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Introduccién

pulsa a los gerentes exitosos a utilizar sus capaci-

dades cerebrales de manera integral. Esto es,
emplean en forma complementaria los aspectos racio-
nales de su pensamiento con los procesos —que a priori
se consideran como- intuitivos y heuristicos.

En el presente articulo se analizaran estos procesos
considerados en estrictu sensu como creativos. Por
ello, la primera pregunta que se considera pertinente
para este estudio es: j;qué es la creatividad? o ;en qué
consiste?

Las posibles respuestas a estos cuestionamientos y
su nexo con la toma de decisiones seran los temas
centrales de este trabajo.

I a hiperturbulencia contextual pareciera que im-

;Qué es la creatividad?

Como una primera aproximacién de respuesta a esta
pregunta se consulté el diccionario y algunos otros
libros especializados y se encontraron las siguientes
acepciones:

Creatividad.- Capacidad de crear.

Crear.- (lat. creare) Producir una cosa que no existia,

LA CREATIVIDAD EN LA TOMA

engendrar, inventar, fundar, establecer, y hacer nacer
(GARCIA-PELAYO Y GROSS, Ramén, 1991: 284).

Creatividad.- [Es] el proceso para formular ideas e
hipétesis, probando éstas y comunicando los resulta-
dos (TORRANCE, Paul E., 1959).

La creatividad, en mi opinién no es privativa de
alguna érea en particular. Considero que no existe una
diferencia fundamental en el proceso creativo como
aparentemente puede parecer en cuanto a pintar una
obra de arte, componer una sinfonia, idear un nuevo
instrumento bélico, desarrollar una teoria cientifica,
descubrir nuevos procedimientos en relaciones huma-
nas o crear nuevos patrones en la personalidad de uno
mismo, como en la psicoterapia (ROGERS, Carl R.,
1954).

Creatividad es la produccién de una idea, un con-
cepto, una creacién o un descubrimiento que es nue-
vo, original, (til y que satisface tanto a su creador
como a otros durante algtn periodo (GREGORY, Carl
E., 1967: 182).

Creatividad es la habilidad para desarrollar e imple-
mentar nuevas y mejores soluciones (STEINER, Gary
A., 1966).

Creatividad es la disposicién para crear que existe
en estado potencial en todas las edades. Estrechamen-
te dependiente del medio sociocultural, esta tendencia
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natural a realizarse requiere de condiciones favorables
para su expresion (SILLAMY, Norbert, 1970: 357).

Considero que evitar la limitacién ciega o la con-
formidad irreflexiva es la clave para que todos poda-
mos satisfacer nuestras necesidades de creatividad 'y
poder alcanzar las cumbres vitales de nuestra ilimitada
capacidad creadora. El ingenio es una forma de crea-
tividad para ser creativo se necesita estar un poco loco
(DYER, Wayne W. 1984: 362-67).

Las definiciones anteriores conjugan diversas accio-
nes como crear, producir algo que no existia, formu-
lacién de ideas, pasando por diversos campos del
saber humano hasta el establecimiento de condiciones
morfolégicas asociadas con el desarrollo creativo.

En opinién de Margaret Boden, estos enfoques se
pueden encuadrar en dos tipos: inspiracional y roman-
tico. El enfoque inspiracional ve a la creatividad como
algo esencialmente misterioso incluso sobrehumano o
divino. Desde la dptica de la autora, si la creatividad
se explicara a través de este enfoque, toda aproxima-
cion cientifica carece de sentido. El enfoque roméntico
por su parte es menos extrerno en su apreciacién de la
creatividad al afirmar que por lo menos es un fenéme-
no excepcional. Se dice que los artistas creativos (y los
cientificos) son personas dotadas con un talento espe-
cifico que los otros no poseen: perspicacia e intuicion
(Boden, 1994: 15-31).

En sintesis y en apego a la visién romantica de la
creatividad se puede afirmar que es un proceso me-
diante el cual se integran los conocimientos generales,
las experiencias practicas, los datos aislados, la infor-
macién sobre algin problema, las “corazonadas” e
inclusive las percepciones extrasensoriales orientadas
a la generacion de ideas y a la toma de decisiones.

El proceso creativo en administracién

En este apartado se revisan algunos modelos propues-
tos por autores que han aportado en forma indirecta
-su formacion profesional es distinta a la de los admi-
nistradores— elementos administrativos orientados al
desarrollo de la capacidad creadora.

Pero antes de abordar el proceso creativo es nece-
sario apuntar algunas cuestiones con respecto a su
génesis dentro del cuerpo humano: el cerebro.

El proceso creativo tiene su origen en el cerebro;
6rgano fundamental del ser humano y es quizés el
menos comprendido por los estudiosos del tema, dado
su alto nivel de complejidad y lo dificil que es accesar
a él en forma directa.

El cerebro humano pesa alrededor de 1300 o 2200
gramos, esta dividido en dos hemisferios uno derecho
y otro izquierdo, unidos por el cuerpo calloso cuya
funcién es la de enlazar los dos hemisferios a través de
impulsos nerviosos.

Segin algunos estudios recientes (Springer y
Deutsch, 1985; Witeslon, 1991) se ha comprobado
que cada hemisferio cerebral es responsable de ciertas

- habilidades y capacidades especificas, aunque la dis-

tribucién de éstas no es tajante, ni perfecta. A conti-
nuacion se listan algunas actividades desarrolladas por
los hemisferios cerebrales.

Hemisferio izquierdo: el habla, la escritura, razonamien-
to l6gico, matemético y analitico, analisis secuencial de
hechos, conciencia del tiempo, entre otras.

Hemisferio derecho: aprecia la belleza, es no verbal,
tiene una visién integradora, es emotivo, base de la
creatividad y la intuicién, opera a través de imagenes,
integra la personalidad del individuo, no es conciente del
tiempo, entre otras.

En la parte interna del cerebro existe una profunda
cavidad en la que se albergan las partes del cerebro
correspondientes a los estadios de reptil y mamifero
primitivo (SAGAN, 1989). Gran parte de la cavidad
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estd ocupada por el tdlamo (dos masas gemelas de
materia gris semejantes a dos huevos de petirrojo).

El talamo recibe los mensajes provenientes de todos
los sentidos a excepcién del olfato. Los mensajes de la
nariz pasan directamente a la corteza cerebral, en una
disposicién que proviene directamente de los origenes
de los mamiferos.

Debajo del tAlamo se encuentra el hipotdlamo, una
parte del viejo cerebro debido a que estimula el cuerpo
y lo prepara para las acciones apropiadas a un deter-
minado estado emocional: En momentos de gran es-
fuerzo, es el hipotdlamo el que envia mensajes al
corazén para que acelere el pulso y al estbmago para
que suspenda el proceso digestivo y deje libre la sangre
para que acuda a los mdsculos (Jastrow, 1981).

Una vez hecho este preambulo, a continuacién se
enuncian en forma sintética algunas propuestas taxo-
némicas para el proceso creativo.

Graham Wallas: preparacién, incubacién, ilumina-
cion y verificacién.

Elliot R. Danzing: deteccién, motivacién, defini-
cién, preparacién, escudrifio mental, frustracién, com-
penetracion, verificacién, y modificacién.

John E. Arnold: Pregunte, observe, asocie, y prediga.

Alex F. Osborn: Descubrimiento de hechos, defini-
cion del problema, preparacién, descubrimiento de
ideas, produccién de ideas, desarrollo de ideas, des-
cubrimiento de soluciones, evaluacién y adopcién.

Carl E. Gregory: Decisi6n sobre el problema, anali-
sis del problema, recoleccién de datos, organizacién
de datos, induccién, planeacién, verificacién previa,
activacion de planes y evaluacion.

Los elementos comunes que permean a todos los
modelos son: 1) la definicién del problema a través de
una serie de preguntas, 2) un momento de observacién
y reflexién, 3) un proceso generador de ideas, 4) un
momento de accién y 5) una forma de evaluacién-con-
trol.

Como se puede observar la generacién de ideas
creativas es el resultado de un proceso de maduracién
que culmina no con la idea genial, sino con su evalua-
cién y comprobacién factica.

La gerencia creativa

Algunos autores norteamericanos en su bisqueda em-
pirica de las determinantes que definen el proceso de
toma de decisiones han encontrado que el ejecutivo,
el gerente o el director en sus actividades diarias no
realiza en estrictu sensu todas las etapas del proceso
administrativo. También demostraron que el sustento
de sus alternativas de solucién a un problema estraté-
gico no siguen el sendero de la racionalidad y la
calculabilidad, sino el de la heuristica, la intuicién y
la creatividad.
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En este sentido, se tiene la investigacién efectuada
por Henry Mintzberg, donde él encuentra que el pro-
ceso administrativo “en el mejor de los casos indica
ciertos objetivos vagos que tienen los gerentes cuando
trabajan”.

De este estudio es pertinente rescatar algunas ideas
bésicas que contravienen la postura de los administra-
tivistas clasicos.

1) El gerente o ejecutivo pasa la mayor parte del

tiempo conversando o en procesos de negocia-
cion, ya sea por teléfono o vis-a-vis. Mediante
esta actividad el gerente obtiene una serie de
datos e informacién sobre su contexto intra-or-
ganizacional —su departamento u oficina.
Los canales informales establecidos entre sus
empleados o los correspondientes a otra area
organizacional le permiten reducir la incerti-
dumbre en la toma de decisiones generando
acciones exitosas.

2) Elejecutivo dedica poco tiempo a la revision de
su correspondencia, tan sélo planea algunas de
sus actividades, generalmente actGa por intui-
cién, confiando en su experiencia y en sus co-
nocimientos sobre el mercado.

3) Los gerentes concentran su tiempo y su energia,
valoran el sentido de la oportunidad, disfrutan
el arte de la imprecisién y aprovechan el cam-
bio. .

Como se puede ver estas caracteristicas perfilan un
estilo flexible en la toma de decisiones y un distancia-
miento con el proceso administrativo.

La filosofia adaptativa propuesta por la gerencia
creativa busca romper los marcos rigidos sugeridos por
algunas modas administrativas como los grandes /is-
tings del marketing o |as recetas de lo que un adminis-
trador deberia hacer para ser exitoso; las férmulas de
la planeacién estratégica y de la administracion estra-
tégica, que si bien tuvieron algunos éxitos, ellos se
debieron a la instrumentacién y a las cualidades de los
gerentes que las aplicaron y no al método en si mismo.

En suma, tal parece que ante el contexto de la
modernidad los administradores se transforman en
agentes de cambio, pero sustentados en una visi6n
ilégica de las cosas, donde la creatividad es su princi-
pal elemento de fuerza. Y la desesperacion sistemética
es su herramienta para administrar el tiempo.

A continuacién se revisaran las propuestas de algu-
nos autores relativamente recientes en torno a la ge-
rencia creativa.

El primer autor bajo estudio es Edward de Bono
(médico y psicélogo educado en Oxford) quien ha

acufiado el término pensamiento lateral para sintetizar
el noeud central de la gerencia creativa.

El pensamiento lateral se define como la solucién
de problemas mediante métodos heterodoxos e il6gi-
cos. Y su propdsito es la generacién de ideas nuevas y
el abandono de las ideas viejas (De Bono, 1971).

Para el pensamiento lateral, la creatividad sera uno
de los elementos fundamentales, que lleva implicito el
rompimiento de los patrones establecidos, y el pensar
y observar los problemas de manera distinta. Por ejem-
plo, en el libro Six Thinking Hats, De Bono propone
un sistema de analisis que busca salir del argumento
tradicional y la confrontacién de ideas como medio
para explorar un determinado problema.

En este sistema se asocian los colores de los som-
breros con funciones mentales especificas: el blanco
para la informacioén, el rojo para los sentimientos y la
intuicién, el negro para la prevencién o lo negativo, el
amarillo para los beneficios o lo positivo del problema,
el verde para el pensamiento creativo y el azul para la
organizacién del pensamiento (De Bono, 1985).

De Bono en una de sus obras mas recientes Six
Action Shoes, emplea nuevamente la analogfa de los
colores pero ahora orientando el contenido hacia las
acciones. Asi, él propone los zapatos azul marino para
el manejo de cuestiones rutinarias, los “tenis” de color
gris para obtener informacién, los zapatos de color
marrén para el empleo del pragmatismo, la simplici-
dad y la efectividad, las botas naranjas para el peligro,
las emergencias y las crisis, las pantuflas rosas para las
acciones relacionadas con la atencién humana y la
compasion, y las botas color ptrpura para la autoridad
o el desempefio de un papel oficial. Y por dltimo
concluye con una propuesta consistente en la combi-
nacién de los diversos zapatos y sus colores para
enfocar las acciones en forma combinada (De Bono,
1991).

Dentro de esta corriente de pensadores creativos se
encuentra la sociéloga norteamericana Rosabeth Moss
Kanter (editora de la Revista: Harvard Business Re-
view).

Ella define a la corporacion actual estadounidense
como “post-empresarial” y considera que el potencial
creativo del ser humano es la fuerza del cambio y la
descentralizacién en la toma de decisiones su materia-
lizacién organizacional (empowerment).

La obra donde concreta esta forma de pensamiento
se denomina “When Giants Learn to Dance” -Cuando
los gigantes aprenden a bailar-, en ella analiza un
amplio rango de empresas, grandes y pequefias. Como
consultora observa que diferentes organizaciones con-
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vergen en las estrategias empleadas para poder com-
petir a nivel global (proceso que ella denomina: Las
olimpiadas competitivas) (Kanter, 1989).

Otro autor que se puede encuadrar como impulsor

de la creatividad organizacional es el britanico Reg -

Revans quien desde los 70 acuiié el término “apren-
diendo de la accion”. Este autor busca el desarrollo de
gerentes efectivos a través de tres sistemas: Alfa, Beta
y Gama (Revans, 1979).

El sistema alfa se concentra en el uso de la informa-
cién gerencial y el disefio de estrategias. El sistema
beta se refiere al cobmo alcanzar estas estrategias a
través de la negociacién. Por Gltimo el sistema gama
trata de adaptar la curva de aprendizaje a la experien-
cia y el cambio gerencial y organizacional.

Por Gltimo dentro de este apartado es necesario
mencionar a dos grandes autores de la administracion
actual, Tom Peters y Robert H. Waterman autores del
famoso libro In Search of Excellence —En busca de la
Excelencia-, en donde ellos recuperan a la creatividad
como una practica que servira como herramienta para
enfrentar el Caos que caracteriza a los negocios ac-
tuales.

La idea en torno a la creatividad posteriormente
serfa recuperada y ubicada como elemento fundamen-
tal ~en conjuncién con algunos otros, 24 en total- por
Tom Peters en su libro Thriving on Chaos —Prosperan-
do en el Caos.

Ahora se presentan algunos ejemplos que nos ayu-
den a corroborar estas ideas al nivel de la realidad, a
través de algunos productos y experiencias novedosas
presentadas en primer término en la Unién Americana
y posteriormente en México.

En los Estados Unidos de Norteamérica, ahora los
cigarrillos no son necesarios ya que han sido substitui-
dos por parches adheribles a la piel que contienen
dosis de nicotina la cual se filtra por la piel hacia el
torrente sanguineo.

En opini6n de la firma que vende —bajo prescripcién
médica— este producto, ayudara en el tratamiento de
los fumadores consuetudinarios a disminuir sus con-
sumos hasta llegar a provocar en ellos un efecto pla-
cebo. :

Aunque la administracién de alimentos y drogas de
América (FDA) ha reportado 33 casos de problemas
cardiacos relacionados con el uso de estos parches
(The economist, 1992: 70).

Existen algunos otros casos de negocios novedosos
como el de Tom Chapell y su detergente liquido no
fosfatado y algunos otros productos para el cuidado
personal elaborados con materiales naturales.

Dentro del ramo del entretenimiento se tiene la
publicacién cinematografica MovieFone de Jarecki y
Slutsky. En la industria del juguete también existen
diversos gerentes creativos como los esposos Kotalik
de lowa y sus juguetes decorativos y los esposos
Kessler con sus hula hoop cristalinos (Vid. Entrepre-
neur, 1990: 86-ss).

En México también se tienen experiencias exitosas
en torno a las decisiones creativas, por ejemplo Tic-
ketmaster, una agencia de telemarketing especializada
en la venta de boletos para espectaculos.

Dentro del ambito turistico destaca la visi6én em-
prendedora del Sr. Francisco Martinez Martinez con
sus quintas disefiadas bajo el enfoque de un hotel
pequefio, pero que brinde los servicios necesarios para
que el huésped lo considere como la extension de su
casa.

Y ni que decir de la corporacién que dirige el Sr. Ro-
berto Servitje Sendra, lider en la elaboracién del pan
de caja y algunas otras cosas mas... con sus promocio-
nes que van desde colecciones de cromos hasta la
promocién de talentos musicales.

En el ramo de la denominada fast food, esta Chicken
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Express —franquicia nacional- que dirige el Sr. Mario
Correa quien revolucioné la comercializacién del po-
llo.

Al interior de la rama de nutricién se tiene una
cadena que lleva por logotipo una abejita y comercia-
liza helados de yoghurt y algunos otros productos que
emplean como materias primas la sabila y la soya, ella
es: Nutrisa.

En el terreno comercial destacan las alianzas estra-
tegias de coinversién (o joint venture) seguidas por
Liverpool y K-Mart, Aurrera y Sam’s Club, y Comercial
Mexicana y Price Club.

Los medios de difusién masiva no pueden escapar
a la ola creativa, dentro de esta destaca la descabellada
idea de Multivisién que ha generado pérdidas consi-
derables en su tinico competidor Cablevision pertene-
ciente al grupo Televisa.

Por (ltimo, en el &mbito financiero existen diversas
ideas interesantes desde la automatizacién de la bolsa
mexicana de valores hasta los sorteos de viajes, con-
donacion de deudas y premios que promueven los
bancos a través de su division tarjetas de crédito.

Conclusién

En virtud de lo antes expuesto se puede afirmar que el
proceso creativo es un paso previo en la solucién de
problemas dentro de las organizaciones.

Es un proceso de maduracién de ideas que poste-
riormente se resolveran posiblemente bajo dos vias,
una creativa y una racionalizadora. Las alternativas de
solucién dependeréan de la naturaleza del problema al
que se enfrente el decisor, su afinidad al riesgo (Mac
Crimmon y Wehrung, 1986) y todos los factores ana-
lizados por los seguidores de la escuela de Carnegie.

Con respecto al gerente creativo se puede decir, que
es un individuo medio loco, medio cuerdo, analitico
y con una gran capacidad para solucionar problemas
desde una visién que pareceria il6gica a los ojos de los
que lo rodean.

En una forma innovadora plantea su solucién hete-
rodoxa, pero que una vez analizada se observa que fue
el producto de su gran experiencia y del conocimiento
que él posee sobre su campo de accién. Este enfoque
se podria condensar en dos ideas una de William
Ouchi y otra de Harles H. Travel respectivamente:

“Se hace hincapié en que nuestra tecnologia, en los
productos que elaboramos y en el enfoque del negocio
debe haber innovacién y creatividad”.

“La creatividad es un prerrequisito para la supervivencia
de las economtas desarrolladas y sera ain mas necesaria
conforme transcurre el tiempo” (VILLEGAS Fabian,
1985).
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