludiendo a este último punto y tratando de explicar Ja relación que había entre la cirugía 

plástica, la cibernética y la psicología decía: 

"Any breakthrough in scleuce is like/y to c:ome from outside the system. 

"Experts" are the mosl thoroughly familiar wilh tlze developed k11ow/edge 

inside the prescrlhed houndar/es of a given sc/ence. Any new lmowledge must 

usual/y come from tlze outside - 1101 from experts, hui from whal someoues Izas 

defined asan "inpert"-. 1181 

La creación de nuevas ideas ha sobrevivido todos estos aiios, gracias a esta facultad humana 

de reestructuración constante, que jamás debe el hombre perder, y que le permite ver 

siempre con nuevos ojos lo viejo, lo tradicional y por ende, con nuevas y diferentes 

aplicaciones. 

Las nuevas ideas están fwtdamcntndas nuís que nada por un ºhábito mental particular, una 

farota particular de pensar" (pensamiento lateral) que permite libremente su producción84, 

B2Cfr. DE BONO, Edward. El uso del oensamiento la1eral. p. 24 
83MALTZ, Maxwell. Psvcho-Cybernelics. Pocket Books. New York. 1969. p. VUI 
ª4Cfr. DE BONO, Edward. op. cit. pp. 22·27 
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que por un proceso autoritario e inflexible. consistente de pasos y recetas necesarios para 

descubrir esa luz de algo nuevo. 

Expliquemos ahora, brevemente, como se lleva a cabo este proceso de estructuración. 

La información o datos que nuestro cerebro asimila, no son mas que impulsos originados 

por nuestras percepciones sensoriales. El proceso que siguen estos impulsos recibidos es 

muy senciUo: consiste en primero seleccionarlos, dejando pasar algunos a la conciencia y 

descebando otros (primera etapa del pensamiento), para así después proceder a su 

estructuración y obtener posteriormente wia idea sobre lo nsimilado (segunda etapa). Este 

proceso de estructuración, cabe mencionarJo, afecta tanto a la concepción que de las cosas 

se tenga como la de los fenómenos, y su función se puede resumir como el conjunto de 

interrelaciones que se hace en la mente de todo el conjunto en general {conocimientos, 

experiencia, información, fenómenos, etc., a lo largo de un patrón), para así llegar al 

planteamiento de una idea. 

Es importante aclarar, que resulta imposible para et hombre el tener percepciones puras, es 

decir, libres de teoría, ya que la conceptualización o idea es el resultado final de todo este 

proceso de estructuración mental que hacemos de las ~osas y fenómenos, con base siempre a 

nuestros propios conocimientos y experiencias (sistema de autoworganización de la mente). 

El proceso de estructuración, para facilitar su comprensión, se ilustra en la figura 2 ubicada 

en Ja página 83. 

No importa como hayamos estructurado nuestras percepciones, la posibilidad de que exista 

otra forma de ver las cosas, por parte de nosotros mismos o por otras personas, estará 

siempre presente. En Ja práctica, son pocas las personas que realmente utilizan este potencial 
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creativo y se hunden más y más en un pozo que parece no tener fondo, sin darle oportunidad 

a la creatividad de buscar otro lugar en donde explorar. 

Ahora bien, en el momento en que nace ese deseo creador innato en todo hombre, es 

nece~rio adoptar una actitud positiva de apertura al cambio, y aceptar esta estructuración 

arbitraria y personal que nosotros hacemos para poder abrir y consentir distintas alternativas 

de enfoque, para así proceder a su "desestructuración" y estructurar de esta fonna una nueva 

idea, la cual bien podrá seguir otro patrón lógico de comportamiento dentro de la mente 

humana. Olvidemos y desprendámonos de esa poca o mucha soberbia intelectual, 

proporcionemos w1 ambiente permisivo donde las nuevas propuestas e innovadores puntos 

de vista tengan un cordial recibimiento, y admitamos nuevas y distintas fonnas de pensar, de 

ver las cosas, las cuales es obvio señalar, deberán tener siempre presente la barrera ética que 

ante ellas se presenta, y que siempre deberán respetar. Esta "miopía intelectual", lo único 

que provoca es un rezago de nuestras facultades de innovación, un decremento en nuestras 

posibilidades para la correcta toma de decisiones y solución de problem.is, y niega este 

principio de multiperceptabilidad fuertemente sustentado. 

La puesta en práctica de la creatividad en toda organización, no hace otra cosa más que 

promover un ambiente donde la innovación y las opiniones de sus integrantes sean bien 

recibidas, nos hace ser menos arrogíllltes y rígidos, y lo más importante, nos hace inclinamos 

a escuchar ideas de otras personas y profimdizar en ellas por lo que valen. 

Debemos damos cuenta que Jo que nosotros contemplamos como 11A11
, bien pudiera ser 

contemplado como "B" o "C" para otras personas, y muy probablemente, volviendo al 

ejemplo de las piedritas, alguna de esas otras opciones me brindará la posibilidad de 

vislumbrar oportunidades dentro de un panorama critico de aparente nula solución.(FIG. 3) 
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II.4. 1 EL MUNDO DE LAS PERCEPCIONES Y SU IMPACTO EN LA DTRECCION 

La guerra de la competencia hoy en día no es lllla guerra de mercados, sino de ideas; de 

fonnas en que las percepciones se dan cu el hombre. Hoy más que nunca las exitosas 

imágenes corporativas, así como su eventual abatimiento, son preocupaciones diarias de 

toda organiz.nción seria, profesional; la imagen o percepción que tengan nuestros clientes 

hacia nuestros productos y servicios, en relación a la satisfacción de sus necesidades y ante 

lo que le ofrece la competencia, suele ser más importante que el producto o setvicio mismo. 

Estamos entrando en una era de la mercadotecnia de percepciones, y dejando atrás la 

relativa a mercadotecnia de los productos. Esto quiere decir que si continuamos analizando 

y estructurando nuestras estrategias de mercado, exclusivamente con base a los seivicios, 

mezcla de productos y los productos en sí, el destino de dichas estrategias estará confinado 

al fracaso. Es necesario romper esos patrones de respuesta ante eventua1idadcs conflictivas y 

oportunidades que se presentan día a día en el trabajo, y darle la oporttmidad para que la 

creatividad fluya nonnalmcnte en toda organiz.ación. 

"Cuando cambia In percepción, los hechos no se han modificado sino su significado"85• 

Cambia por ejemplo, cuando se transforma el concepto de nuestros clientes de verse como la 

"la clase obrera" y, por consiguiente, sin gran probabilidad de progreso, de verse como 

perteneciente a la "clase media" y pasar entonces a ser dueño de nuestro propio destino y 

fortuna. Un ejemplo de este cambio de percepción, así como la explotación comercial que se 

le aplicó, lo constituye quien fuera senador de Connecticut William Benton. A principios de 

Jos ailos 50, la mayoría de Ja población de los Estados Unidos babia cambiado la percepción 

de ella nüsmn y ahora se percibía como "clase media 11
, sin atender en absoluto al nivel de 

ingresos o tipo de trabajo. En ese entonces, William Benton , ejecutivo de propaganda, 

8.5DRUCKE~ Peter. op, cit. p. 126 
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realizó una encuesta a fin de detemlinar cuales eran los fnctores que identificaba esa gente 

como esenciales para dicha percepción. Las respuesta principal fue que el ser de clase media. 

a diferencia de la clase obrcrn, indicaba yn In posibilidad de poder ver ascender n sus hijos 

mediante un buen desarrollo en sus estudios académicos. Fue entonces cuando decidió 

comprar la Enciclopedia Britónica e iniciar su comercialización a través de los maestros de 

secundaria, quienes estaban enseñando a su vez n la gran primera generación que tenía 

acceso a dicho nivel educativo. 11Si quiere pertenecer a ta clase media, su hijo debe tener la 

Enciclopedia Británica, para desempcfinrse bien en la escuela", decía el vendedor. Tres años 

de&pués, la empresa que estaba a punto de quiebra se revitalizó y punteó en su mercado, y 

posteriormente otras finnas empezaron a ser lo mismo en distintos países con semejantes 

resultados de éxitoR6, 

Lo anterior hace hincapié en que la verdad absoluta en los negocios no existe. No existe plan 

estratégico, presupuesto, táctica, técnica o como se le desee llamar en el mundo, capaz de 

aseguramos la victoria sobre la competencia o la supremacía pennanente sobre los demás, 

así como tampoco exento de modificaciones, y jamás la habrá. La guerra de las 

percepciones no hace mas que mostramos el importantísimo papel que tiene la creatividad, 

así como Jos factores que In rodean y que contribuyen a su pleno desarrollo, ya que si no 

existen fórmulas mágicas ni esquemas sólidos y mecanizados que aseguren el éxito, lo único 

que nos queda es aprender a pensar y sobre todo, a pensar creativamente. 

Las políticas, procedimientos. reglas, etc., de una compañía son susceptibles de cambio y 

siempre pueden ser perfeccionables. Fueron y serán elaboradas por personas, que de acuerdo 

al tiempo y espacio que les tocó vivir, eligieron lo que para ellos fue la mejor opción. Los 

cambios importantes en los campos político, social, tecnológico y económico se han gestado 

a lo largo de los tiempos, gracias a que algunas personas hao descompuesto las partes de esa 

86Cfr. DRUCKER, Peter. op. cit. 
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concepción primitiva, le han agregado, quitado o modificado elementos, y la han 

estructurado de otra manera; gracias a personas que han vislumbrado y aceptado nuevos 

puntos de vista distintos del tradicionn~ personas intelectualmente humildes que aceptan el 

carácter personal y arbitrario que tiene su posición, y comulgan con otras diferentes; 

personas que enfrentan la vida con una actitud positiva y abierta, que se preocupan en 

generar un ambiente propicio para que la creatividad se manifieste de igual manera, y que 

jamás descansaron en su constante cuestionamiento: ¿PORQUE?. 

"Vivir de tm modo creativo es estar preparado para casi todo" 

The Cristophers 

En el siguiente capitulo, trataremos de explicar algunas técnicas sugeridas para el desarrollo 

y fortalecimiento de la creatividad, con una pequeña reflexión sobre la creatividad en México 

y el peligro de no desarrollarla formalmente, y finalmente concluiremos el trabajo con un 

pequeño análisis de los "mitos" que sobre la creativida~ empresarial han surgido en los 

últimos años. 
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TECNICAS PARA EL DESAff:ROLLO DE LA CAPACIDAD 

CREADORA DEL HOMBRE EN LA EMPRESA 

IIl. I ¿COMO FOMENTAR EL DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD? 

Ya que hemos analizado el funcionamiento y papel que tiene la creatividad en la empresa, 

pasemos ahora a sugerir algwias técnicas, así como actitudes de la dirección que faciliten y 

promuevan su fortalecimiento. 

La creatividad, como ya dijimos en el capítulo I, lejos de ser algo nuevo, mágico y 

misterioso para el ser humano, es un modo peculiar de afrontar la vida y el cual ha estado 

presente desde los mismos inicios de In vida del hombre. Si nosotros deseamos adquirir esta 

creatividad activa, es decir, esta forma de vida, debemos procurar el cubrir los siguientes 

puntos: 

l. Entender su proceso. 

2. Escapar de las actitudes que Ja inhiben. 

3. Practicarla. 

Algunas de las actitudes que bloquean el pleno desarrollo de la creatividad (ideas 

dominantes, arrogancia para aceptar las ideas de otros, miopía para contemplar un futuro 

altamente dinámico y distinto a los esquemas del hoy, etc.), así como la explicación del 

proceso creativo en la mente humana y su relación con distintas situaciones en la vida 

empresarial actual, han sido ampliamente comentadas a lo largo de los dos capítulos 

anteriores. 

87 



Por lo tanto, en las págbms de este tercer y último capítulo, trata!..é de proporcionar diversas 

técnicas y actitudes para su fortalecimien~ y ejercicio (sin. que éstas constituyan en absoluto 

el "todo" de éstas), algunas de ellas ampliamente cono~idas y practicadas como lo es el 

brai11stomi11g o lluvia de ideas, con el fin de contribuir así a cerrar dicho proceso de 

creatividad activa. 

III.1.1 JUICIO DIFERIDO 

Para diversos autores, el proceso menta~ como lo hemos visto en capítulos anteriores es 

susceptible de ser dividido en dos partes. Para los autores Stephen R. Grossmnn, Bruce E. 

Rodgers y Beverly Moore (todos ellos consultores externos en agencies facilitadoras de la 

creatividad en la alta dirección y mercadotecnia), existen 4 distintas habilidades que sirven 

para fomentar el uso de lo que ellos denominan ºel pensanúento creativo". Ellas son: et 

pensamiento divergente, la asociación forzosa de ideas, la disección de ideas y por út~imo, 

convertirse en lo que ellos llaman the angc/'s advocate o el ángel intercesorITT. De entre éstas 

87Cfr. GROSSMAN, Stephen R. et.al lnnovation Inc. Unlocking. Creativitv in the Workplacc. Wordware 
Publishing, Inc. Plano, Texas. 1988. p. 19 
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cuatro, la que analizaremos aquí primeramente, es la que fundamenta al juicio diferido; nos 

referimos, por supuesto, a lo que ellos han llamado pensamiento divergente. 

Según los autores antes mencionados, el proceso mental puede dividirse en dos distintas 

personalidades; la primera de ellas, sin que esto represente algún orden en importancia, es Ja 

que se denomina como "el juez", y la otra personalidad es la denominada bajo el nombre de 

"eloiiio". 

El 'juez" es la personalidad que acepta o rechaza cualquier suposición. Dicha suposición o 

evento al cual nos enfrentamos, es juzgada a Ja luz de nuestros prejuicioa, ex]leriencia y 

conocimientos. Es Ja parte del pensamiento que dicta si algo es bueno o malo, si es blanco o 

es negro, si es correcto o incorrecto, sin que se permita establecer WJ juicio para aquellos 

aspectos que pudieran caer bajo un esquema de tonalidades de grises; si algo Je parece al 

'juez" que no cumple completa y satisfactoriamente con todos Jos requisitos establecidos 

por nosotros mismos, la respuesta es un "noº para dicha situación. Por el otro lado, 

contamos con el "niño", el cual en lugar de manejar pregwitas como: ¿es esto correcto?, ¿es 

esto lógico?; actúa alrededor de preguntas tales como: ¿por qué?, ¿por qué no?, ¿qué pasaría 

si?, etc. 88 Estas preguntas, como Jo señalamos en el capítulo JI, son las catalogadas como 

respuestas ope11~e11ded ( a diferencia de las close~ended o respuestas cerradas, ya que sólo 

admiten un tipo de respuesta), ya que éstas, lejos de contar con una sola respuesta para 

cualquier pregunta en específico, brindan la posibilidad de ofrecer una gama cnonne de 

respuestas para este tipo de cucstionamien~os. 

Los autores del libro antes mencionado citan: 

ssibidern. pp. 19.21 
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"Because these questions a/low for more open ended responses, we ca// lhis 

type of 1/l/11ki11g divergent thi11ki11g. This 1hi11ki11g process a/lows your thoughts 

to diverge from the narrower confines of the prohlem, to wonder In/o o/her 

related areas"8? 

El problema se da, ya que aw1que todos y cada uno de nosotros contarnos con la presencia 

de estas dos diferentes personalidades (como lo hao llamado así estos autores), en el poder 

que tiene el ·~uez" por sobre el concerniente al '-Uiño", actuando al mismo tiempo los dos y 

provocando así el bloqueo o inhibición de la potencialidad de éste último, ocasionando que 

la critica y los juicios sean intem1ezclados al mismo tiempo que se da la creación de las 

ideas. 

La teoría o principio del juicio diferido, propone exactamente lo contrario. El punto medular 

consiste, entonces, en dejar en completa libertad el accionar de nuestra mente creadora, para 

que posteriormente y sólo hasta una nueva etapn intervenga la parte razonadora o de juicio 

de nuestra mente. "La separación de la evaluación de las ideas de su creación es común a 

todo método de pensamiento creativo".9º Consiste en, y aplicando los términos 

anterionnente mencionados, dejar jugar al "niño" libremente, dejando la intervención del 

·~uez", deliberadamente postergada. 

En 1788, el escritor alemán Friedricb vou Schiller, quien junto con Goed1e fue la figura 

literaria más importante de su época, explicaba ya los diversos beneficios que se podiao 

obtener si manteníamos alcjado por WI rato al ·~uez" de nuestro proceso de creación de 

ideas. Et decía: "se estorba al trabajo creativo de Ja mente si el intelecto examina y juzga 

89ibidem. p. 21 
9°DB BONO, Edward. Lateral rhinking for management. p. J 16 
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cada idea conforme ella se va producicndoº.91 Así también, más recientemente, el profesor 

Carl E. Gregory, en su obra The Ma11ageme111 of /11tellige11ce, cita: 

"La suspensión del juicio durante el proceso de estar pensando creativamente 

es uno de los principios fundamentales que contrihr1ye a la creatividad. la 

base de este principio es la deliberada combi11ació11 del proceso del 

pensamiento entre la capocldad creativa y la capacidad ra:onadora o de 

juicio. Esto significa que primero encendemos nuestra mente creadora, antes 

de encender nuestra mente ra=onadora, en lugar de querer crear y criticar 

ideas al mismo tiempoº92 

Por desgracia, muy comúnmente observamos que en las reuniones que se llevan a cabo en 

cualquier organización, las ideas que empiez.an a brotar dentro de ellas son criticadas y 

juzgadas con demasiada premura, ocasionando así Ja escasa o nula producción de ideas 

nuevas y mejores, y provocando también la desconftanz.a entre sus integrantes para 

exteriorizar sus pensamientos. Si a esta situación le agregamos factores como la implícita 

resistencia al cambio inherente en toda o casi toda organización, que obstaculiz.a y 

predispone a las personas a rehuir de cierta forma a nuevos y distintos esquemas de 

comportamiento, más el hecho de que cada uno de nosotros contamos con lo que ya hemos 

explicado constituyen ideas o pairones dominantes, las cuales dificultan la creación de 

nuevas ideas y nos predisponen a negar ideas de otros que van en contra de éstas, podemos 

fácilmente deducir el por qué en muchas de estas reuniones la productividad, en términos de 

ideas creativas, puede resultar muy baja. 

91Cfr. MARTINEZ Villegas, Fabian. Como desarrollar la creatividad gerencial. p. 155 
92ibidcm. pp. 155-156 
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El juicio diferido, llevado a la práctica en este tipo de reuniones, es un instrumento 

fundamental que aumenta nuestras probabilidades de obtener de éstas, más y mejores ideas. 

Las únicas dos reglas que hay consisten en alejar deliberadamente la critica de nuestra 

producción de ideas, permitiendo incluso la formulación de ideas "locas o descabelladas", ya 

que éstas bien podrían conducir a la creación de otras; y la segunda y última regla, consiste 

en crear el mayor número de ideas posibles. Es importante que durante este proceso no 

busquemos LA IDEA, es decir, esa idea que pretendamos sea la mejor y más peñecta 

creación jamás antes vista. Si nosotros planteamos el proceso de esta forma, 

inconscientemente el 'juczH actúa por sobre las ideas que vayamos creando nosotros y al 

mismo tiempo las evalua, con ningún otro fin más que el calificar y ponderar cada una de 

eUas, y para ver si es candidata o no de ser la mejor de todas; esto ocasiona que el 'biño", 

que originalmente se estaba divirtiendo y mostrando distintas alternativas, sea reprimido por 

su contraparte provocando así el cierre efectivo del proceso completo. 

Un ejemplo simple, pero fascinante de la aplicación del juicio diferido en una reunión de 

trabajo, se dio en una fabrica en donde el departamento de empaque habla estado reportando 

falta de productividad y por tanto, atrasando a todo un proceso posterior. 

Al hacerse el estudio corre&pondicnte, se determinó que el atraso que estaba sufriendo este 

departamento era producido, y a pesar de existir varias llamadas de atención anteriores, 

debido a que los empicados leían los periódicos con los cuales se llevaba a cabo la labor de 

empaque. Después de un rato de empezada la sesión y al abordarse este tema surgieron las 

primeras propuestas. "Que usen papel blanco o cualquier otro tipo de papel", fue lo primero 

que se dijo, pero al analizar el costo de cualquier tipo de pope( distinto al del periódico 

resultaba completamente incosteable dicha operación. Una vez más y en otra reunión, se 

propuso et uso de periódico en distinto idioma, pero éste, debido al poco material que se 

podía conseguir en esa población, resultaba poco para las necesidades de esta compañía. Fue 
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así, y después de varias horas de angustiosa búsqueda por una solución a1 problema, que una 

de las participantes, fastidiada por la escasez de alternativas y un poco tensa por la misma 

naturaleza de la junta, opinó que les fueran vendados los ojos para así evitar que continuaran 

leyendo las noticias. La junta prosiguió y minutos más tarde otro integrante opinó que sería 

entonces viable el contratar gente ciega para dicha actividad en la empresa. "Perfecto, esa es 

la solución", exclamaron los demás y dedicaron el resto del tiempo de la reunión discutiendo 

la contratación del personal ciego para la empresa. 

Claro está que los aspectos como el qué hacer con la gente que actualmente se encontraba 

trabajando en dicha sección, y el trámite con el sindicato necesitaron ser revisados antes de 

la contratación de tan peculiar personal. Finalmente, las personas ciegas fueron contratadas, 

aceptadas en cJ sindicato y el personal anterior fue promovido a nuevas áreas, las cuales les 

ofrecían nuevos retos y posibilidades de desarrolJo, sin tener que estar leyendo las noticias 

del periódico durante sus horas laborales. Al fina~ no sólo la eficiencia del departamento de 

empaque mejoró radicalmente, sino que la compar1ía se alzó entre las de su comunidad como 

una empresa comprometida con el desarrollo social de la misma y de alta responsabilidad y 

prestigio cívico.93 Si -durante el proceso de creación de esta idea, Ja crítica y juicio hubiesen 

intervenido durante la creación, muy probablemente la idea original de "vendarles los ojos" a 

Jos trabajadores hubfose sido automáticamente desca1i6cada. Incluso, probablemente a 

alguno de los participantes se le pudo haber ocurrido primero, pero debido a que no 

estableció internamente Ja separación de su parte critica de Ja correspondiente a la creación, 

Ja tachó de 11tonta", 11ingenua", y por demás inútil comentarla. El permitir que este tipo de 

ideas surjan durante este primer período de la rewiión, permitió que otra persona, mediante 

una relación u asociación de conceptos, pudiera vislumbrnr Ja idea finalmente adoptada. 

93Cfr. GROSSJ'viAN, Stephen R. et.al. op.cit. pp. 19·20 
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El profesor Sidney Parnes, en w10 de sus estudios de la aplicación del juicio diferido a 

grupos de trabajo, encontró las siguientes conclusiones:94 

1. Ante un mismo problema asignado a dos gmpos con igual número de miembros, el 

primero produciendo ideas en fonna ordinaria y el segundo aplicando el principio del 

juicio diferido, encontró que este úJtimo grupo produjo 70% de más y mejores ideas. 

2. Separando el tiempo de estas reuniones en dos panes, Ja primera en la creación de ideas, 

y la segunda en su critica y juicio de las mismas, el profesor Pames descubrió que 

aplicando el principio del juicio diferido en la segunda parte se obtenian el 78% de las 

mejores ideas. Esto, debido a que en un ambiente en el que se permite la libre creación 

de ideas durante un tiempo determinado, inhibiendo por cQmpfoto la función de Ja mente 

razonadora de manera deliberada, existe una gran probabilidad de encontrar mejores 

ideas que si juzgamos al mismo tiempo. Es por eso, que muchos expertos en In 

aplicación del principio del juicio diferido afinnan que 11Jas mejores ideas, vienen siempre 

después". 

3. El principio del juicio diferido es aplicable tanto a grupos como a los individuos, 

arrojando en .ambos casos resultados muy positivos. Si una persona separa estas dos 

"personalidades" o facetas de la mente durante el proceso de creación de sus ideas. el 

resultado será más alentador en caso de no hacerlo. De hecho, finaliza.ndo con una frase 

del profesor Pames, diremos que "el principio del juicio diferido es simplemente una 

forma de pensar (en lo individual o en grupo) que puede hacer que un hombre promedio 

supere sus habilidades creativas, y a una persona brillante ayudarle a atacar sus 

problemas en forma más efectiva". 95 

94Cfr. MARTINEZ Villegas. Fabian. op.cil. pp. 158-159 
9'ibidem. p. 159 

94 



ill.1.2 LLUVIA DE IDEAS 

~¡·ru; ~,I"' ---------'-i-~•·";e::_, 
~w: LLUVJIA DE JlDEAS ~ti~ 

Esta es una de las técnicas más usadas en las empresas hoy en día, y generalmente se utiliza 

indistintamente ya sea tanto en una crisis, como en Ja determinación de alternativas para la 

fructificación de algunas oponunidades. 

La razón por la cual hemos comenzado por el juicio diferido, no ha sido otra sino el facilitar 

el entendimiento adecuado de lo que realmente significa una lluvia de ideas, ya que hablar de 

esta técnica sin haber entendido y sin manejar dentro de ella este principio, es cualquier cosa 

excepto lo que se conoce como brai11stromi11g o lluvia de ideas. 

El concepto de lluvia de ideas formalmente aparece a panir de los estudios que realiza Alex 

Osbome, como resultado de sus diversos estudios en el campo de la creatividad, 

imaginación y solución de problemas. La lluvia de ideas, a diferencia del juicio diferido, más 

que constituir una herramienta que posibilite y ejercite el pensamiento creativo, constituye, si 

se siguen cienos lineamientos, un medio para la práctica del pensamiento lateral o 

creatividad. De acuerdo a estos estudios y con base a distintos análisis que se han hecho 
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referentes al tema, se han establecido 3 reglas fundamentales para el buen funcionamiento de 

este medio. EJlos son:96 

l. Fom1alidad. 

2. Separación del proceso de generación y evaluación de ideas. 

3. Interacción y estimulnción de ideas. 

Aunque pareciese ser paradójico, la formalidad en una rew1ión donde predomina la 

informalidad y opinión libre de ideas es sumn.mente importante para que ésta se dé de 

manera eficiente. Es importante fijar el nombre bajo el cual se va a desarrollar esta reunión, 

hora, lugar y duración de la misma, con el fin de promover "oficialmente" la participación en 

ella, y lograr también con ello que las personas que conforman la reunión sepan que se 

espera de ellos y que esperan éstos de la misma. Ya que resulta poco ortodoxo el uso de la 

creatividad en la vida de los negocios en general, las personas suelen sentirse más a gusto 

sabiendo que cuentan con un lugar y tiempo especial destinado para ello. "Es como tener W1 

baile muy elegante y refinado, donde la gente se sienta en completa libertad de usar un traje 

o un vestido refinado y elegante también, el cuo1 generalmente no acostumbra usar diario y 

que a fin de cuentas se lo pone, puesto que para ese tipo de ocasiones ho sido disetlado. De 

la misma forma, las personas que integran estas reuniones se ponen el "unifonne creativo" y 

deberán de exteriorizar cuanta idea les venga a la mente, para lograr así un máximo 

aprovechamiento de este tipo de rewiiones.97 

96DE BONO, Edward. op.cil. p. 11 s 
97ibidem. pp. 1 J 5· J 16 
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La separación entre la generación de ideas y su evaluación, actitud insustituible en este tipo 

de reuniones, ha sido ya comentada en este mismo apartado por lo que procederemos a 

analizar el siguiente punto. 

La interacción de ideas y su estimulación, se fundamentan en el hecho de que In lluvia de 

ideas es una actividad de grupo. La veutaja de trabajar en grupo es que las ideas que se Je 

ocurren y que proponen cada w10 de sus integrantes, bien puede ser el detonante para Ja 

creación y/o seguimiento de esa idea por otra persona, o bien, ser el "granito de arena" 

necesario para la conceptualización de otra idea completamente diferente en otra persona. 

La estimulación proviene de Ja habilidad que tengan las personas en la reunión, para ver las 

ideas no sólo por Jo que pudieran valer por sí mismas, sino por lo que sugiereu. La fonna en 

Ja que cada integrante vea una idea en particular (sin juzgarla y tratando de obtener 

relaciones y sugestiones de ella), es fundamental para la eficaz producción de ideas 

resultantes en este tipo de reuniones. 

Debido a que el tema en sí de la lluvia de ideas es digna y basta comu para dedicarle libros 

enteros a su análisis, y con el fin de haber querido sólo ilustrarla como un medio para el 

ejercicio de nuestra creatividad o /ateralidad, citaré a continuación, de wm manera Jo más 

breve y clara posible, el cómo es que funcionan este tipo de reuniones. 98 Sin embargo, e1 

libro de Do you real/y h1ow brai11stormi11g. A source book far crealive thinking, del autor 

Sidney J. Parnes, ha sido uno de los más reconocidos libros del tema y me ha sido 

ampliamente recomendado. 

Tiempo: el tiempo sugerido para este tipo de reuniones, con el fin de no ser 

demasiado corto como para obstaculizar el surgimiento de nuevas ideas, ni demasiado 

largo que aburra y dificulte así la dinámica que deberá prevalecer eu la reunión, es de 30 

98Cfr. ibidcm. pp. 116-130 
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~inutos el ideal. Esto alentará a los participantes para que estén ansiosos de dichas 

reuniones, y no las vean como algo rutinario, muy largo y por ende aburrido. 

Calentamiento: Si los participantes no han estado en contacto reciente con este tipo 

de rew1iones, o llevan mucho tiempo alejados de él, 10 minutos de explicaciones breves 

y sencillas sobre su proceso es altamente recomendable. 

Número de integrantes: Aquí la discrepancia es más fuerte que en otros puntos. 

Algunos establecen un número de entre 6 y 8 personas, sin embargo, la mayoría de los 

estudios nos limita a un rango recomendado de 6 a 12 integrantes. La razón, argumentan 

ellos, es que con menos de 6 se pierde la dinámica de la versatilidad en opiniones 

necesarias para llevar a cabo la lluvia de ideas, y con más de 12 se tiende a perder el 

control y se toma más dificil el consenso entre sus participantes. Cabe apuntar que una 

de las recomendaciones, además del número de personas en el grupo, es el hecho de que 

en éste se deben encontrar personas con distintas posiciones, actitudes y conocimientos, 

para que el intercambio y estimulamiento de información provenga de distintas y muy 

variadas fuentes. Algw1os autores establecen que en este tipo de rewliones es necesario 

contar con cierta flexibilidad en relación a su fonnación, y recomendablemente, aunque 

no siempre, deberán estar las personas aptas para comandar estas reuniones 

(facilitadores), los relacionados estrictamente con el problema u oportunidad en 

discusión, así como distintas personas ajenas al problema pero que bien podrían aportar 

nuevos e interesantes puntos de vista en el grupo.99 

Secretario o notetaker. Debido a la atención que esta persona debe poner para la 

elnboración de la lista final de ideas propuestas durante este tipo de reuniones, la 

participación que éste tiene durante ta sesión queda resumida a casi nula, por lo que se le 

99Cfr. GROSSMAN. Stephcn R. et.al. op. cit. pp. 168-169. 177-179 
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debe asignar este rol a una persona determinada antes de que empiece cualquier sesión. 

Su labor, lejos de ser pasiva y de simple 11 capturista11
, debe ser lo suficientemente 

analítica e inteligente para que el condensado de ideas que registre en su lista sea lo 

suficientemente descriptiva, sin caer en una exageración que pudiese debilitar la 

estimulación de nuevas ideas al momento de recapitular las propuestas, y tampoco 

deberá ser demasiado escueta, ya que esto podrin debilitar la identificación y memoria de 

las ideas expuestas a lo largo de la reunión. Este secretario, incluso durante la sesión, 

bien pudiera solicitar una pausa para organizar sus pcnsnmientos y escribir la ideas que 

se está comentando, e incluso, de no ser capaz de conceptualiur alguna idea, tiene la 

facultad de interrumpir la sesión y preguntar al interlocutor, así como al resto de los 

integrantes, el cómo debería de redactar la idea en cuestión. 

Presidente: Junto con el secretario, son las únicas dos personas dentro del grupo 

que tienen funciones oficiales preestablecidas. Las del presidente son: 

• Coordinndor general de la sesión. 

• Definir el problema a tratar en la sesión y recordarlo varias veces a lo largo de 

ésta. 

• Evitar la evaluación prematura de ideas. 

• Asegurarse que tas ideas están siendo peñectamente captadas por el 

secretario. 

• Si se ha llegado a "secar el manantial de ideas" en los participantes, pedir al 

secretario recapitule las ideas hasta ese momento propuestas. 
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t Estar pronto con sugerencias en el momento que presienta estancamiento en 

la sesión. 

t El papel que juega el presidente de la sesión es fundamental para el buen 

desarro11o y resultados de ésta. El presidente más que indicar el camino por 

donde vamos a atacar o estudiar la situación, es un foci1itador para la 

construcción ordenada de varias posibilidades en tomo a ésta. 

" ... such chairmen may try to gel everyo11e to look at the 

problem in a particular way .. A brai11stormi11g session is 1101 a 

cooperatiVe effort in which everyone tries to produce an answer 

lo the problem. 011 the contra!')', il is an opporltmily to genera/e 

as ma11y differe/11 approaclzes as possible" .100 

Definición del problema: La importancin·que tiene la definición del problema para 

la lluvia de ideas es obvia; sin esta definición estaríamos condenados n caminar en 

círculos sin llegar a nada en concreto. 

Seguimiento: Generalmente {e idealmente), el proceso de la creación de las ideas 

deberá continuar aún tcnninada In sesión, por lo que se recomienda mandar wrn copia de 

la recapitulación elaborada por el secretario a lo largo de la misma, a cada uno de los 

participantes en ella, adicionada ésta con una 110ja en blanco para recibir las 

recomendaciones o nuevas ideas que surjan posterionnente tan pronto como sea posible. 

De esta fonna, tampoco se hace necesario esperar hasta la fecha de la siguiente reunión 

para proporcionar entonces nuestros nuevos comentarios. 

IOOOE BONO, Edoord. op. cit. p. 121 

100 



Evaluación: El proceso de evaluación se suele llevar a cabo una semana después de 

terminadas )as sesiones, y en éstas las ideas que se han obtenido a lo largo de una 

jornada son analizadas a la luz de su novedad, aplicabilidad, costos, análisis crítico, etc .. 

Este proceso marca el fin del otro gran proceso de generación de ideas, y al no ser el 

tema fundamental en este apartado el explicar los procesos verticales que se siguen para 

la evaluación de las ideas sino su surgimiento y creación, damos por tenninado este 

breve resumen. 

La esencia de éste y otros métodos similares en la empresa, consiste en facilitar un ambiente 

penuisivo mediante el cual la creación de nuevas y mejores ideas se de manera libre, 

espontanea, y lo más importante, constante e institucionalmente, es decir, de manera fomtal; 

de ntanera deliberadamente buscada. 

111.1.3 RELACION DE IDEAS 

Ya sea en el caso de un pintor, un escultor o un director de empresas, el proceso creativo es 

el mismo: conjuntar dos o más cosas que habían estado separadas, y agruparlas o 

101 



estructurarlas de una fonua única y original y que nunca antes había visto (percepción; 

estructuración y des.estructuración)IOI. 

La mayoría de las personas. como lo hemos analizado anteriormente. reaccionamos 

automáticamente ante los estímulos que se nos presentan día tras día. El proceso de 

auto·organización de la infom1ación en la mente, es el responsable de permitimos actuar de 

manera casi inmediata ante las distintas oportm1idades y problt"mns que diariamente se nos 

presentan, sin embargo. este actuar cómodo y espontaneo, como lo hemos visto a través de 

distintos ejemplos, no siempre resulta ser el más productivo. Es necesario pues que nosotros 

provoquemos nuevas relaciones nunca antes contempladas, para que de esta forma logremos 

cambiar este proceso y logremos así la creación de nuevas y mejores ideas. Esta asociación 

de ideas de la cual estamos hablando. ataca directamente al corazón mismo del pensamiento 

creativo para conjugar elementos aparentemente disímiles y lograr combinaciones inusitadas 

y eventualmente factibles; se trata de convertir lo trivial en trascendental. 

AJgunas de las fom1as con las cuales podemos interrumpir el proceso para establecer 

forzosamente nuevas relaciones pueden ser: 

a) el establecer previamente un número de soluciones a un problema que enfrentamos; 

b) darle weltas deliberadamente a las cosas con el fin de encontrarle nuevas relaciones no 

contempladas anteriormente; ó 

c) el de trasladar las relaciones de la situación a otra más fácil de manejar1°2• 

IOlvid. infra. Cap. 11 
1020E BONO, Edward. El uso del ocnsamiento lateral. pp. 96-97 
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Uno de los métodos más usados para forzar este tipo de relaciones consiste en el método de 

selección y uso de la palabra aleatoria. Muy comúnmente, durante la etapa de generación 

de ideas. suele darse el caso de caer en un "bache" mental, durante el cual la generación de 

ideas pareciese haberse "congelarlo" y no dar más de sí. Es precisamente en este momento, 

cuando la introducción de un elemento completamente ajeno a la situación constituye un 

instrumento importantísimo paia la reactivación de nuevas ideas. E!" lo que autores como 

Kcnichi Omahe, Edward de Bono, Sidney Parnes, Gross01an y Peter Drucker han definido 

como la creación de una discontinuidad en el proceso.1°3 

La introducción de tma palabra aleatoria para interrumpir esa pereza mental y motivar con 

esto la creación de nuevas relaciones jmnás antes contempladas, es sin duda una herramienta 

poderosa para el ejercicio y fonnlecimieuto de nuestra creatividad. Lns características del 

uso de la palabra aleatoria son: 

l. El estúnulo viene de afuera. 

2. El estímulo es verdaderamente irrelevante. 

3. Al traerse a la situación del problema, inmediatamente se introduce la discontinuidad. 

4. El estímulo se ligo con la situación del problema y establece un nuevo punto de partida. 

S. El estímulo llega a ser relevante después de que se ha entendido su efecto. 

I03Cfr. MARTINEZ Villegas, Fabian. Como desarrollar la creatividad gerencial. pp. J 59-167, 190-192; DE 
BONO, Edward. Lateral thinking for management. p. 49; DE BONO, Edward. El uso del ocnsamienlo 
!iillllil!. pp. 92-96; GROSSMAN, S!ephen R. et. al. lnnovalion Inc. Unlocking Creativitv in the workplace. 
pp. 26-29 
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La selección de la palabra que causa la discontinuidad y nos forza a establecer relaciones 

entre ella y el problema a tratar generalmente es un nombre o sustantivo, se puede usar tanto 

en grupo corno individualmente, y bien puede ser obtenida al azar a través de su elección de 

un diccionario. 11 Si uno adquiere el hábito de practicar tres minutos diarios aplicando este 

método a cualquier problema corriente, los resultados serán considerables" 1CJ.I. 

La mecánica es la siguiente: 

En una hoja de papel se traza wtn tabla con dos columnas. En la columna izquierda 

anotaremos la palabra aleatoria con el cual vamos a tratar de establecer relaciones con 

nuestro problema, y en In columna derecha la descripción del problema a tratar. Antes de 

tratar de establecer relaciones inmediatas entre la palabra y el problema, lo siguiente que 

debemos hacer es llenar libremente la columna izquierda con las características más 

importantes que la misma palabra nos sugiera. Una vez tenninada la lista de características, 

procederemos ahora sí a tratar de establecer relaciones o conexiones de cada una de las 

palabras o frases en la columna izquierda con el problema en cuestión. Las relaciones pueden 

atender a aspectos cuantitativos de la palabra nleatoña (composición fisica, química, etc.). o 

bien a sus aspectos cualitativos (que representa para mí, en que otras actividades puedo 

utilizarla, para que otros fines se podría utilizar, etc.). Lo imponante de esta última etapa, es 

el de tratar de encontrar por lo menos una relación con el problema por cada una de las 

caracteristicas antes anotadas. 

La generación de ideas mediante este método para personas poco acostumbradas a él puede 

resultar un poco lento al principio, pero gracias a una práctica constante son varios los 

estudios que prueban su efectividad y sencillez durante el proceso entero. Para finalizar 

citaré aquí dos ejemplos: 

104DE BONO. Edw.ird. La1eral thinking for management. p. 1J1 
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Palabra Aleatmin: Pelota 

Es de hule o de plástico. 

Bota a diferentes lugares. 

Es de muchos colores. 

Rueda. 

Es redonda. 

Varios pueden jugar. 

Problema: Mejorar el archivo del 

de a11amento de contabilidad. 

Ver si el plástico no substituye 

económicamente a las cubienas de papel. 

Tra~1adar los archivos a otro lugar para 

ahorrar el costo del piso por metro 

cuadrado. 

Utilizar diferentes colores para facilitar la 

localización de los expedientes. 

Poner ruedas a las gavetas para que se 

facilite su utiliz.ación. 

Disponer de archivos en círculo. 

Centralizar el archivo de toda la empresa y 

que todos los departamentos tengan acceso 

a él. 

Tiene aire. Cuidar que no entre el polvo en ellos. 

Se puede reducir de volumen al desinflarla. Ver si se puede reducir el volumen que están 

ocupando. 

Se puede perder si se le pega fuene. Establecer un control para que no se pierdan 

los expedientes que salgan del 

depanamento. 
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Palabra Aleatoria: Elefante 

Grande 

Gris 

Actua en el circo 

Muere dentro de su territorio 

Larga trompa. 

Tiene fuertes lazos para su comunidad 

Es el mamífero en tierra más grande del 

mundo 

Casi extinto por cazadores, etc. 

Problema: Proceso de contratación del 

asistente del director 

Checar que tenga una amplia experiencia en 

el campo en el que se le va a contratar. 

Alguien que entienda correctamente las 

sutilezas de una organización; alguien que 

reconozca los distintos matices que se dan 

en el negocio. 

Alguien que se presente a sí mismo 

correctamente y que tenga excelente 

presentación. 

Alguien que busque o tienda hacer carrera 

dentro de la organiz.ación. 

etc. 
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La mente humana, desde un enfoque funcional, puede ser dividida en dos partes: consciente 

e inconsciente. La primera utiliza la información suministrada a través de los sentidos y su 

funcionamiento se basa en el elemento racional. Por el contraño, la segunda parte, la 

inconsciente (o en algunas ocasiones llamada también mente creadora o creativa), atiende 

más a su capacidad almacenadora de información que a otras cosas. 

Corroborando lo anterionuente citado, años atrás algunos autores sostenían que era 

precisa.mente en el inconsciente donde se almacenaba toda clase de infonnación con Ja que el 

hombre había tendido contacto, incluyendo aquella que pudiese haber adquirido desde su 

misma concepción, por lo que su función era equivalente a la de una enom1e biblioteca cuya 

información repercutía sensible c indudablemente en el comportamiento de la persona adulta. 

Sin embargo, relacionando estas dos fW1ciones con el proceso creador en el hombre y por 

muy paradójico que pudiese sonar, la productividad de este subconsciente jamás podrá ser 

explotada a su máxima potencialidad si no existe antes un estímulo por su contraparte 

consciente, esto es, la mente inconsciente o creadora no producirá resultados positivos si es 
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que su contraparte no lo pretende de esta forma. La mente creadora siempre está a la .. espera 

de W1 estímulo proveniente del consciente, el cual le sirva como detonante para así poder 

desatar todo un proceso subsecuente para la obtención de cualquier resultado. "Si tenemos 

un pensamiento negativo, como el temor de que no podamos simplificar un procedimiento o 

incrementar la eficiencia de un sistema administrativo, la mente creadora aceptará ese 

pensamiento y seguramente, nos guiará a que no encontremos la mejor solución; empero, 

también cuando pensamos positivamente, la mente creadora hará el mejor de sus trabajos 

para damos Wla buena solución sobre el problema planteado. Si nuestro modo de pensar es 

adecuado, la fuerza creadora trabajará para atraer hacia nosotros las condiciones, las 

circw1stancias, las oportunidades que necesitamos para lograr nuestro propósito". 1º' 

Probablemente, el impacto que tiene una actitud positiva durante todo el proceso de 

creación se vislumbre más si ilustramos los pasos por los que debe de pasar éste si es que se 

desea alcanzar alguna solución en particular. 

Distintas personalidades en el ramo de la creatividad han dado, a lo largo de los años, su 

opinión acerca de cuales son las etapas por las cuales el proceso creativo se lleva a cabo. Un 

cuadro con _las distintas etapas de los distintos procesos que han dado diversas 

personalidades de la creatividad se presenta en el Anexo 4 en la página 158 de esta tesis. Los 

pasos son: 

l. Preparación 

2. Incubación: 

3. Iluminación 

1ºjApud. MARTINEZ Vil legas, Fabian. Como desarrollar la creatividad gerencial. p. 90 
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4. Verificación 

La incubación es una actividad de la mente donde el subconsciente, una vez que ha 

concluido el primer paso (preparación: definición del problema, análisis106), se detiene por 

wi momento para pensar y establecer relaciones que lo ayuden a encontrar una solución para 

su problema, ocasionando esto una vez que se ha encontrado, brote ésta en un momento el 

cual ha sido bautizado con el nombre de iluminación. Graham Wallas, es su libro 17ie Arto/ 

Thoug/I/ dice: 

"La incubación es la fase característica del proceso creativo que comprende el 

intervalo entre el momento en que la persona ha co11c/uido el primer paso 

(preparación) y el momento cuando la idea llega repentinamente 

(ilumi11ació11). 11 107 

El periodo de tiempo que pueda durar este período de incubación, como lo hemos 

experimentado todos nosotros, no es fijo, es decir, bien puede durar unos cuantos segundos, 

minutos, horas, días, semanas o inclusive meses. Sólo hasta que la información, la cual 

deberá ser veraz, clara y precisa ha sido enteramente asimilada, que han trabajado 

correctamente la relaciones internas que se llevan a cabo en el subconsciente y teniendo Ja 

actitud positiva de la que estamos hablando, es cuando podemos esperar generalmente 

resultados también positivos. 

Muchos psicólogos, para finalizar este pwtto de Ja actitud positiva, han determinado una 

relación estrecha entre la iluminación (es decir, ese momento final y cúspide donde la idea 

106yjd supra. Anexo S 
ID7WALLAS, Graham. The Art ofThought. Harcourt Broce. New York. )926 p. 115 
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que ha sido objeto de análisis y reflexión nos ofrece por fin una solución concreta a nuestro 

problema), con la motivación que se tenga antes y durante todo el proceso creativo. 

Mientras mayor confianza en uno mismo, mayor entusiasmo y deseos de lograr una meta, 

mayores serán las probabilidades de encontrar wia solución lo más eficiente y eficazmente 

posible. 

III.1.5 ANALISIS DE !AS IDEAS 

Et análisis de Jns ideas de acuerdo a su viabilidad o aceptación, ha sido un tema que durante 

silos Ja empresa Synectics, loe., ubicada cu Cambridge, Massachusctts, ha estado 

desarrollando y estudiando desde hace más de I O años. Ellos parten de la aceptación popular 

de que no todas las ideas son buenas, mas sin embargo, aceptan también et hecho de que no 

todas las ideas malas resultan ser siempre inútiles. Es decir, ellos, para Ja solución de 

problemas y la creación de nuevas ideas han fonnalizado el heebo de que siempre detrás de 

una mala situación o idea que se nos presenta en nuestra vida, y como lo hemos visto en 

distintos ejemplos a lo largo de esta tesis, existe la posibilidad de vislumbrar nuevos y 

mejores patrones de acción que nos petmitan encaminamos hacia una óptima solución para 

el problema o situación en cuestión. 
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Lo que etlos hacen es que suponiendo que contásemos con Wla escala del 1 al 100, en la cual 

el cero representara la completa inaplicabilidad de la idea y en el otro extremo el cien 

representase la idea peñecta, las ideas que nosotros vayamos teniendo deberán ser 

calificadas haciendo mención sobre aque11os factores por los cuales no cumple con una 

aceptación moderada (para ellos 85 puntos sobre 100), y deberemos marcar su posición en 

esta escala.1os 

IDEASCALE 

o 1 o 20 30 40 50 60 ... 

USELESS 

90 100 

PERFECT 

Queda claro que ninguna idea en el campo de los negocios cuenta con una calificación 

perfecta de 100 (es decir, libre de toda mejora y perfectameote aplicable siempre a todo 

situación similar), por lo que el objetivo que ha tratado de alcanzar esta compaíiía mediante 

el uso de esta técnica, es el de tratar de producir ideas de la fonna más creativamente posible 

y lo más cercano o tendiente a una calificación superior. 

El proceso es el siguiente: cuando surge un problema o situación en donde se requiera la 

creación de distintas alternativas de acción para su manejo y solución, las ideas que 

libremente han surgido se califican, se ubican en la gráfica y se identifica a aquellos factores 

que le prohiben acercarse al nivel de aceptación mínimo que hallamos establecido con 

anterioridad. ( 70, 80, 90, etc.). Una vez que se han identificado estas limitantes, el proceso 

a seguir consiste en wi constante cuestionamicnto planteado siempre por tas palabras ¿Y 

ioscrr. GROSSMAN. Slephen R. et. al. Innavalion Jnc Unlocking Creativitv in the mrkolace. pp. 3041 
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cómo ... (How To?), para que wia vez resueltas todas éstas y satisfechas por ende las 

linútantes que obstaculizaban obtener wia óptima calificación, la idea sea finalmente 

aprobada. Tanto en Ja formulación misma de los ¿cómo? (Jzow to), como en la propuesta de 

ideas para solucionar1os, el "niño", esa parte creativa de la mente humana, es facultado para 

correr y jugar cuanto quiera, para que sólo al final de las distintas propuestas se proceda 

entonces a analizarlas y juzgarlas posteriom1cnte. 

Un ejemplo que ilustra este proceso, y utilizando el caso de Ja contratación de personai 

ciego para el depanamento de empaque de Ja fiíbrica, sería el siguientet0<J: 

o 10 

.USELESS 

IDEA SCALE 
45 

1 
85 

1

90 100 

PERFECT 
¿y cómo lograr que los empleados no vean de manera legal? 
Luces apagadas ¿ y cómo hacer para que el sindicato los acepte? 
Usar antifaz Transferir a los antiguos trab. a nuevos puestos 
Contratar gante ciega ~con mejores salarios. 

Una vez analizadas estas técnicas de desarrollo y fortalecimiento de la creatividad en la 

empresa, y aceptando humildemente el hecho de no ser ni todas las que hay ni las más 

poderosas quo actualmente existen, analicemos ahora cual debe de ser el papel de la 

dirección en relación a éstas y a Ja creatividad en general. 

IO'Jibidem. p 40 
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El objetivo de estas técnicas, sin pretender que sean vistas como "recetarios" a seguir al pie 

de la letra, ha sido el de procurar la instauración de un ambiente organizacional en donde 111 

confianza entre sus integrantes, el respeto y flexibilidad ante las ideas de otros, así como el 

acceso a un espacio cómodo para su experimentación, nos guíen por el camino necesario 

para la formación de una empresa creativa tan necesaria actualmente. 

Para finalizar diremos que el administrador de hoy en día, deberá procurar el estudi~ de estas 

técnicas y otras más, con el fin de más que entenderlas y aplicarlas a la perfección dentro de 

su ámbito empresarial, el de poder crear nuevas y mejores que garanticen así su actuar 

dentro de este mundo turbulento y de cambios en el cual nos desarrollamos 

profesionalmente todos nosotros. 

Ill.2 LA CREATIVIDAD EN LA DIRECCJON DE EMPRESAS HOY 

No hace mucho tiempo, cuando se pensaba en creatividad en ta empresa, ésta estaba 

automáticamente asignada para los departamentos tales como investigación y desarrollo, 

mercadotecnia y publicidad, y en algunos casos se le identificaba en casi todo proceso de 

planeación. Sin embargo hoy en día, y como consecuencia de la era del cambio y transición 

de una gerencia operativa a estratégical!O, aunado a toda esa serie de transformaciones 

culturales, políticas, económicas y sociales que estamos experimentando, en las empresas 

exitosas la creatividad es ya nna parte fundamental en todas y cada nna de las actividades de 

negocios que éstas emprendan. 

La dirección, como ya se explicó en el capítulo I de esta tesis, fundamenta su operación a 

través de la toma de decisiones, y twa de las primeras con las que debe lidiar consiste en la 

determinación del camino a seguir. La dirección, como es bien sabido, es la responsable de 

IJ<Jvid. infra. Cap. l 
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señalar el rumbo de acción e irlo estructurando a través de las decisiones que se tomen a lo 

largo del mismo; esta es 1a naturaleza misma de la dirección. 

Apoyándonos en el Dr. Carlos Llano, cita lo siguiente: 

ºLa creatividad en los objetivos... Es ahí donde comienza la actividad 

creadora de la dirección. En todo proceso creativo, la creación arranca 

precisamente del proyecto: hay una creación previa, en la conciencia, que 

llega a su plenitud en la actividad práctica,' es una pre-creación de la que 

depende todo el acento creador de la acción ejercida para actuali=ar en la 

realidad lo pote11cialme11te contenido en la conciencia, en forma de proyecto. 

Si hay algo que 110 puede reiterarse en la práctica de la dirección, es 

justamente la co1ifiguración de un objelivo".111 

Precisamente, y a manera de un pequeño paréntesis en este apartado, el Dr. Llano es quién 

realiza un interesante análisis comparativo entre el proceso creador reiterativo (producción 

en serie), y el proceso creador en la dirección (no reiterativo), concluyendo éste con cuatro 

características básicas de la creación en la dirección, las cuales son: 

l. Unidad indivisible de lo interior y de lo exterior, de lo subjetivo y objetivo. 

2. Indeterminación e imprevisibilidad del proceso y del resultado. 

3. Unidad e irrepetibilidad del producto. 

4. Apertura de la conciencia en el proceso. 

lllLLANO Cifucntes, Carlos. op.cit. p. 134 
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Dicho análisis al detalle, para quien desee profundizar en la explicación de estos conceptos 

se encuentra contenido al final de este trabajo, en et Anexo 5 ubicado en la página 163 . 

Retomando nuevamente el tema del papel de la creatividad en la dirección, y analizándola a 

la luz de la información anteriormente comentada en los capítulos anteriores, podemos 

concluir que la creatividad es vital para Ja dirección debido a 3 básicos y fundamentales 

aspectos: 112 

1. Fijar metas y objetivos. Bien decía John Dewey: "un problema bien planteado ya tiene la 

mitad de Ja solución 11
• t 1J 

2. En la generación de cursos alternativos de acción de donde se podrán seleccionar los 

más viables y apropiados para la empresa. 

3. En el uso de In información. Para utilizarla en la creación de nuevos productos y/o 

servicios, así como para contemplar distintas situaciones bajo distintos marcos de 

referencia y obtener así, más y mejor información de ellos. 

Alguien que este poco familiarizado con el proceso de toma de decisiones podría decir que 

éstas, así como las distintas alternativas de acción, bien podrían ser ficil y claramente 

identificadas y formuladas simplemente observando la información pertinente para ello, para 

que así surjan inmediatamente distintas posibilidades de acción y posteriormente, la elección 

(la decisión). La experiencia nos dicta Jo contrarío. Es necesario el aplicar nuestra 

creatividad a dicha información para seleccionarla e inter-relacionarla con otras, con el fin de 

obtener el mejor resultado posible. "En Ja vida real, uno tiene que trabajar creativamen~e si 

112DE BONO, Edward. Lateral thinldng for management. p. 186 
113 Apud. MARTINEZ Villegas, Fabian. Como des;motlar la creatividad gerencial. p. 1 ~7 
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es que verdaderamente se desea conseguir los objetivos preestab1ccidos; wio tiene que 

explorar los distintos cursos alternativos de acción y ver los sucesos de cierta manera para 

que éstos nos proporcionen el mayor cúmulo de información posible" .114 

De hecho, hoy en día en el que las técnicas "infalibles" para la "correcta" dirección de In 

empresa han tomado mucha importancia, la creatividad se hace más y más necesaria. No se 

trata de desechar estas nuevas técnicas e infonnación disponibles para c1 administrador 

actual y tratar de inventar el "hilo negro", sin embargo, es un peligro que se ha estado 

observando en varias empresas, el hecho de que una vez que surge wia nueva forma exitosa 

de hacer negocios, llámese estrategia, técnica, método, etc .. la mayoria de las empresas, y en 

este caso las que nos atañen las mexicanas, traten de copiar estas directrices sin comprender 

por completo siquiera el accionar de las mismas. La ventaja competitiva, hablando en 

términos de creatividad, lo alcanzarán aquellas personas y organizaciones que "sean capaces 

de adicionar a estas técnicas de dirección la suficiente creatividad para ver una situación de 

una manera única y particular. Como en otros muchos campos, el crecimiento de la 

efectividad de las técnicas que se emplean diariamente, lejos de disminuir el uso de la 

creatividad, realmente incrementnn la necesidad de ésta"1 1.5. 

l 14DE BONO, Edward Lateral thinking for management. p. 187 
ll!ljcfem. 
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lll.2.1 CARACTERISTICAS DIRECTIVAS .Q!lli CONTRIBUYEN CON EL 

DESCUBRIMIENTO Y DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD EN LA EMPRESA 

La posición que debe de adoptar una dirección convencida y comprometida con el cambio 

creativo debe de ser, y como primeramente lo hemos dicho en este trabajo, el de aceptar y 

respetar esa supremacía y dignidad que tiene el hombre y la cual le da el atributo de ser 

persona. Aceptado el papel que tiene el hombre dentro y fuera de la empresa, la dirección 

de la misma, deseosa de transfonnarsc en una dirección creativa, así como de transformar a 

su empresa l!n una emprern creativa, deberá de adoptar !as siguiente directrices: 

Apercibimiento de la creatividad: Consiste en reconocer a la creatividad y enterarse de los 

bencflcios que el uso de ésta nos puede dar de wia manera muy general. Es el reconocer esta 

etapa o flexibilidad mental la cual le ofrece al hombre ordinario nuevas posibilidades de 

desarrollo y le brinda In oportunidad para cooperar, de fonna por demás provechosa, pnra la 

consecución de los fines para los cuales fue creada la organización de la que él forma parte. 

Este pequeño y breve encuentro con la creatf\idad, bien pudiera producir que se despertara 

el interés por profundiznr más en el tema y lo cual nos orienta a seguir hacia la siguiente 

etapa. La manera en que se puede lograr este objetivo, es mediante pláticas introductorias 

referentes al tema de creatividad e innovación en la empresa, lectura de libros y trabajos 

sobre el uso, funcionanúento e impoI1ancia de aplicar la creatividad en el trabajo y la vida en 

general, etc .. No importa el cómo, lo importante es que surja este primer encuentro con el 

tema y tratar en lo sucesivo de profundizar más en el mismo. 
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Entrenamiento en la creatividad: Este entrenamiento puede ser alcanzado mediante las 

técnicas y métodos de solución creativa de los problemas (algunos de ellos explicados con 

anterioridad al inicio de este capítulo), conferencias, simposiums, inscripción de 

determinadas asociaciones o demás eventos cuyo fin sea el de la promoción y ejercicio de la 

capacidad creadora que todos y cada uno de nosotros llevamos dentro. El punto importante 

que no se debe de descuidar es que, dado que la creatividad es un tema poco tratado y 

estudiado formalmente por los integrantes de la organización, la dirección deberá procurar 

que dicho conocimiento referente a la creatividad sea aunque no muy profundo, sí se 

encuentre presente en todos los integrantes de la organización. La razón de este último 

punto obedece a que, corno el conocimiento de la creatividad es algo no muy común entre 

los integrantes de In empresa, si la dirección se está esforzando en implantar nuevas técnicas 

creativas y la gente no conoce el porqué de las cosas y sobre todo, no las entiende 

completamente, la posibilidad que existe para no lograr los resultados esperados resulta ser 

muy grande. 

Con el tiempo, la educación en el campo de la administración deberá contener temas 

variados de creatividad, y deberá tender a una educación en donde ésta, junto con otras 

facultades de la persona, se ex1erioricen Ubremente y permitan c.on esto que el administrador 

fortalezca y perfeccione las mismas desde su propia preparación. Esto implica un reto para 

los educadores del ramo y al mismo tiempo les ofrece la oportunidad de practicar su 

creatividad en la elaboración de sus métodos de ensei!anza, ya que son ellos los responsables 

de dotar de las herramientas necesarias a las nuevas generaciones de líderes y directores de 

empresa los cuales, indudablemente estamos urgidos de dicha práctica y conocimiento. 
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Uno vez que se ha estado trabajando en el apercibimiento y conocimiento profundo de In 

creatividad y sus implicaciones en la vida laboral, la misma dirección es responsable de 

ofrecer un ambiente en el cual ésta pueda manifestarse de manera libre y natural. En un 

ambiente donde la inflexibilidad, la no tolerancia y la no receptividad para nuevas ideas y 

comentarios están siempre presentes, dificilmente encontrará eco la creatividad para su 

correcto desarrollo. De la misma fomui, en un ambiente cargado con niveles culturales altos, 

pluralismo de ideologías, ambientes que pemiitan sistemas de trabajo de 11prueba y error", así 

como el convivir en W1 círculo virtuoso y de alta autoestima personal y de grupo, donde la 

confianza, la apertura, satisfacción en el trabajo y la buena comunicación existan, fortalecerá 

el espíritu creativo116. 

Incluso, en la nueva empresa creativa que está surgiendo hoy día, la creatividad comienza 

desde la búsqueda de una nueva terminología que identifique mejor al ºjefe" de años atrás. 

Hoy, la dirección creativa tiene, y sobre todo vive con un nuevo nombre; nombres como 

facilitador, ideador, colaborador son más y más escuchados diariamente y son los que 

identifican más a los que antes solían llamárscles '5efes", supervisores y subordinados. Hoy 

el verdadero líder es visionario y proactivo. "No administra dejándose nevar por las 

presiones coyunturales; más bien convoca, anima y facilita para que de manera armónica se 

redefina el sentido de la acción y se resporida de manera oportm1a y ágil a las exigencias 

internas y externas. No se- trata de sufrir con los cambios sino de protagonizarlos. Para ello 

se requiere superar el domesticamiento de nuestra capacidad de soñar y de desear, para así 

poder entrar en contacto con nuestras utopías y proyectos de cambio personal, 

organiz.acional y social. Debemos damos y dar "licencia para soñar""117• Hoy más que 

116Cfr. RODRIGUEZ Estrada. Mauro. Creatividad en la empresa. pp. 109-1 IS 
117 ALDANA de Conde. Graciela Mul1ilidcrazgo Creativo. Documento base para 1a investigación y 
desarrollo del plan de estudios de Ja maestría CREATIVIDAD APLICADA TOTAL, de la Universidad de 
Santiago de Compostela, España. 1994. p. 39-40 
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nunca, el trabajo en equipo y la libenad para decidir (directividad en el puesto118) que tiene 

cada integrante de la organización es más y más palpable. A diferencia del estilo autoritario, 

casi monárquico que caracterizaba la gerencia, hoy se busca integrar equipos con capacidad 

innovativa, con actitud proactiva y anticipadora, y no simplemente reactiva ante Jos 

problemas y desafios del mercado. 

En las organi:zaciones esta tendencia hacia la democratización de Ja sociedad se manifiesta en 

el reemplazo de los "genios individuales" por equipos intcrdependientcs que trabajan de 

manera sincronizada para producir resultados oponunos y de calidad. EKpresiones como 

"equipo líder", "empresa líder'', reflejan el sentido y la orientación de este cambiol 19, 

"Un líder es excelente cuando Ja gente dijiclfme11te sabe que existe; 110 tan 

bueno, cuando la gente le obedece y lo aclama; peor, cuando lo desprecia. 

Pero de 1111 buen líder, que habla poco, cuando su trabajo está hecho y su 

objetivo último cumplido, todos dirán: "nosotros lo hicimos'"'. 

Lao-Tse 

Este cambio que se está planteando y que muchos líderes ya han empezado a vivir, implica 

por supuesto un cambio en la concepción que se tiene del papel del trabajador en la empresa. 

Ln dirección debe proveer el ambiente y herramientas necesarias para que el mismo 

trabajador oriente su visión de sí mismo como un protagonista del cambio más que por 

presiones externas por autoconvicción. 

118vid. infra. Cap. lJ 
119 ALDANA de Conde, Gracicla. Multiliderazgo Creativo. op. cit. p. 38 
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"Una compa11fa tradicional orientada a las tareas contrata personal y espera 

que éste siga las reglas. Los compa11/as que se /tan redisel'Jado 110 buscan 

empleados que sigan reglas; quieren gente que haga sus propias reglas. 

Cuando la ad111i11istració11 confía a los equipos la responsabilidad de 

completar 1111 proceso total, necesariamente tiene que otorgar/es también la 

autoridad para tomas las medidas co11duce11tes".12o 

La creatividad en la dirección, así corno en Ja empresa en general, implica el hecho de estar 

dispuestos a desaprender tanto como aprender; a redescubrir y a afinnar los componentes de 

una identidad en permanente construcción; a volvemos líderes de nosotros mismos para 

contribuir al éxito personal y orgnnizacional que tanto buscamos y con ello la esperanza 

tanto para nosotros como para las generaciones venideras. 

lll.2.2 MITOS SOBRE LA CREA TlVIDAD 

Graciela Aldana de Conde, a lo largo de sus estudios e inteivenciones en distintos procesos 

de cambio en diferentes organizaciones, se ha encontrado con cienos supuestos implícitos 

que de alguna fonna pudieran viciar el desarrolló armónico de la acción creadora del l1ornbre 

en la empresa. 

12°HAMMER. Michacl & CHAMPY. James. Reingenieña. Grupa editorial Nomta. Ira Ecfición. México. 
1994. p. 74 
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A esta serie de supuestos implícitos los denominó 'ntitos11 de la innovación" y a continuación 

presentamos wi breve resumen de lo que cada uno de ellos represcnta.1:u 

MITO DEL BORRÓN Y CUENTA NUEVA 

Muchas personas visualiz.an a la innovación como la ruptura total entre el pasado y un 

comenzar desde cero. Este mito, corno se snbe, es falso. 

Aunque la creatividad o innovación sí implica una destrucción de los esquemas o 

percepciones actuales en beneficio de la situación nueva ( "destrucción creadora" )1 22, el 

concebir esta destrucción o desestructuración de las percepciones como un proceso 

mediante el cual el ser humano necesita forzosamente el abandono total de sus experiencias, 

es completamente erróneo. El riesgo más importante que corremos con esta actitud es nada 

menos que perder todo el potencial del aprendiz.aje vía C"J>eriencias, así como el de enfrentar 

con "arrogancia un futuro sin historia"I2l. 

La empresa, al igual que Ja persona, cuenta siempre con una identidad que la hace ser 

diferente a las demás y la cual, bajo este ambiente de creatividad e innovación, deberá 

permitir la integración de nuevos desarrollos que permitan ~l continuo perfeccionamiento de 

1 mito: idea o teoría que expresa los sentimientos de una colectividad y se convierte en estimulo de un 
movimiento; induce a la acción, orienta nuestras decisiones y nuestras opciones, y nos sitúa en el tiempo, 
tendiendo un puente entre el pasado y el futuro; relato o noticia que desfigura lo que real mente es una 
persona o cosa. y le da apariencia de ser más valiosa o más atractiva. 
121ALDANA de Conde, Graciela. op.cit. pp. 29.37 
122SHUMPETER. J.A La teoría del desarrollo económico. Harvard University Press. 1949 
12lALDANA de Conde, Graciela. op.cit. p. 29 
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la organización, y que al mismo tiempo permitan la evaluación de si vale o no la pena Ja 

incrustación de éstos, de fonna tal que no interfieran con la definición y fortalecimiento 

mismo de su identidad. Confomte nos vayamos acercando a este equilibrio dinámico 

organizacional, la aceptación de la nec~sidad de innovar así como el fortalecimiento de la 

identidad de la empresa serán cada día mayores. 

MITO DEL INNOVADOR COMO UN CREADOR SO!_,/TARIO 

Este mito, implica una mala concepción sobre la creatividad así como el alan de 

protagonismo exclusivo individual que algtmas personas, dentro de al~os equipos u 

organiz.aciones, tratan de llevar a cabo y que definitivamente obstaculizan la determinación 

de metas comunes así como todo et desarrollo creativo conjunto. 

Este mito porte de lo idea de que el título de "creador" sólo se le puede otorgar o uno sola 

persona, y en particular estaríamos hablando de el artista, el pintor, et concertista, etc .. "Es 

necesario diferenciar lo creatividad individual de lo creatividad grupal y de lo corporativo, 

pues si bien es cierto que la base de las dos últimas está en la fuerza expresiva de los 

individuos, también lo es que generar innovación en las organizaciones es, ante todo, un 

proceso que se gesta y se desarrolla en la permanente interacción entre personas y que 

requiere sincronicidad... Incluso, el fenómeno de la inspiración corno un momento 

netamente individual en el. proceso creativo es cuestionable, pues la redefinición de un 

problema o la solución al mismo se van construyendo en un entramado de elaboración, 

123 



imnginación y evaluación, en el cual Ja inspiración es alimentada permanentemente a partir 

de Jos aportes del grupo"'"· 

Es por eso que muy probablemente durante las investigaciones de William Ouch~ 

concernientes a la identificación de los factores primordiales en las empresas que el 

denominaba como ºZ11
1 se encontró con Ja supremacía del colectivismo sobre el 

individualismol2.5 y para muestra W1 ejemplo: en una empresa exitosa dedicada a la 

manufactura, la dirección había decidido adoptar el sistemn de "buzón de sugerencias" 

dentro de la planta, a fin de que los trabajadores manifestarán sus aportaciones de mejora al 

proceso y/o productos. La sorpresa no se hizo esperar cuando al final del período acordado 

por la dirección para recoger lns sugerencias, el contenido del buzón estaba vacío. Días mas 

tarde se reunieron con algunos de estos trabajadores y la razón que éstos les dieron fue la 

siguiente: les resultaba embarazoso el colocar una sugerencia en el buzón, con su nombre y 

puesto, ya que consideraban que al ser ellos parte de un equipo, las mejoras jamás podrian 

ser 100% individuales, ya que éstas se pueden producir al estar conversando con el 

compañero a la hora de la comida, durante el proceso de fabricación, durante la 

capacitación, etc.. Más adelante la política de la dirección cambio aceptando como 

contribución grupal toda aquella que brotase durante ese tumo en especial y los resultados 

cambiaron radicalmente. 

124ibidem. p. 31-32 
12'0UCHJ. William. TeoriaZ. pp. 49.78-79 
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EL MITO DE LA GENERACION ESPONTANEA 

Esta idea consiste en la creencia de que si hacemos las cosas bien, si seleccionamos 

adecuadamente al personal y le proporcionamos WIB buena ubicación y capacitación, 

entonces la innovaciones se presentarán por sí solas. Completa e increíblemente erróneo. 

La innovación, la creatividad en general no es algo que se manifieste per se; no surge debido 

a alguna manifestación miJagrosa ni como resultado de la simple dotación de circunstancias 

favorables para ello. 111...a innovación debe buscarse intencionalmente y estar referida a 

problemas o propósitos particulares. Debe haber unas reglas de juego claras, una conciencia 

de la necesidad de cambio, una actitud positiva hacia In innovación y una adecuada 

planeación de Ja misma 11 l26, 

La presencia de lo que Thomas Peters y Robert J. Wattermnn denominan "el campeón" del 

proyecto, es factor indiscutible para el éxito del mismo. El campeón es una o varias personas 

que le imprimen y dedican todo su esfuerzo a fin de lograr lo máximo de la innovación y que 

no se detienen ante nada; es un pragmático que se aferra a una construcción teórica, y 

obstinadamente prosigue con ella hasta verla realizada. Edward Schon, del Instituto 

Tecnológico de Massachusetts dice: 

11La nueva idea que 110 encuentra un campeón, muere ... Si el interés y la 

entrega por la nueva idea 110 se sa/e11 de lo común 110 se contará con la 

J:Z6 ALDANA de Conde, Graciela. op.cit. p. 32 
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energía necesaria para enfrentarse a la indiferencia y la resiste11cia que 

provocan los cambios tecnológicos importantes... Los campeones de las 

nuevas invenciones despliegan una perseverancia y un coraje de calidad 

heroicd1,121 

Aquí cabe mencionar la diferencia que hace Teodorc Levitt, de la Universidad de Harvard, 

en la que expone la desemejanz.a entre creatividad e innovación. Él advierte que aunque es 

palpable la urgencia y necesidad que muestrao muchas compañías por entender y fomentar el 

espíritu creativo, pocas son las que realmente lo llevan a cabo, sobretodo por la falta de 

comprensión que existe sobre la creatividad y la innovación. La creatividad, afirma él, es la 

capacidad de pensar nuevas cosas .. .la innovación es hacer nuevas cosas. La innovación 

resulta ser entonces la aplicación práctica del pensamiento creativo del hombre, y factor 

fundamental para alcanz.ar la "excelencia". Una nueva y brillante idea puede estar flotando 

en el ambiente de trabajo pero mientras ésta no sea pragmáticamente puesta en marcha, 

resulta inútil e inservible para la organización. 

Probablemente en varias de las empresas, el directivo pudiera darse cuenta que la escasez de 

gente creativa no es un problema serio, sin embargo, y de acuerdo a lo antes mencionado, 

pueda concluir que lo que falta son innovadores. "Con cierta frecuencia~ suele creerse que la 

creatividad desemboca automáticamente en la innovación, y no es así ... Lo que escasea son 

personas que posean los conocimientos técnicos, energía, atrevimiento y perseverancia 

suficientes para llevar a la práctica las ideas ... Dado que la empresa es una institución para 

1'27PE'fERS. Thomas J. & Roben H. Watennan Jr. En buscn de la excelencia. Lasser Press Mexicana S.A.. 
2da Edición. México. 1984. p. 21 S 
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''conseguir que se bagan las cosas", la creatividad no orientada a la acción es un 

comportamiento estéril. En cierto sentido es irresponsable."' 2ª 

MITO DEL GUION UNICO 

Tendemos a buscar la solución de Jos distintos problemas utilizando los mismos patrones de 

pensamiento para todos. Es fundamentnl contar con una sensibilidad lo suficientemente 

desarrollada que pennita bosquejar distintos tipos de análisis y visualización de los 

problemas, a fin de que éstos sean abordados de la mejor manera posible. 

La creatividad aquí tiene mucho que aportar a nivel del desarrollo de la sensfüilidad para 

percibir las diferencias, imaginación para traz.ar caminos y flexibilidad para saber en qué 

momento se requiere adecuar el "guión". Esta sensibilidad es básica en e) pensamiento 

estratégico ya que facilita la adecuada conjugación entre el pensamiento lógico, el creativo y 

el pensamiento critico. El estudio de las ideas dominantes, del funcionamiento de la mente, y 

la práctica de la creatividad en general, son ingredientes primarios para el resquebrajamiento 

de las viejas ideas, la creación de las nuevas y el adquirlmiento de esa seosfüilidad que aquí 

nos hemos referido. 

128PETERS, Thomas J. & Roben H. Watennan Jr. ap.cit. pp. 221-222 
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EL MITO DE OUE TODO YA ESTA INVENTADO 

Como to mencione anteriormente, la creatividad nos ofrece siempre la posibilidad de 

visualizar nuevas alternativas de acción ya sea durante un período de crisis o de wio provisto 

de oportunidades de éxito. La creencia de que ya todo esta inventado, idea que se fortalece 

hoy más que nunca debido al alto grado de sofisticación y tecoología que nuestra sociedad 

ha alcanz.ado, nos limita a simplemente imitar moldes ajenos y pennanecer pasivos ante la 

creación en general. 

La creatividad nos ofrece la posfüilidad de desarrollar esa sensibilidad para cocontrar nuevas 

oportunidades así como nuevos problemas que no han sido satisfechos, y que brinda a la 

empresa nuevas fuentes para la inversión y el liderazgo. Si mejoramos nuestras habilidades 

para analizar y evaluar inventos y nos convertimos en buenos buscadores de problemas y de 

oportunidades, nos daremos cuenta que las postl>ilidades de innovar son inmensas. 

MITO DEL MEJORAMIENTO CONTINUO 

Consiste en ercer que si hacemos un esfuerzo permanente por hacer las cosas bien, podemos 

generar innovaciones significativas. 

Los dos principales vicios que emanan de este mito son: confundir los cambios aparentes, 

elementales y secw1darios, con los cambios reales; y en segundo lugar, empeorar lo que se 
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hace por aquello de que si aJgo se está haciendo mal y se actúa con intención de hacerJo lUI 

poco mejor, podemos tcrnünar haciéndolo aún peor. 

"Algunas empresas, en su afñn de estar al día, cambian las denominaciones de los 

departamentos y divisiones por nombres más actualizados, según las teorías de moda, pero 

siguen sin modificar lo fundamental: la mentalidad de las personas que están al frente de 

dichos procesos, ni Jas fonnas y métodos de trabajo. Con esto lo que se logra es "vacunar" a 

la gente contra el cambio, ante la inefectividad de los resultados. En efecto, este tipo de 

acciones puede generar actitudes pasivas y reactivas ante el mercado y en general ante el 

trabajo, impidiendo realizar los cambios que requiere una época altamente compleja e 

impredecible. "129 

El MITO DE lA MODA 

Este mito, relacionado con el anterior, consiste básicamente en Ja suntisi6n total de nuestras 

ideas y pensamientos, ante la enorme influencia que pueda ejercer la te01ia o moda 

empresarial en boga. 

Nada de malo tiene ni el estudio y ni el sustento de muchas de nuestras decisiones con base a 

este tipo de nuevas teorías o asesoramientos, lo que se cuestiona "no es el estudio profundo 

y crítico de las teorías existentes - cosa que todo profesional serio debe hacer -, sino el 

carácter casi mágico que se le atnOuye a la teoría de moda y Ja expectativa de encontrar 

129 ALDANA de Conde, Graciela. op.cit. p. 35 
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afuera, en la teoría y en el asesor externo, todas las preguntas y las respuestas que la 

organización requiere, sin ubicarlas en el respectivo contexto". 

Es oecesnria pues la creatividad pura que nos pennita conccptualiz.ar toda nueva teoría o 

asesoramiento de acuerdo a nuestro propio contexto: cultura, problemas, oportunidades, 

conocimientos y amenaz.as, a fin de lograr wia apropiada implantación y seguimiento de la 

misma, y así pennitimos el acceso al proceso de mejora lo cual redituará con wi aumento 

tanto en nuestra autonomía intelectual como en nuestra valoración personal, lo cual es más 

importante. 

MITO DE LA INNOVACIÓN POR DECRETO 

Ultimo y no por eso el menos ingenuo de todos, este mito consiste en la creencia de que la 

innovación es capaz de gestarse simplemente como resultado de una acción autoritaria, Ja 

cual no implica ningún compromiso fonnal adicional para que ésta se lleve a cabo. 

Solamente diremos que necesitamos, además del compromiso y voluntad política de los 

niveles superiores en toda organización, la creación de ambientes donde la participación, 

confianza y la confrontación iluyan h'bre y pacíficamente a lo largo de la empresa, así como 

generar una moral alta, h'bertad de pensamiento, conciencia de la importancia de lo que se 

pretende lograr y la aceptación de los inevitables conflictos que se generan en la tensión 

entre lo viejo y lo nuevo. 
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El suponer siquiera que la innovación, así como Ja creación de un ambiente con las 

características anteriormente citadas pueden ser resultado de un simple decreto, implica wt 

mínimo entendimiento de lo que persona significa y desafía todo concepto relacionado con Ja 

creatividad en general. 

ill.3 MEXJCO Y SU CREATIVIDAD 

Para finalizar este análisis de Ja creatividad en la empresa, considero que es de muclrn 

importancia el reflexionar sobre cual es y será el papel de esta creatividad, dentro de esta 

oleada de cambios en relación al territorio y cultura bajo el cual nos desarrollamos todos 

nosotros: México. 

Este cambio frenético que hemos estado experimentado obviamente trae consecuencias, 

como ya Jo hemos indicado, a niveles inclusive mundiales. Sin embargo, desde una 

panorámica objetiva, nos podemos dar cuenta que los ritmos de cambios han sido diferentes 

entre los distintos paises. Diríamos por ejemplo, que hay paises ya ubicados en el siglo XXI, 

y países, que por su avance tecnológico, social, político y cultural, que apenas van saliendo 

del siglo XIX. 

Sin embargo es aquí donde se da la gran paradoja y crisis en la cual estamos sumergidos 

todos nosotros, Jos mexicanos . La paradoja consiste básicamente, en que algunos países 

grandes, de recia cultura y dotados de enormes riquezas naturales, se encuentran entre Jos 

pobres y sometidos; y otros, pequeños, con grandes carencias en materias primas, son Jos 

ricos. Esta diferencia se resiente más cuando nos damos cuenta que algunos de estos países 

pertenecientes al siglo XXI, de gran poder económico y cultura~ como Alemania y Japón, 

fueron vencidos, humillados y quedoron destroudos hace menos de cinco décadas. 
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Surge entonces una simple pregunta: ¿Por qué?. La diferencia, aunque no de manera 

exclusiva y sin pretender que esta sea la única posibilidad de respuesta, radica en el grado de 

creatividad que han desarrollado dichos paises. Para explicar esto me gustaría analizar la 

diferencia entre.natura y civilización así como su impacto en el desarrollo de un país. 

El hombre es el ímico ser de este planeta susceptible a tener cultura. El término culturo, 

cuando se emplea en los estudios científicos, no tiene el valor que le da el vulgo. En general 

se refiere a la forma de vida de cualquier sociedad, y no simplemente a las zonas que la 

misma sociedad considera como más elevadas o deseables. A pesar de que durante muchos 

ailos se ha usado el vocablo cultura para designar el tipo de vida de una sociedad, su 

significado exacto, en función del contenido, todavía es vago en ciertos aspectos. Son 

muchas las definiciones posibles que de la palabra cultura existen, cada una de las cuales es 

útil de acuerdo con el tipo de investigaciones de que se trate. De esta forma, seria 

absolutamente correcto definirla como la 11herencia social de los miembros de una sociedad" 

o como "la configuración de la conducta aprendida y de los resultados de la conducta, cuyos 

elementos comparten y trasmiten Jos miembros de una sociedad"130, pero esto ayudaría poco 

a nuestro estudio. 

Para evitar polemizar sobre este concepto, fijémonos en el análisis que hace Gumtán 

Valdivia acerca de la cultura, la civilización, y el bien común. El afirma que la cultura es "el 

esfuerzo constante del espíritu humano por realizar valores en vida": et valor verdad que 

engendra la ciencia; el valor bondad que nos da la moral; el valor justicia que inspira aJ 

derecho; el valor utilidad que produce Ja economía, etc .. Y así, Ja religión, el arte, la ciencia, 

la econom.ia, la moral, para no citar sino los casos más salientes, son manifestaciones del 

espíritu del hombre en ese mundo suyo, creado por é~ como es el mundo de la cultura131 • 

llOCfr. LJITTON. Ra!ph. Cultura y oersonalidad. Breviarios del FCE México. 1945. Ja Emción. pp. 43-45 
lll Apud. GUZMAN Valdivia, Agustín. op.cit. p. 64 
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"El bien común es un elemento esencial de la sociedad. Pero el bien común se hace realidad 

concreta en la cultura de una sociedad determinada, y la civilización es la objetividad 

organizada de la cultura de la misma sociedad que existe en wta época y lugar precisos"lll, 

Es decir: Ja economía está en el ámbito cultural, pero los centros fabriles, comerciales, 

agrícolas y bancarios, las materias primas y los productos elaborados, los sistemas técnicos 

de producción, distribución y consumo, etc., pertenecen a la civilización. El arte es una 

expresión de In cultura; pero las pinturas, las poesías, las obras arquitectónicas, etc., son 

correspondientes a la civiliz.ación. Concluyendo, podemos decir que la palabra cultura la 

empleamos para referimos principalmente a los valores, como son concebidos por el hombre 

en una época y dentro de un ambiente social detenninados, en tanto que la civilización 

muestra a la cultura en sus obras, como realidades objetivas concretas. La cultura y la 

civilización son el bien común en sus sentido existenciaJ. tJJ 

Analizados Jos conceptos anteriores, observemos cuatro etapas de un proceso: 

La primera, un árbol. 

La segunda, un tronco sacado de ese árbol. 

La tercera, tablas o polines sacados del tronco. 

La cuarta, muebles o juguetes de madera. 

IJl¡dem. 
133ibidem. pp. 6+65 
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Aquí podemos ver eJ re-juego entre natura y civilización. El árbol es natura o naturaleza. El 

tronco, las tabJas, Jos muebles y juguetes son cultura, con diversos grados de valor 

agregado. La misión histórica del hombre ha sido y es, crear cultura a partir de la natura; y 

así se va transfonnando esta inmensa casa del genero humano que es el mundo. 

No cabe duda entonces que la diferencia en actuación radica en la fonna de pensar y en el 

uso de la creatividad. Tan convencido estuvo por to fehaciente que ha sido este hecho, que 

el Sr. Toshiwo Doko, cabeza de la Federación Nacional de las Industrias Japonesas declaró 

alguna vez a la prensa de Nueva York: 

"Nosotros 110 tenemos 11i11grí11 recurso natural, 11i11gú11 poderío militar; sólo 

tenemos un recurso, la capacidad de invención de nuestros cerebros. Esta es 

Ilimitada, hay que desarrollarla. 

Hay que educarla, adiestrar/a, equipararla. &ta potencia cerebral llegará a 

ser, por la fuer=a de las cosas en un futuro próximo el bien comlÍll más 

precioso y más creador de la humanidad entera." 134 

La creatividad que apliquemos nosotros sobre la natura, es lo que hace que le demos cierto 

grado de valor agregado a las cosas. Mientras mayor sea nuestra creatividad sobre Ja 

naturaleza, mucho mayor será el valor agregado que podamos obtener de ellas y por lo 

tanto, desde este punto de vista, mayor y más rica podrá ser la cultura que formemos. 

Los países que manejan materias primas, con poco valor agregado, son Jos dependientes, 

subdesarrollados y pobres; los demás son los ricos y poderosos. MEXICO, 

desgraciadamente es parte de esta paradoja y ejemplo claro de esta afinnación.13' 

134Apud. MARTINEZ ViJiegas. Fabian. Planeación Estratégica Creativa p. 42 
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Es justo ahora cuando necesitamos enfatizar nuestro esfuerzo hacia este tipo de áreas como 

lo es la creatividad, para así poder aspirar a un progreso fuerte y sostenido. 

Cabe recalcar que la creatividad, por sí misma, tiene una dimensión social, y por ende ética, 

dado que sus fiutos, las creaciones, trascienden al individuo y se ligan íntimamente a los 

valores de la comunidad. 

Recientemente, el Dr. Mauro Rodrigue?-. durante su ponencia en el Tercer Congreso. 

Nacional de Creatividad, mencionó que había llamádole la atención, el hecho que durante w1 

simposium internacional sobre creatividad, el énfasis de esta reunión hubiese sido el 

desarrollo de la creatividad institucional. La preocupación o tendencia hacia el mejoramiento 

del potencial creativo del individuo, aunque nunca se había abandonado, se confonnaba ya 

como un aspecto secundario en relación al desarrollo del potencial de grupo. 

Y como no había de llamarle la atención cuando la diferencia de estudios sobre creatividad, 

en Estados Unidos comparados con los de México, guardan una diferencia abismal. Como 

dato alannante y digno de reflexión, mencionaremos aquí que en un estudio para investigar 

enantes empresas estaban utilizando métodos y técnicas pare el desarrollo de la creatividad, 

llevado a cabo en 1975 (!!ace casi 20 años), por el "Center for Creativo Leadership", 

demostró que de las 1,300 empresas encuestadas más grandes de los Estados Unidos, 70% 

ofrecía cursos de entrenamiento en creatividad, innovación y solución de problemnst36 

{Fig. 2). El 70% hace casi 20 años. Actualmente. en México, según datos proporcionados 

por la Asociación Mexicana de la Creatividad, el número aproximado de empresas 

135fragmento de las memorias de la platica del Dr. Mauro Rodóguez reali7.ada en San Luis Potosí con 
motivo del tercer congreso nacional de creatividad. El tema de su platica fue: "La creatividad. herramienta 
de transfonnación social". 
136RJCKARDS. Tudor et. al. Creatiyitv and Jnnovation· Leaming from Practice. p. 115 
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preocupadas por impanir cursos o pláticas sobre creatividad versa al rededor de menos de 

un 30% y generalmente casi nunca tenninan el proceso de aprendizaje completo. 
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Cabe mencionar, _que adicionalmente a la Asociación Mexicana de Creatividad 

(AMECREA), no existen en el país instituci~ncs de cobertura nacional dedicadas de lleno al 

tema de Ja creatividad. Nuevamente se repite la drástica diferencia respecto con nuestros 

vecinos del norte los cuales simplemente, además de grupos como el Centcr for Crealive 

Leadership en Greensboro, Carolina del None; Ce111er far Studies In Creativity, de Bulfalo, 

Nueva York; el Bureau of Educatlo11a/ Researclz, orientado de lleno a la creatividad, en la 

Universidad de Minessota; el Prince/011 Creative Rescarch, /ne.; además de publicaciones 

tales como el Jaumal a/ Creative Behaviar, cuentan casi en la mayoría de sus principales 

universidades, con centros y seminarios especializados para e1 estudio y análisis de la acción 

creadora del hombre. 
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Aunado a esto, estos mismos institutos y publicaciones, tanto en E.U.A. como en Europa 

cuentan con un enonne apoyo por parte de grandes empresas transnacionales (3M, 

KODAK, SONY, XEROX, etc.) así como de apoyo por parte de organismos como Ja 

O.N. U., la Comunidad Económica Europea, la UNESCO, así como por sus respectivos 

gobiernos. AMECREA, y para no romper la tradición, no ha podido conseguir algo de este 

apoyo. 

Es necesario el cuestionamos: ¿qué será de nuestro país si no desarrollarnos nuestra 

creatividad?. Varios intelectuales y profesionales de México podrán coincidir al mencionar 

que, dadas las ci.rcwistancias actuales de la apertura comercial que está experimentando 

nuestro país, la oportunidad que t~nemos de convertimos en un país maquilador es positiva. 

El Lic. Luis Pazos, en un reporte publicado en la revista Impulso Empresaria/ de Febrero 

de 1992, alinna que el tratado de mire comercio es la oportunidad, no el riesgo, de 

convertimos en un país maquilador. 

Entendamos, primeramente, que significa esto de la maquila. La maquila, simple y 

llanamente, consiste en producir partes de un producto, o en ensamblar un producto. Es 

situación típica de países subdesarrollados; provee de mano de obra barata a los que piensan, 

inventan, diseflan y organiz.an en grande. Allnque la maquila cuenta con algwias 

consecuencias positivas, como los son el incremento en los salarios provocados por una 

mayor producción así como el incremento en el nivel de vida de los trabajadores , muy en el 

fondo implica la renuncia a Ja creación grande. Como alternativa de solución en el corto 

plazo es viable; como alternativa a largo plazo es desastrosa. Es como tratar de curar una 

enfermedad a través de sus síntomas y no propiamente de sus causas. No podemos, y 

sobretodo no debemos permitir que la maquila sustituya nuestra capacidad creativa. Y si 
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pensamos en ténnioos de dignidad nacional y de independencia espiritual y material, no 

podemos quedar satisfechos.• 

Es necesario educamos y tomar conciencia de Ja importancia de la creatividad en nuestra 

vida en general, así como proporcionar los recursos necesarios para Ja protección y 

desarrollo de ella. No debemos pensar de que se trata de un desarrollo meramente 

intelectual. La creatividad pide ante todo actitudes ante Ja vida, estilos de pensamiento y de 

acción, solidaridad que supere nuestro ancestral individualismo, compromiso y entrega. A 

mayor creatividad podemos decir que aumenta Ja posibilidad de alcanz.ar wt mayor bienestar 

y salud social, y como Elizabetl1 OºConnor sintetizara alguna vez esa cualidad que la 

creatividad tiene para poder ser vista como instrumento de medida de Ja salud mental de un 

país: 

'711e degree o/ 11011co11formity present -and tolerated- in a society. might be 

loaked upan cu a simptom of ils state of health. '1Jl7 

No podemos aspirar a los niveles de vida que países dominantes y creativos gozan, si 

nosotros mismos no iniciamos un proceso ni enfrentamos la vida con ese espíritu de lucha y 

de creación que todos ellos tienen. 

La creación es uno de Jos dones más grandes con los que cuenta el hombre, renunciar a él 

equivale a negamos a nosotros mismos y matar algo muy grande dentro de nosotros. Por 

•Fragmento de las memorias de Ja platica del Dr. Mauro Rodriguez realizada en San Luis Potosi con motivo 
del tercer congreso nacional de creatividad. El tema de su platica fue; "la creatividad, herramienta de 
transformación social". 
IJ7MARTJNEZ Villegas. Fabian. op. cit. p. 123 
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favor, no la abandonemos, trabajemos intensamente y profundicemos en temas como éste y 

muchos más; México, nuestro país, así lo necesita y de nosotros lo exige. 

"Dejar de pensar creativame11te es poco menos que dejar de vivir" 

Benjamín Franklin 
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CONCLUSIONES 

Esta tesis ha sido escrita no sóJo con el atan de que sea leída sino para que sea, más que nada 

experimentada. El primer ejercicio de creatividad que se les plantea a ustedes los lectores, es el de 

reaccionar creativarnente frente a esta información. Si leemos este trabajo y nos limitamos 

simplemente a sólo comprender la información que en él se encuentra, nuestra actitud será sólci 

pasiva; si experimentamos con él será activa y de mucho mayor beneficio para todos nosotros. 

Bien decía Maxwell Maltz al referirse a la experiencia como fuente primordial para obtener el 

éxito durante nuestras vidas: 11 más que el intelecto y que el conocimiento intelectual que se tenga 

de las cosas, la experiencia práctica que obtengamos con ellas será más beneficioso para construir 

una imagen positiva de nosotros mismos, y contn1mir por ende en hacer más accesible la 

consecución de nuestros objetivos". 

La intención de este trabajo, desde un principio, fue precisamente más que sólo informar acerca 

del tema de la creatividad, asl como el de su injerencia en el hombre y la empresa, el de fitcilitar 

algunas técnicas que puedan ser utilizadas para alcanzar los objetivos que son importantes para 

cada uno de ustedes. Este trabajo una vez que ha sido leído en su totalidad, idealmente deberá ser 

un detonante para la profundización en el estudio de lo que creatividad y ser humano significan, 

pero sobre todo para su práctica cotidiana. 

Las ideas esenciales que aparecen a lo largo del trabajo, reconociendo que bien pudieran existir 

más y esperando realmente que el lector las busque y encuentre en su búsqueda por una vida 

creativa, son las siguientes: 

lllLos tiempos turbulentos de cambio a los cuales el director y la organización entera se están 

enfrentando hoy dia, no hacen más que plantearles la necesidad de adoptar una actitud 

flexible, creativa y generalmente, como lo muestra la mayoria de los casos, distinta a la que 
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han estado llevando anteriormente. La empresa requiere de líderes e integrantes flexibles y 

adaptables; personas im1ovadoras que conciban nuevos procedimientos, nuevos productos, 

servicios y sistemas; personas que se atrevan a pensar más alJá de lo imaginable y sobre todo, 

que· estén dispuestos a aprender y enseñar a través de los demás integrontes de la 

organización. 

Se requiere de líderes y personas en general, que se encuentren libres de esa soberbia 

intelectual que les impida alejarse de sus ideas dominantes y patrones rígidos de 

comportamiento. El nuevo líder de estas organiz.acioncs creativas no debe confrontar y 

antagonizar siempre que se le presente wia nueva idea, sino que deberá procurar que éstas se 

propicien entre todos los integrantes dentro de un ambiente adecuado para ello. Nadie en la 

empresa debe olvidar, y mucho menos el director de ella, que el estar satisfechos con lo 

adecuado de wia explicación hasta el pwito de eliminar la búsqueda de otras, en W1 ambiente 

como en el que vivimos es rechazar el progreso. 

IDLa identificación de distintos enfoques hacia un mismo problema, así como la postbilidad de 

generar distintos cursos de acción ante una crisis, han hecho de la creatividad un instrumento 

indispensable para el éxito de la empresa actual. Sin embargo, por mucho tiempo hemos 

desperdiciado gran parte de su potencialidad, ya que como se ha repetido varias veces a lo 

largo del trabajo, la creatividad no sólo es útil en tiempos de crisis sino también lo es durante 

tiempos de oportunidades. La facultad que tiene la creatividad para encontrar nuevos y 

mejores enfoques, capaces de ser explotados para encontrar nuevas oportunidades de éxito 

para la empresa, nos ofrece la poSl"bilidad de convertirnos en protagonistas del cambio y no en 

victimas del mistno. La diferencia entre las mejores compañías Y. las demás, radica en la 

creatividad que emplean las primeras para la solución de sus problemas y el apercibimiento de 

sus oportunidades. Las compañías número uno piensan más, aprenden más y por lo tanto, 

crean más que el resto de sus competidores. El proceso creativo y la creación en si, ocurren 
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primero antes que en otro lugar; resuelven el problema o descubren la oponw1idad, la 

implantan y mantienen un proceso de innovación constante más eficazmente que en ningím 

otro lado. 

La creatividad, como lo he mencionado anteriormente a lo largo de toda 1a tesis, significa más 

que una nueva fórmula mágica y poderosa para los negocios, represento una actitud frente a la 

vida. La creatividad y la innovación, una vez que han iniciado el proceso de transfonnación de 

la empresa, no deberán detenerse y será necesario que se encuentren de manera constante y 

pennancnte. No cabe duda que ta instauración de mecanismos y ambientes que contribuyan al 

ejercicio pleno de la creatividad humana, son indispensables en la empresa que pretende ser 

exitosa hoy y en el futuro. Aludiendo al párrafo anterior, y relacionado con la creación de 

mecanismos propicios pnra el pleno desarrollo de la capacidad creadora del hombre, me 

pregunto ¿cuántas juntas o reuniones solemos tener en Ja empresa en donde, aplicando 

algunas de las técnicas descritas en el capítulo tercero, no se hable de problemas sino de 

propuestas para explotar las nuevas oportwtidades que los integrantes de las mismas hayan 

visiumbrado?; ¿qué tan constantes son éstas?; ¿qué tan formales son?. Uno de los más grandes 

obstáculos a los que se enfrenta la creatividad para su desarrollo y fortalecimiento, es que no 

cuenta con las suficientes oportunidades para probar su eficacia, lo cual provoca que con 

demasiada prontitud sean abandonados sus principios y técnicas en las empresas en donde 

éstas apenas estaban siendo asimiladas. 

m1..a empresa exítosa que desea ser parte ímportante en este periodo turbulento de cambio, no 

sólo debe actuar frente a ]as crisis que éste le impone (ser reactivo~pasivo), sino que necesita, 

por sobre todas las cosas, el de adelantarse a estos problemas y convertirse ella misma en un 

"agente protagonísta del cambío" (proactívo) que lo lleve a obtener el liderazgo y satisfacción 

personal y organizacional que tanto ha buscado. Ln instauración de relllliones en le empresa en 

donde el único pw1to a tratar sea la plática y discusión de oportunidades, y donde el ambiente 
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que se viva en ellas esté dotado de fuertes cantidades de flexibilidad, tolerancia y confianza 

entre todos y cada uno de sus integrantes, constituye un salto enonne en la búsqueda de la 

innovación constante. y nos acerca un poco más en Ja conquista para formar una empresa 

exitosa creativa. 

WLas técnicas, aunque nunca han pretendido ser "recetas de cocina" para el desarrollo de Ja 

creatividad, son básicas para ella ya que éstas tienen, entre otras, las funciones de: devolver la 

confianza entre las personas, alentar nuevamente la posibilidad de ensayar, aprender a crear 

climas propicios que la estimulen, suministrar un espacio cómodo para su experimentación. 

Ante la eterna discusión sobre si el hombre creativo nace o se hace, en este trabajo 

simplemente me he lin1itado ~ hacer referencia a la gran cantidad de investigación empírica 

que existe y que demuestra sin lugar a dudas, la influencia positiva del entrenamiento en el 

desarrollo de las distintas habilidades del pensamiento creativo. Incluso, para aquellas 

personas que consideran a la creatividad como algo esotérico y por lo tanto, dificil de ser 

abordado y mucho menos capaz de ser enseñado o perfeccionado, las técnicas que aquí se han 

mostrado junto con muchas más ya existentes, no tienen más que la intención de formar un 

ambiente de apertura con las caracteristicas antes señaladas, con el fin de que esta creatividad 

que llevamos todos y cada uno de nosotros, encuentre una salida y tenga la posibilidad de 

manifestarse de manera sencilla y Ubre. 

Nada puede rccmplaz.ar la benéfica influencia de un clima positivo, pues el efecto es duradero 

y preventivo más que correctivo. El auxiliarse de las técnicas antes mencionadas y el evitar 

caer en cualquiera de los "mitos de la innovación" antes explicados, contn1mirán enonnemcnte 

para la consecución y continuo desarrollo de la creatividad en la empresa. La instauraci_ón de 

un ambiente adecuado para la creatividad, as! como el de los valores básicos y fundamentales 

que en toda organización deben existir, equivale a afinnar y vivir lo que aquella máxima decía 

de ºsólo hay dos legados que podemos dejar a nuestros hljos: uno son las raíces, el. otro las 
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alas". 

IDEI líder de este nuevo tipo de empresa debe de ser, como bien dijo Fooster, un campeón del 

cambio. Así como analizamos el mito de la innovación por decreto, la creatividad que no 

cuenta con w1 "campeón" con coraje y tesón casi heroico para perseguir sus metas e ideales, 

muere. La creatividad implica un perfil doble: por un lado implica la pasión por conocer, 

abriéndose a nuevos y distintos enfoques a los personales y permitiendo el cuestionamiento de 

sus ideas dominantes o patrones de comportamiento; y por el otro implica un elevadísimo 

compromiso, sin el cual el proceso de estudio y experimentación se abandonan y mueren en el 

intento. 

ffiEl líder auténtico se expone, convive gustoso con la multiplicidad interna y externa pues sabe 

que la verdadera creación se nutre de lo múltiple. Comprende que el desorden conllevo los 

semillas del orden y no le teme ni caos; relativiza el éxito y paladea lo expectativa del riesgo. 

Optar por un camino de la vida creativa, por todo lo anterior, queda claro que ni es fácil ni es 

seguro. Sin embargo, y de acuerdo a la dignidad inherente a cada uno de nosotros, aunado a 

los beneficios propios que en Ja vida personal y profesional podemos obtener mediante su 

ejercicio, bien valen la pena de intentar y procurar su práctica. 

Para concluir, estoy consciente que el análisis aquí expuesto, no es sino una pequeña semilla 

dentro del enorme campo fértil del conocimiento y transformación hacia una empresa creativa. 

Queda un amplio camino que recorrer: la formación e integración de equipos de trabajo; la 

sustitución de la interdependencia por la del aían de figurar como Wl nuevo estilo de interacción 

laboral; el estudio de importantes aspectos psicológicos y pedagógicos del trabajador mexicano, 

entre muchos más, son temas que requieren de un profimdo y meticuloso análisis cada uno de 

ellos. La búsqueda y tarea es vasta. Espero, sin embargo, haber contn'buido un poco a incrementar 

el saber de cada uno de ustedes, y profundo es mi deseo de haber logrado sembrar esa pequefia 
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semilla que fomente la inquietud personal y de su empresa, para el estudio y práctica de los 

principios y técnicas de ese horizonte fascinante llamado creatividad. 
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ANEXOl 

LEY DE ACELERACIÓN DEL PROGRESO 

Ante Ja obseivación de semejantes cambios, un grupo de científicos franceses, encabezados 

por el Dr. F. Meyer, desarrollaron lo que llamaron la "Ley de Aceleración del Progresoº 

(I.AP), y cuyo enunciado es el siguiente: 

"Cada etapa de la evo/ució11 del progreso, desde la edad de la piedra tallada a 

la piedra pulida, de la i11ve11ció11 de la metalurgia al re11acimle11to1 de la era 

industria/ a la edad atómica, es franqueada en termino medio cinco veces más 

rápidamente que la etapa a111erior11 

A efecto de poder entender este efecto de In rapidez de los cambios ocurridos en los últimos 

años, anexamos aquí una copia de In gráfica de la I.AP. 

LEY DE ACELERACION DEL PROGRESO 

1 Er•Atómi .. 

I Er• del m•qulnbmo. 
Renacimiento 

I Ed•d de lo• metal••· 

J Piedr• Pulid•; 
mllOlfdcó. 

/ M•gdlÍieDe8DO 
•uri<rn8Cillno. 

,,/ MoUJterlen 
I..evaUoblen. 

__/ Acllenleme 
cheDe.no. 
Cuitar• de Piedra. 

-2,000,000,000 2,000 
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El mismo grupo de franceses también llevó a cabo una serie de proyecciones sobre Jos 

progresos de la ciencia y de la técnica y su relación con el número de habitantes que han 

existido en toda la historia de la humanidad. La conclusión a la que llegaron también es 

interesante, porque señala que la población mundial ha seguido una curva similar a la 

manifestada por la Ley de Aceleración del Progreso, o sea que ambas cuivas son casi 

paralelas. Esto significa que el progreso técnico ha permitido In coexistencia y subsistencia 

de un mayor número de hombres; mejor caza con arco y flecha; mejor pesca con arpón y 

canoa, más alimentos con mejor agricultura; después una revolución industrial para lograr 

mejores niveles de vida. Sin embargo, también podemos pensar en un efecto recíproco, en el 

que hubo un aspecto favorable debido ni número de habitantes que cada vez fue en aumento, 

en consecuencia, a mayor cantidad de hombres hubo mayores posibilidndes y probabilidades 

de contar con un número superior de inventores e innovadores. Es evidente que las dos 

cwvas, tanto la del progreso como la del crecinúento de la población mundial presentan una 

aceleración fantástica en lo que va del presente siglo, e indudablemente que se han 

favorecido mutuamente. 

Pensando en esta dramática aceleración y ante la perspectiva posible que nos depara el 

porvenir, debemos formulamos las siguientes preguntas: ¿qué sucederá en el futuro?, ¿cuáles 

serán los escenarios en los cuales el hombre se desarrollará?, ¿qué acciones deberemos 

tomar al respecto?, etc .. Estas son algunas de las preguntas que durante generaciones han 

apasionado a algunos, mas sin embargo resultan claves el día de hoy eo casi toda actividad 

humana. 

Varios estudios han tratado de contestar esas preguntas y para ello han fijado un punto de 

referencia o, según ellos, un futuro inimaginable que saldrá de las pautas y tendencias 

establecidas por la propia LAP y de cualquier otra tendencia. Unos france;es fijaron ese 
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punto entre el año 2050 y 2200; F. Meyer, por su pano, lo establece para el silo 2070, 

mientras el norteamericano Von Foener lo da para el año 2030. 

Los cursos de acción posibles serían Jos siguientes: 

1- Aceleració11 hasta el ji11 de los tiempos. Si lo que se viene registrando desde hace 

millones de años sigue la misma ley de aceleración durante los próximos 80 a 100 años, los 

progresos de la técnica y el número de habitantes crecerán indefinidamente y tenderán hacia 

valores infinitos a medida que nos acerquemos al año fijado (2100). 

2- Esta11camie11to. Conforme a esta hipótesis, se considera que los progresos son cada vez 

más lentos debido a que la población tenderá a la estabilización. Cuando cada habitante de la 

Tierra llegue a tener "todas las comodidades", tal vez se dará por satisfecho y dejará de 

seguir buscando "algo nuevo". Bajo esta hipótesis se considera Ja posibilidad de ejercer un 

control absoluto de la natalidad, por lo que ambas curvas presentarían una linea horizontal. 

J ... Progreso l11defi11ido. Esta es wia hipótesis intermedia, un tanto conciliadora de las curvas 

anteriores y que desde luego puede considerarse como inverosímil, ya que es dificil 

comprender que el progreso y el crecimiento sean ilimitados, si partimos que el mundo 

cuenta con recursos limitados. 

El avance tecnológico ha tenido grandes influencias en la vida del hombre en genera~ y ha 

sido, en muchas ocasiones, pauta de transición entre una etapa y otra dentro de este 

esquema de la LAP así como de otros más. En el futuro, el cual ya hemos empezado a vivir, 

las máquinas suplirán al hombre en tareas rutinarias, algunas de ellas incluso fisicas. 1 

lCfT. MARTINEZ ViJlegas, Fabian. Como desarrolJar Ja creatividad gerencial. pp. 22ª26 
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Es mi opinión que el hombre se encontrará entonces note la encrucijada del convertiste en 

autómata dentro de una sociedad que lo condicione en hábitos, gustos, fonnas de vidn, etc.: 

o hacer que renazcan en él sus potencialidades mentales. Por la dignidad y naturaleza del 

hombre mismo, estamos seguros que el resultado no debe de ser otro mas que las máquinas 

continúen siendo las que cada vez realicen las tareas rutinarias y los hombres las labores 

intelectuales y de creación. Este es realmente el papel que debe adoptar el hombre; un papel 

de creador de su propio destino. Aún así considero prudente aclarar que no es objetivo de 

este trabajo de investigación, el de desalentar el uso por completo de las móquinas y 

catalogarlas dentro de wt contexto de lo "malo" o perjudicial para el hombre. Al contrario, si 

las máquinas, hábitos y demás acciones tendientes o la actitud reiterativa existen, no es sino 

para facilitar, muchas de ellas, las tareas durante nuestra vida cotidinna. 

Ahora bien, el abandonar el uso de nuestras potencialidades creadoras, y esperar que el 

beneficio y desarrollo lleguen simplemente por el uso de estas máquinas y actitudes, es 

completamente erróneo. El avnnce o desarrollo nunca lo obtendremos de manera pasiva, 

esperando que por una acción de ósmosis brote el progreso. Es justamente aquí donde 

radica la importancia de preocuparnos por el desarrollo de nuestra capacidad creadora y 

poder así disfrutar del camino que lleva alcanzar nuestros objetivos y con ellos el éxito. 

Con el esquema de la LAP se ha tratado de ejemplificar la velocidad con que actualmente se 

están dando y pueden, en el futuro, manifestarse los cambios. Este dinámico 

comportamiento del cambio nos muestra una señal de alerta y nos advierte que si nosotros 

no empezamos a utilizar nuestra creatividad, alguien más lo hará, 1o que nos colocará en 

plena desventaja competitiva frente a los demás, y nos alejará cada día un poco más de la 

eficiente consecución de nuestros objetivos. 
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Anexo 2 

¿PORQUE CREA EL HOMBRE? 

El hombre es el único ser en este planeta capaz de crear. Los animales producen, pero no 

crean. ·Por m1Ís que podamos asombrarnos por la belleza y/o lo complejo de una colonia de 

hormigas, de la vida en un panal de abejas , de nidos o cuevas de animales, ele., éstas no 

dejan de ser producto de la naturaleza y nunca de un proceso consciente creativo. 

Si aceptamos el hecho de que el hombre es el único ser que puede crear, ¿porqué lo hace?, 

¿qué Jo inspira o lo mueve a buscar nuevas ideas, nuevos artefactos?. Responder esta 

pregunta a sido fuente de innumerables estudios al respecto y como bien dice el Dr. Mauro 

Rodríguez, más que buscar una simple respuesta implica todo un reto intelectual y filosófico. 

Sin embargo, a efecto de tratar de condensar y exponer al lector algtUias de las diferentes 

posturas que se han dado a lo largo de los tiempos respecto a este tema, presentaremos el 

siguiente resumen. 

El hombre crea, según se ha dicho, por cuatro posibles causas:J 

l. Por inspiración o auspicio divino 

2. Por la interacción que sufre lo consciente de lo subconsciente 

3. Por el lento y progresivo resultado de la comunicación y del trabajo en equipo. 

4. Debido a implicaciones biológicas 

En los tiempos de los antiguos filósofos griegos, se afirmaba que era gracias a la ayuda que 

brindaba Ja iluminación divina por Ja que el hombre creaba. Decían que todas las creaciones, 

1Cfr. RODR!GUEZ Estrada. Mauro. Manual de la Creatjvidad. Cap. 5 
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artísticas, filosóficas, prácticas o de cualquier otro tipo no eran sino el resultado de la 

intervención externa divina. "Les impactaba tanto el fenómeno de la iluminación que, al no 

explicársela como algo que ocurría desde dentro del individuo, recunieron a influencias 

procedentes desde }itera de él".2 La creación en el hombre, desde este punto de vista, se 

limita al hecho de aceptar la intervención forzosa de lo divino, de lo sobrenatural para que 

ésta se lleve a cabo. 

Al transcunir del tiempo y conforme avanzaban las ciencias y en especial las propias del 

comportamiento humano, la explicación tendió entonces a racionalizarse y explicarse con los 

fundamentos de la psicología moderna. Fue entonces que las ideas de Freud y del análisis 

transaccional contnlmyeron al análisis sobre el origen de la creatividad. Freud de cierta 

manera, aceptaba que esa iluminación por medio de la cual el hombre crea viniese de fuera, 

pero no de fuera de la persona de una manera sobrenatural, sino simplemente exterior a su 

conciencia. En efecto, la iluminación, según é~ provenía como reacción de la interacción y 

salto que surgía del subconsciente a la conciencia; por la combinación de energía que se 

daba entre el id y el. ego. Era justamente en el momento de este salto, que el hombre 

vislumbraba la idea o creación que había estado buscando y en la que su subconsciente había 

estado trabajando. Dentro del análisis transaccional de la persona (niño, adulto y padre), el 

origen de la creatividad se le atribuye al nido que llevamos todos dentro, ya que es éste el 

responsable de la espontaneidad, la curiosidad, la aventura y el sentido lúdico de la vida 

innato en todos y cada uno de nosotros.J 

Otra explicación que se ha dado a lo largo de los años, es la que fundamenta la creación por 

la necesidad que siempre tuvo el hombre por comunicarse con sus semejantes. "El hombre es 

2op. cit. p. 32 
3cfr. ibidem. pp. 32-33 
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un ser simbólico, y a través de la evolución de miles de aHos ha ido creando simbologías 

cada vez más ricas y más complejas; lenguajes verbales y no verbales".4 

Factor detonante del surgimiento y desarrollo de esta simbología en el hombre fue el trabajo 

en equipo. El hombre, desde sus primeros mios en este planeta, al verse en In necesidad de 

conjuntarse con sus semejantes para la satisfacción de sus necesidades, tuvo que de algwia 

forma darse a entender con ellos para coordinarse entre si y lograr sus objetivos. Fue asi que 

con el paso de los aHos se logró estandarizar esta simbología y se logro explotar un factor 

importantísimo propio de todo símbolo: lmcer presente las cosas ausentes. 

El hombre, a diferencia del animal, puede establecer entonces una doble relación conforme a 

los objetos; mientras que el animal sólo puede referirse a ellos en una sola dirección, el 

hombre, con esta posfüilidad de evocación puede poseer, percibir y tener juntas a la vez 

(mentalmente) miles de cosas, desde las más heterogéneas basta las más remotas. La 

simbología pues, explica el porqué de la creatividad en el hombre a través del lento 

desarrollo de la comunicación y el porqué no en el animal' 

4ibidem. p. 33 
'ibidem. pp. 33-34 

Simbología 

~~1 COSAS 

HOMBRE e:==:::::::> 1 COSAS 
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Dentro de este contexto de interacción con sus semejantes sqn tres grandes motores los que 

impulsan a Ja creatividad en el hombre: 

l. "La tendencia a la auto-real~ci6n. Sólo quien vive en un mundo simbólico puede tener 

estas tendencias que apuntan hacia el futuro; no quien vive encadenado al aquí y ahora, 

como viven.los animales. 

2. La conciencia de ser finito y de disponer de wi tiempo limitado y de estar destinado a 

morir. Esta vivencia, desconocida para el animal, causa en el hombre una especie de 

rebeldía contra este destino y origina el impulso a Juchar por permanecer, por no morir 

del todo, por sobrevivir a Ja desaparición fisica. 

3. La posil>ilidad dejugar. El juego está basado en los símbolos, y el hombre, al poder jugar 

mentalmente con las cosas y con las ideas, inicia nuevas realidades originales y flextüles. 

El que juega crea y el que no juega no cren".6 

Por último e independíentemente de estas eJq11icaciones socioculturales, existen aquellas que 

atienden dentro del terreno de la biología. Sólo citaremos aquí que han sido muchos Jos 

estudios que se han reali7.Bdo de naturaleza neurológica y neurofisiológíca, que han 

demostrado que el cerebro puede dividirse en dos partes atendiendo a las funciones que 

reslizan cada wio de ellos. Por wt lado, el hemisferio izquierdo, que controla el lado derecho 

del cuerpo, es el responsable del pensamiento lógico en el hombre, pero por otro lado, en el 

hemisferio derec~o descansa nuestra creatividad, nuestra fantasía, nuestra imaginación. 

6ibidem. 34 
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Ya .ea por razones biológicas o de cualquier otro tipo, es un hecho innegable que el 

hom re crea, pero realmente, ¿porqué lo hace?. Más que aceptar una sola de las 

expl caciones antes mencionadas, es mi opinión que más de dos son válidas y coexisten sin 

dud alguna al mismo tiempo en el hombre, y que el lector deberá analizarlas con 

proJ.ndidad éstas y otras más, a fin de poder fortllllrse un juicio adecuado sobre el origen y 

raJn de la creatividad. 
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Anexo 3 

NIVELES DE CREATIVIDAD 

Sobre niveles de creación, daremos aquí algunos puntos de vista. 

Los autores del libro CREATIVIDAD & MARKETING, Roberto Duailbi E. y Harry Simonsen Jr., 

establecieron 2 distintas categorias de la creación. Ellas son:' 

a. La innovación: Que consiste en que por medio de la asociación de dos o más factores, 

aparentemente diferentes, se llega a wt tercer factor que tiene parte de los anteriores 

pero que con relación a ellos, es nuevo. Es unir o asociar algo que anteriormente no 

estaba así y cuya unión es cualitativamente diferente a la simple suma de sus partes. 

" Genio es la facultad de percibir las relaciones" 

Amperé 

b. Descubrimiento: Percibir algo ya existente y manifestarlo a través de una ecuación, 

formula, ley, etc. 

La innovación, por partir de la relación de dos ó más cosas y obtener una tercera 

completamente nueva, dicen los autores, podemos considerarla como más creativa que el 

descubrimiento, dado que éste parte de algo que ya existia. Citando estos mismos autores a 

Ralpb Liotoo, de su obra El hombre - una i11trod11cc/ó11 a la a11tropolog/a - dicen que "el 

descubrimiento es el aumento de conocimiento, mientras que la invención es toda nueva 

aplicación del conocimiento". 

lCfr. DUAILIBI, E.. Robeno .. et. al. Creatividad y Marketing. p.12 

155 



Por otro lado, el Dr. Llano, dentro del capítulo denominado La creatividad en la acción 

directiva (correspondiente a la obra citada), sin hacer una clara categorización de las 

distintas creaciones, admite también la posibilidad de una división o categorías de las 

mismas. El autor menciona en su libro que es precisamente la falta de creatividad directiva, 

la que ha llevado al l1ombre a utilizar apenas en estos días, descubrimientos que han estado 

con nosotros desde aproximadamente 50 años, y que de igual fonna si todo sigue igual, será 

dentro de muchos años cuando podamos utilizar lo que se ha inventado hoy. Por lo tanto, 

dependiendo del nivel de creatividad que nosotros apliquemos a los elementos y situaciones 

que nos rodean, la viabilidad o instauración de ellos en nuestra vida cotidiana se verá 

acelerada o no, según sea el caso. "La creatividad directiva, por ejemplo, para aprovechar el 

uso de un ordenador electrónico se encuentra en un grado superior al de la creatividad que 

supone sólo el producirlo ... la empresa tardará quizá W1 siglo en aprovechar y en lograr que 

la sociedad aproveche con plenitud lo que ya se ha hecho técnicamente en esta materia. "2• 

Para finalizar, el Dr. Mauro Rodriguez, también establece una clasificación para la creación 

en general, para determinar el grado o nivel de valioso. Esta escala señala que existen tres 

tipos diferentes en cuanto al grado de valioso se refiere: 

l. Nivel elemental------ Obedece a W1 plano meramente personal y familiar. 

2. Nivel medio---------- Repercusión laboral y profesional 

3. Nivel Superior------- Valioso para toda la humanidad.> 

El juego es la forma mas elemental de expresión de la creación. El niño que en sus primeros 

años juega incansablemente, aplica en la misma proporción su capacidad creadora. Ahora 

2LLANO Cifuentes, Carlos. Análisis de la acción directiva p. 132 
3Cfr. RODRIGIJl!Z, E., Mauro. op.cit. pp. 21-23 
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bien, podemos afimtar que el juego es manifestación de Ja creatividad y es valioso, ya que 

tomando como patrón la clasificación ya mencionada, el juego al divertir y satisfacer al 

individuo, cumple con su función, mas sin embargo se queda, por el momento, en un nivel 

elemental. 
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ANEXO'il 

CARACTERISTICAS DEL PROCESO CREADOR Y SU RELACION CON LA 

DIRECCION 

De acuerdo a la división que hace A. Sánchez Vázquez y la cual es retomada y comentada 

por el Dr. Llano Cifuentes, procedamos a explicar sus atributos:' 

Las características de toda acción creativa son: 

A Unidad J11divisible, en el proceso práclico, de lo Interior y de lo exterior, de lo subjetivo 

y lo objelf\lo. 

Esto se relaciona de alguoa forma con la definición que da el Dr. Mauro Rodriguez en 

relación al fondo y forma de las cosas. Al igual que en la creatividad productiva (proceso 

mediante el cual el hombre trabaja sobre la materia para obtener así un resultado original 

exterior e independiente del primero), la creatividad de toda acción humana, y en este caso 

de la acción directiva, guarda una estrecha relación entre el proceso y el resultado final. La 

diferencia radica en que en la acción creativa en la dirección goza de una doble unicidad: por 

un lado se gesta una unidad entre la oportunidad externa y el objetivo trazado internamente 

en la conciencia; y, en segundo lugar, se da una unidad pretendida entre el objetivo y el 

resultado exterior de la acción directiva. Al entablarse esta relación entre lo subjetivo y Jo 

objetivo se marca una relación intencional y por tanto relativa, la cual no podrá ser separada 

sin afectar dicha unidad. 

•crr. LLANO Cifucntes, Carlos. Análisis de la acción directiva. pp. 129-134 
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B. /11determi11ació11 e imprevisibi/idad del proceso y del resultado. 

Es algo que ya hemos comentado pero que bien vale la pena explorar mas detenidamente. 

Esta característica es inseparable de toda creación y confirma la tesis de que no existe forma 

a1guna de prever, de manera detenninante, ni el resultado del proceso de creación ni la 

Wlifonnidad con la que éste se lleve a cabo. Como bien dice el Dr. Llano esta es una 

característica especialmente constitutiva de la práctica de dirección. En la dirección, lo 

imprevisible e indeterminado deriva de la creación misma: lo que se crea es siempre algo 

nuevo, y por lo tanto casuístico por naturaleza. Retomando la relación entre In producción 

productiva y la propia de la dirección, la primera puede ayudarse de leyes estables y 

pennancotes que facilitan tanto el proceso.como el control de los resultados; en cambio, la 

creatividad en la dirección se encuentra exenta de este tipo de leyes o reglas universales y 

enfrenta escenarios, procesos, acciones y resultados siempre diferentes. Las mismas 

oportunidades y amenazas que interactúan diariamente con la dirección, establecen esa 

necesidad de "ser creativo" para aprovecharlas o solucionarlas; de esta forma no solo la 

creación nueva o resultado es lo imprevisible, sino que el proceso también. "La acción 

directiva no admite reiteración alguna: no trabaja sobre una materia inmutable en sus leyes 

de constitución ... es esto lo que exige que la acción directiva tenga una marcada relación 

con una acción interna personal por la que el hombre se modifica a si mismo, pues tiene que 

suplir, con la agilidad y penetración de sus capacidades, la inestabilidad de lo exterior y 

objetivo sobre lo que trabaja, que le obliga a ser creativo desde sí mismo. 112 

La creación, en su más pura expresión significa poner algo en la existencia partiendo de la 

nada ex 11/hi/o subjecti. Queda claro que ningún hombre es capaz de crear algo de la nada, 

sin embargo, podemos decir desde un pllllto mas práctico, que la creación humana tenderá a 

acercarse más a la acción creativa paradigmática (ex 11ihl/o subjectl) en la medida que la 

2ibid. p. 131 

159 



materia de la que pana el proceso, se aleje mas del resultado u objetivo que se pretende. 

Aquí se encuentra uno de los principales atributos de la acción creativa del hombre 

respecto de la dirección. "La acción directiva no cuenta - podríamos decir - con nada: el 

director no cuenta, como el artista, con un materia: debe comenz.ar por procurársela, tal vez 

por encontrarla (encontrar las oportunidades o posibles soluciones de entre las posibles 

relaciones que haga del medio ambiente), por conseguir los recursos para adquirirla y 

modificarla, por crear los sistemas de distn"bución para su uso, quizá, hasta crear la 

costumbre del uso mismo. 11
1 

C. Unicidad e irrepetibilidad del producto. 

El resultado de la acción creativa del hombre, y en este caso en la dirección, jamás será 

idéntico a otro. Las circunstancias, los agentes de cambio, las oportwtldades y amenazas, 

son variables que nunca podrán repetirse de igual fonna. Mas aún, en el supuesto de lograr 

una casi perfecta repetición de estos eventos, los resultados finales, traducidos como 

reacciones de los hombre que conforman a In organización, no serian iguales. El Dr. LLano, 

continuando con su análisis que hace a A Sánchez Vázquez y respecto a este apartado cita: 

"E11 el caso de la creación directiva, y por partir ésta ya de una oportunidad 

coy1111h1ral irrepetible, la unicidad e irrepetibilidad del resultado queda 

sellada desde el principio: la reileració11 pasa a ser no prácticamente posible 

sino prácticamente imposible. ... aún en el dificil supuesto de que otras 

circunstancias coyuntura/es pudieran casual o artiflcia/mente reproducirse, el 

tiempo real es decir, las fechas convertir/a a aquéllas e11 otra oportunidad 

diversa y por ese sólo hecho temporal. 11
4 

3ibid. p. 132 
4ibid p.133 
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D. Aperh1ra de la co11cle11cia en el proceso. 

El papel que tiene Ja conciencia dentro del proceso creador es fundamental desde el inicio y 

durante todo el proceso, para el éxito en la conquista de los objetivos. La fijación de 

objetivos es el detonante de este proceso creativo, y constituye además, la etapa en la que la 

conciencia tiene su primera inteivención; la búsqueda de oportunidades o en su caso, de 

soluciones a problemas con los que se enfrenta la empresa, nuevas estrategias, nuevos 

productos, etc., son esquemas que requieren la plena atención de la conciencia del hombre 

para lograr de éstas un máximo beneficio. 

Como ya lo indicamos anteriormente, esa unicidad e irrepetibllidad que tienen todos los 

actos creativos, impide que el hombre haga frente a estos eventos de manera reiterativa o 

plenamente a nivel subconsciente, y conjuntado con la indeterminación e imprevisibilidad del 

proceso y del propio resultado, hace que el uso de la conciencia sea innegable. Como la 

detenninación del resultado previa al proceso es imposiüle, la conciencia debe asumir un 

papel protagonista y siempre al tanto durante el mismo, ya que la consecución de los 

objetivos, aunque estos pudiesen haber sido mal trazados o erróneamente afrontados, 

depende en muchas ocasiones de las adecuaciones oportwias que hagamos durante todo el 

recorrido. Estas adecuaciones al proceso constituyen una característica inalienable a toda 

acción directiva, y son manifestaciones propias de la creatividad en si. No olvidemos que 

toda adecuación, innovación, transformación, y básicamente cualquier desestructuración y 

re-estructuración que haga nuestra mente de nuestras percepciones, son objeto mismo y 

naturaleza de la capacidad creadora del hombre. 
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CARACTERISTICAS DEL 
PRECESO CREADOR 

UNIDAD INDMSIBll ENJRw. .. . .· . 1111. PREVISIBIUDAO Dll PROCESO LO OBJETl\IO " LO SllBJEJMI ·. .· " Dll RESULTADO 

'et ~~~ .. ~-IRREPEJIBl~llPROCESO 
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Anexo 5 PROCESOS CREATIVOS 

Grahan Wallas Elliot R. Danziug John E,. Arnold Alex F. Osbom Car! E. Gregoiy Fabián Martínez V. 

Detección Decisión sobre el Definición y análisis 
Preparación Pregunte Definición problema. del problema. 

Motivación 
Preparación Análisis. 

Definición Observe Recolección de 
Recolección de información. 

Preparación datos. 

§ 
Organización. 

Escudriño mental Producción de ideas 

Incubación Frustración. Producción y 
Asocie Inducción desarrollo de ideas. 

Compenetración Desarrollo de ideas 
Iluminación 

Planeación 
Verificación Evaluación 

• Chequeo previo 
Verificación Prediga Verificación 

Modificación Adopción Activación 

Evaluación 
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