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TEMARIO

--OBJETIVOS DE NUESTRO ESTUDIO . .

' --;PORQUE URGE ESTUDIAR Y PROMOVER LA CREATIVIDAD?
--;QUE ES LA CREATIVIDAD Y QUE NO.ES?

--;COMO Y DONDE SE PUEDE CREAR?

--;PORQUE CREA EL HOMBRE? ’

--FASES DEL PROCESO CREATIVO

--LA CREATIVIDAD Y LOS HABITOS

-~COMPONENTES DEL PENSAMIENTO CREATIVO

--LA PERSONALIDAD CREATIVA

--EL CEREBRO Y LA MANO CREADORA

--EL LENGUAJE, MOTOR Y VEHICULO DE LA CREATIVIDAD
--COMO DESARROLLAR LA CREATIVIDAD

--FACILITADORES Y OBSTACULOS DE LA CREACION
~-CREATIVIDAD INDIVIDUAL Y GRUPAL '

--LLA ORGANIZACION CREATIVA

--MANEJO CREATIVO DE PROBLEMAS —
--DIAGNOSTICO Y AUTODIAGNOSTICO DE LA CREATIVIDAD
--CONCLUSIONES

-

--BIBLIOGRAFIA.

FUENTE: . -
LAS PRESENTES NOTAS SON UN EXTRACTO DE:

RODRICUEZ ESTADA, MAURO. "MANUAL DE CREATIVIDAD: LOS
PROCESOS PSIQUICOS Y EL DESARROLLO"
2a. EDIC. MEXICO, TRILLAS, 1989 (REIMP. 1990)
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Objetivos
de nuestro estudio

Hay una desesperada necesidad social -
de laconducta creativa de indiviguos
creatlvos

C. Rocers

El pasacdo tiene que sef un trampolin,
y no un sofa

H. MacmiLLan

Quien inicia una actividad de aprendizaje, cualquiera que ésta
sea, debe tener bien claros los objetivos que se propone: ;por qué
me interesa este tema?, ;qué resultados pretendo de este curso?, ;qué be-
neficios obtengo a.cambio del tiempo y esfuerzo invertido? ;que
conocimientos nuevos quiero adquirir?, ;qué cambios de actitudes?,
¢;qué habilidades?, ;qué nuevas conductas mias o de los mios deseo
obtener?

. Cada persona y cada grupo debe fuar preferemememe por escrito,
sus objetivos. A continuacién enumeramos los mas comunes, aquellos -
que la expenenc1a seflala como maés generales y basicos:

« Quedar sensibilizados a la importancia del tema v a la necesidad
de asimifarlo y de difundirlo.

« Conocery saber analizar los principales mecanismoes de la creati-
vidad humana.

« Disunguir las etapas del proceso creativo. |

Identificar el area o las areas de la propia creatividad.

« Abnr la menie a las ideas ajenas.

“a e -
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« Desarrollar modos ricos v dindmicos de percepcion sensorial. - =7
s Aumentary consolidar la propia salud mental y el interés por vivir,
« Aprender a asociar ¥ combinar ideas segin modos nuevos.
« Conocer y manejar la dinamica de la creatividad en equipo.
« Formar grupos de personas entrenadas para descubrir y desarro-
llar el potencial creativo en los demas.
« Impulsar al grupo de estudiantes para que actie como “tanque de
pensamiento” capaz de producir ideas que resuelvan los proble-
mas de las respectivas empresas e instituciones.
. Democratizar el concepto de creatividad.

Ya pasé la época romantica de los genios solitarios, de los talen-

tos privilegiados y de los inventores inspirados por las musas. Ya que-.

daron atras los temores de Pascal y de Descartes con respecto.ala
_imaginacion alocada y capnchosa y el cultp al pensamijento lagico,
“supuestamente e] Gnico seguro y respetable. Ahora nos toca a todos,
democréticamente, planear el rumbo de nuestras vidas, de nuestras
familias y de guestra sociedad para el futuro; un futuro enigmatico,
imprevisible, que exige poner en juego totalmente los recursos de la
iriteligencia y de la fantasia.

Una de las responsabilidades de este libro es presentar la eviden-
cia de que la creatividad es una constelacion de rasgos psiquicos,
ime!ectuales Y. caracteroldgicos, “i_there,nles_aL_LQdQ_serﬁhumanQ.-aL

Eugene Raudsepp, presidente del Pnnceton Creative Research lnc "
informa sobre maitiples experiencias que han demostrado, sin lugar
a dudas (conclusively proven), que a través de los cursos y. semina-
rios las personas aumentan su creatividad (creative performance)
entre el 40 y el 300%.'
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¢Por qué
urge estudiar y
promover la creatividad?

El estudio del comportamiento
creador pyede ser el estudio del
significado de la vida misma

S. |. Parnes ,

Vivir de un modo creativo es estar
preparado para cas: todo

- THE CHRISTOPHERS

~ -Aprincipios de siglo, dos grandes éxponentes de las ciencias del
hombre en Estades Unidos hicieron una afirmacion desconcertante y
paradoéjica: “La mayoria de las personas pasan la vida y se mueren sin
haber desarrollado mas que el diez por ciento de sus capacidades”.

La aseveracion es tanto mas significativa y grave cuanto que, por
lo que se sabe, fue pensada independientemente y expresa las expe-
riencias de dos ilustres investigadores. El primero de ellos es William
James, el “padre de la psicoiogiaamericana”, y el segundo Frederick
Taylor, pionero de la admiristracién cientifica del personal de las
empresas.’ -

Parece imposible, ademas de absurdo. tamario desperdicio del 90%
de las capacidades humanas, peroenla medida en que estas dos autorn-
dades se havan acercado ala verdad. la situacion es deplorabie y deso-
ladora, y nos impone un analisis severo.

Podriamos pensar, por analogia. en el caso de una persona duena.
de un aparato de television con posibilidad de taptar diez canales, y

' Cfr £ Raudsepp Creative Growh: Gumes Harvest. Nueva York, 1978, pag 13.
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que durante afos y afios lo mantiene en el mismo, bien porque desco-- = .”-
noce la existencia de los otros nueve o pcrque, aunque lo sabe se siente
incapaz de mover el selector de canales.

A partir de estas consideraciones, parece natural que en los Gitimos
decenios se hava suscitado una importante reaccién y que los intereses
de muchos investigadores se hayan centrado en el estudio y la promo-
cion de las potencialidades del hombre y, concretamente, en el des-
arrollo de la creatividad. Hace algunos afios un comité compuesto por
17 destacados psicélogos de los Estados Unidos, analizo qué areas de
" las ciencias humanas estaban mas necesnadas de investiga=:5n y colo-
caron en primer lugar a la creatividad.”

Desde hace muchos afios existe en los Estados Unidos el Center
forStudies in Creativity, de Buffalo, Nueva York; Center for Creativity {or
Leadership, Greensboro, Carolina del Norte; el Bureau of Educational
Research, onentado de lleno a la creatividad, en la Universidad de
Minessota, y el Princeton Creative Research, Inc.; ademas de publicacio-
nes tales como el Journal of Creative Behavior.

En los paises latinoamericanos vamos a la zaga en esto, pero la
misma realidad despierta ya nuestras inquietudes y nos urge a intere.
5aMIOS...

.(Cudl es el papel de la creatividad en la vida del hombre?

+ Eslasustancia misma de la cultura y del progreso. Sin la creativi: .
~ dad estariamos en los comiernzos de la Edad de Piedra, viviendo
en la selva y comiendo raices. Todo lo que hay en el Cosmos pue-
de dividirse en dos grandes reinos: la naturaleza y la cultura. Todo
lo que no es natural es artificial o arte-facto, es decir, fruto de la
accion transformadora del hombre. En un momento dado, la
ropa que vesumos, el lapiz que usamos para escribir, el libro que
leemos, el piso que nos sostiene y probablemente hasta la luz de
la estancia, son obra del hombre, testimonio, beneficio y usufruc-
to de las capacidades creativas del homo faber.

» El serhumano. segin dijo Aristoteles, es acto y potencia. es decir,
realidad y posibilidad. En parte somos y en parte podemos ser.
Estamos abiertos a nuevos y originales desarrollos. Un bebé sera
en 20 arios, mil cosas que de momento no es, ni pueden preverse.
Uno de los mandamientos primeros de la psicologia es tan senci-
llo y profundo como el siguiente: sé lo gque puedes ser, es decir,
ileva a su plenituc [o que tu proceso vital encierray peomete. Ten
conciencia de ostar abierto siempre a nuevas formas de ser y'a
nuevas producciones.

“Cir | Tavior “The nature sf the creative process”, en su hbro Creaniviry, editado por P
Srmuth. Hastings. “ueva York, 1939



« La creatividad puede ser sinénimo de plenitud y de felicidad. El

buen pintor goza pintando; el buen organizador disfruta organi-
zando; el buen matematico se deleita resolviendo ecuaciones.
Producir cosas nuevas y valiosas es fuente de gozo supremo. Al
crear, el hombre se realiza y vence la angustia de la muerte. Albert
Einstein se oponia a que se rindieran honores a los grandes sabios

-e investigadores, arguyendo que en descubrir y producir algo

nuevo tenian ya suficiente recompensa. .

Pero no sdlo el proceso creativo implica hondas satisfacciones;
también_los resultados, es decir, las creaciones propiamente
dichas. Estas vienen a ser una dilatacién y una prolongacion de la

‘persona a través del tiempo y el espacio. El arquitecto permanece

en su edificio y el escritor en su libro aun cuando fisicamente los
separen miles de kilémetros, ¢ la muerte haya segado la vida de
estos autores. De este modo, la creatividad aumenta el valory la
consistencia de la personalidad, favorece la autoestima y consoli-
da el interés por la'vida y la presencia en el mundo.

. En todas las épocas la creatividad ha sido el motor det desarrollo

de los individuos, las organizaciones y las sociedades. Pero en el
momento actual han surgido situaciones que acentdan y extre-
man laimportancia de la creatividad para el hombre de finales del

.
siglo xx.

Vivimos una época de cambios miltjples y aceterados, un mundo
demutaciones caleidoscépicas. Lo que funciond bien en la gene-
racion de nuestros padres suele funcionar mal en ia nuestra, y lo
que Nos sirve a nosotros tal vez no les valdré a nuestros hijos den-
tro de 30 afios. Quien esta preparado solo para reproducir mode-
los, pronto ird a remolque. Hace un siglo una persona rutinaria v
conservadora podia sentirse bien: hoy, la sociedad valora e] cam-
bio y necesita a los promotores del mismo. En la actualidad

+ muchas empresas venden 80% de productos que hace apenas

diez anos eran sencillamente desconocidos. Los entendidos en
mercadotecnia afirman que una empresa que no es capaz de
tntroducir siquiera un producto nuevo cada cinco anos, esta en
grave peligro de quebrar v desaparecer.

La vida social y laboral se ha puesto bajo e! sigho de la competm-
vidad. Vemos por todas partes que las empresas y las organizacio-
nes en gereral estan empenadas en realizar modelos, mélodos y
sistemas cada vez mas eficientes y mas atractivos al puir "o
Quien se duerme en sus rutinas queda fuera de la competenaa y
se condena a una vida mediocre v gris.

Por otra parte, v en contraste. la mavoria de las personas fuimos
educadas en el conformismo  Nuestra familia, escuela o iglesia se

HOJA 6
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empefaron en aculturarnos, dirigirnos hacia determinados mol-
des y modelos; hasta cierto punto, nos domesticaron. Casi todas
las sociedades quieren sujetos adaptados, “hombres de orden’
cuya méaxima virtud sea la adhesion a las normas convencionales.
La escuela, uno de los mecanismos del sistema social, suele ser
autoritaria porque utiliza esquemas de dominacién, aun cuando
el profesor fulano ¢ zutano no se propongan dominar o afirmen io
contrario. :

« A pesar de lo anterior, y a diferencia de las sociedades tradiciona-
les, dominadas por dictadores y manipuladas por aristocracias,
las sociedades modernas pugnan por realizar los valores demo-
craticos, de modo que cada dia habrd menos masas acriticas
silenciadas y silenciosas y mas comunidades de ciudadanos
ansioscs de expresarse y realizarse como personas.

La primera libertad de la democracia es el ejercicio del derecho
de todo mundo a expresarse en forma genuina, original y creativa.

» Lavida moderna es cada dia mas compleja, tensa y neurdtica. Las
inmensas ciudades son el caldo de cultivo de mil conflictos psico-

- ~logicos. Aumentan las enfermedades mentales y los suicidios. La

gente no parece muy feliz disfrutando las novedades de la tecno-

logia, y cae en el hastio de vivir. Parece confirmarse que el ser
‘humano no es sblo un animal programado para comer bien, des- ...

~cansar y "estar bien”, sino que necesita procesos consiantes de

desarrollo v de lucha para realizar cosas vaiiosas y conquistar
nuevas metas. En la escala de motivaciones de Abraham Maslow,
la dltima y mas elevada es la self-realization, que implica precisa-
mente ja expansion de la propia personalidad a través de la pro-
ductividad y la creacién.

» Las mismas tensiones de la vida moderna hacen incubar una sor-
da y latente agresividad que a menudo explota aqui y aiia. La
persona tensa, agresiva, frustrada, con fuertes impulsos destruc-
tivos, no tiene mas dilema que crear o destruir. Socialmente
hablando, v también en el plano individual, la creatividad es el
cauce subiimador de la destructividad, como bien lo explicaron
Eric Fromm y Jakob Moreno. “El individuo que no puede crear,

.quiere destruir... El tnico remedio para la destructividad com-

pensadora es desarrollar en el hombre su potencial creador™
(Fromm). “El neurdtico se salva de su neurosis cuando es crea-
dor™." A medida que logremos desarrollar la creatividad podre-
mos esperar una reduccion de las enfermedades mentales v de
la neurosis coleciiva.

"I, del Amo, La creanvidad en ig ciencia, Marova Madnd, 1877, pag 13
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+ Nos acercamos a la civilizacion del tiempo libre. La jornada de
trabajo, que en el siglo pasady era de 14 y 15 horas, se ha reduci-
do a menos de ocho horas, y ya no $e trabaja los sibados, como
se hacia antes. La semana lahoral de 90 horas es ahora de 40 y
pronto serad de 35. Hay perindos de vacaciones gue antes no
habia..Cada vez sera mayor €l nimero de horas personales. Quien
las sepa usar creativamente tendr en ello una riqueza de vida, y
quien no, caera facilmente ¢n el hastio y en la vacuidad.

» Asimismo, caminamos hacia li sociedad de la automatizacion. Lo
rutinario, lo repetitivo, el trabajo mas pesado, queda para las
maquinas. Al hombre podrd reservdrsele la tarea de pensar y de
crear, lo cual esté de acuerdy) con su superior dignidad. “Somos
de raza divina y poseemos el jinder de crear”, nos recuerda Dede-
kind." Pero quien no se ha :diestrado para pensar y crear, se
expone a quedar al margen de este interesante proceso.

Hace mas de un siglo Marx llamé la atencién del mundo desde
una nueva perspectiva: “los lilisofos no han hecho mas que inter-

- pretar de diversos modos el tiundo, pero de lo que se trata es de
transformarlo”. A partir de premisas diferentes de las de Marx,
Piaget explicé el conocimivnto humano como una actuacion
sobre la realidad. El conocimicnto es creacién mas que contem-
placion: compone, descompongyFecompone, tal como ladiges™ ™
tién hace con los alimentos ingeridos. El pensamiento, lejos de
ser copia pasiva, es asimilacion transformadora y creacién conti-
nua. .

« Ademas de todas estas razones, cabe afiadir una especialmente
valida para los paises del Teiner Mundo: sufrimos un pavoroso
colonialismo cultural, nuesiiy tecnologia es descaradamente
extranjera, nuestra ciencia e: eco de la de los Estados Unidos,
Alemania, Francia y Japon. B.sta con ver las bibliografias que se
ofrecen en cualquier carrers universitaria. Nuestras corrientes
artisticas, salvo honrosas excipiciones, llevan el sello de lo impor-
tado. México es el pais del mundo que mas dinero paga al afio por
concepto de regalias.

Los premios Nobel, aunque i, siempre son un criterio infalible.
suelen darse a personas notahl-mente creativas. Pues bien, jamas , .
un Nobel de ciencias se ha conidedido a un mexicano. Nos referi-
mos al de ciencias porque e este campo los premios se otorgan

con criterios objetivos y eslan mas libres de diplomacias y de
favoritismos.

‘Ch F Perroux. La ¢reacicn colectiva v 1. eronomia de nuestro tiempo, UNAM, México,
1971, pag. 6
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cQué es .
la creatividad
y qué no es?

Genio significa poco mas que la
facultad de percibir las cosas de un
~modo desusado.

W. fames

En su libro Manual de métodos creativos, el autor aleman Joa-
chim Sikora refiere que en un simposio sobre creatividad los cientifi-
cos alli presentes asociaron a ese término mas de 400 significados. .
diversos.’

La palabra creatividad no aparece en el Diccionario de la Real Aca-
demia sino hasta la mas reciente edicion. Anteriormente a los creativos
se lesllamabagenios, talentos, ingenios, sabios.inventores, y seles consi-
deraba hombres inspirados por los dioses. Hoy se va imponiendo, vy
hasta poniendo de moda, el término creatividad.

Antes de analizarlo, ;qué nos sugiere esta palabra?

« Onginalidad

+ Novedad

« Transiormacion tecnolégica y social

» Asociaciones ingeniosas y curiosas

» Aventura

+ Sentido de progreso

» Exito y prestigio .

« Nuevos caminos, emocionantes y tal vez arriesgados
Audacia

"Sikora. Joachim, Manual de merodos creanvos. Ed Kapelusz, Buenos Awres. 1979
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. Esperanza
» Riqueza de ailematlvas
«» Riqueza de soluciones para los problemas
« Poder de fantasia capaz de trascender la realidad
« Actitudes orientadas a descubrir ya comprender
« Talento para ver las c0sas CON 0jos NUevVos
.- » Capacidad de desestructurar mentatmente la realidad y reestruc-
turaria en formas diferentes y originales
« Grupos de personas en intensa y abierta intercomunicacion

Para todo trabajo en grupo conviene ponerse de acuerdo en una
tinica definicién de los términos claves, de otro modo se dificultala’
comunicacion. Proponemos la siguiente definicién de creatividad:

" la capacidad de producir cosas nuevas y valiosas. -

La palabra cosas se toma en el sentido mas amplio, que incluye

practicamente todo. Un método, un estilo, una relacién, una actitud,

una idea pueden ser objeto de la creatividad, es decir, cabe considerar
las creaciones no solo por su fondo o contenido, sinc también por la
sola forma.

Tras la aparente precision y senciilez, nuestra definicion tiene sus
recovecos: ;qué es lo nuevo?, ;jqué eslo valioso?, jpara quién?, jabsolu-
ta o relativamente?, ;con qué criterios se mide la novedad y el valor?

—— Lacreatividad, en cuanto cuatidad humana, es una hecho psicologi-
coy. por lo tanto, debe estudiarse desde el punto de vista de los sujetos
irnplicados. Es nuevo lo que se le ha ocurrido a un individuo y lo que €l
ha descubierto, y no importa que en otro lugar del mundo otra persona
haya liegado a lo mismo.

La novedad puede ser grande y tra.scendente, como la de quien
invento el transistor o la television a colores; © puede ser mas modesta,
como la de quien escribe un sencillo cuento para entretener a sus alum-
nos, o ladel que disena un pequefio aditamento para el automaévil Ford
Topaz o pone un bonito adorno a su veslido.

El tema del valor es alin mas evasivo y subjetivo que el de la nove-
dad. La guerra de independencia, capitaneada por Miguel Hidalgo, fue
valiosa para los indigenas y mestizos oprimidos, pero no para los {lti-
mos virreyes y arzobispos de la Nueva Esparia...

¢Quién es et juez de lo valioso? En 1érminos generales podemos dis-
tinguir tres grados o niveles para vaiorar el producto:

I. E! producto es valioso para el circulo afectivo del sujeto creador.
Il Es valioso para su medio social.
Il Es valioso para la humamadad.



It La humanidad

. El medio sociat

| El circulo
afectivo

Resultan asi tres niveles de creacion, que podriamos llamar:

~1" El nivel elemental o de inteté€s personal y familiar.
II. El nivel medio o de resonancia laboral y profesional.
1. El nivel superior o de la creacion trascendente y universal.

Toda persona normal puede aspirar a aportar contribuciones muy
estimables en los niveles | y Il, y probablemente la mayoria, con un
entrenamiento seno en creatividad, logren llegar a fa zona Il

Términos afines

Genio (del latin genius. de generare = engendrar). Indica la indole de
una persona. S6lo en época posterior paso a significar una supuesta
superioridad innata y gratuita de la inteligencia.

Ingenio. Casi un sinénimo dei anterior. .

Talento. Medlda de peso en el mundo grecolatmo Equwalh. aproxi-
madamente a 35 kg. Cuando se trataba de metales preciosos, un
talento era una granriqueza. La Biblia habla metaforicamente de
los talentos que el hombre recibe de Dios, y en varios paises cris-
tianos se hizo costumbre aplicar esta palabra a las cualidades
intelectuaies sobresalientes.

———

HOJA
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Intuicién (del latin in, tuer?). Indica la capacidad de “mirar adentro™
de las cosas. -

Invencidn, inventor. Palabras latinas que designan al que encuentra
o descubre algo, y al acto de tal descubrimiento. La palabra griega
correspondiente es heuristica.

Innovacidn. La aportacion de algo nuevo. La innovacién se distingue
de la creatividad en que la pnmera implica cosas y situaciones
diversas, pero no necesariamenie mejores. Segin algunos, la dife-
rencia entre creatividad e innovacién es que la primera es abstracta,
meramente conceptual, se queda en el terreno de las ideas, y la
segunda es concreta y practica; vale mas ser innovador que ser
creativo. Nosotros no seguiremos esta terminologia.

Fantasia. Palabra griega proveniente del verbo fainein, aparecer,
manifestarse, y afin a las palabras fantasma, fanal, diafano, epifania.
fendomeno, fenotipo. Indica la facultad de producir mentaimente’
formas (imagenes) diversas y de combinarlas entre si. Su corres-
pondiente latina es la palabra imaginacién.

Como quiera que se le llame, la creatividad es el motor del desarro-
tlo personal y ha sido la base de todo progreso y de toda cultura.
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| ¢Cémo y dénde
se puede crear?

Una sopa de pnmera es mas creativa
que una pintura de segunda

A. MasiLow

e —

Es sobremanera interesante y de gran repercusion practica el tema
de los campos y areas de la creatividad: ;en qué actividades podemos
ser creativos? . ,

Muchas personas asocian la creatividad con los artistas: musicos,
pintores, poetas... -

Las novedades en el arte se admiten facilmente; mientras que.
como veremos, la creacion en otros campos despierta suspicacias y
reacciones de defensa que pueden pronto dar paso a la hostilidad.

Pero no hay razdn para restringir; todo se puede hacer rutinaria-
mente y todo se puede hacer creativamente. La creatividad, mas que
una agudeza intelectual o que una habilidad, es una actitud ante la vida,
ante cualquier situacion v aspecto de la vida. .

Sin embargo. cuando consideramos a las personas concretas
encontramos restricciones: un hombre es creative como profesor uni-
versitario y no como padre de familia; otro es creativo como jugador dé
ajedrez y no como empleado de un banco; un musico notable puede
ser la persona mas rutinaria y gris en sus relaciones humanas. No hay
mas que consultar las biografias de los grandes.

No existe el genio universal. Por eso conviene distinguir campos.
para que cada quien pueda ubicarse en este amplio territorio. de la mis-
ma manera que las ciudades grandes estan divididas en sectores.

Las actividades humanas valiosas giran en torno a los valores. Aho-

RSP
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ra bien, cualquiera puede citar docenas de vaiores, pero es adecuado
reducirlos a los cuatro fundamentales y trascendentales:

la verdad
« la belleza
« la utilidad
la bondad

Las actividades que giran en tomo a la verdad son las ciencias.
Las que giran en tomo a la belleza, las bellas artes y la estética.
Las que buscan la utilidad, las tecnoidgicas.

Y las que buscan la bondad son las relaciones humanas en su senti-
do mas amplio, que abarca la educacién, la politica, el servicio social, el
derecho, la ética, la organizacién, la beneficencia, la comunicacion
social, el amor, etcétera.’

Asi como la pluralidad de actividades impone a cada uno la tarea de
procurarse una orientacion vocacional, es importante buscar una
ortentacion de creatividad para descubrir en qué area desarrollarse,
producir y sobresalir. La vida del hombre es demasiado breve como
para pretender abarcar vanos campos dispares y florecer en cada uno
de-ellos. e —

£n relacidén con los centros de interés de una persona, podemos
senalar esquematicamente estos cuatro puntos cardinales:

si su interés estd en conocery entender, sUcampo son las ciencias
(1a verdad);
. » sien sentiryexpresar, las bellas artes v la estética (la belleza),

» si en actuar sobre las cosas, la tecnologia (la utilidad);
si en actuar sobre las personas. las relaciones humanas (1a bon-
dad moral y social).”

Ubicarse en este mapa requiere un progresivo conocimiento de
nOsOLros mismos en nuestro medio concreto: “yo soy yo y mis circuns-
tancias’, solia decir el maestro Ortega y Gasset.

Unos pocos privilegiados verf'claramente su lugar desde la |nfanc1a
A la inmensa mavoria. en cambio, nos toca descubrirlo a través de los
anos, del estudio v de la practica constante de la autocritica.

" Hav quien define el amor en clave de creatividad: "El amor es una interdependencia crea-
tva”, Cfr Parner W R v 3: Jonns £ . Lgoracign en fc psicoteropia, Pax. Mexico, 1980. pag. 97,

"Enngor deoe anagirse un quintoalor trascendenal: fo sagrado. Pero, en cuanto tal. no
es objeto de fa creatnicac humana
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¢Por qué
crea el hombre? :
Raices biopsicosociales
de la creatividad

" La expresion del pensamiento a
través de signos es una obra de arte

AcraBneR-HAIDER

La felicidad de! hombre es un

senumiento de placer por su acuvidad

que reporta provecho a Otros. es un .
senumiento de poder creativo.
éngendrado por el trabajo creador

- A—- — - -

+  K.puatonov

Los animales producen cosas a veces admirables, pero no crean;
los nidos de las gotondrinas, los panales de las abejas, los diques de los
castores se han venido repitiendo iguales desde la época de los farao-
nes y de los césares.

Las piantas y los minerales tampoco crean. La naturaleza produce
nuevas formas, bellas, fuertes, funcionales, sin el concurso de nadie.
Cien rosas rojas son diferentes entre si, y en una poblacion de cien
millones de habitantes cada uno es diferente y Gnico. Esta es la creativi-
dad de la naturaleza. Mucha razon tiene Gibran Jalil cuando afirma que
nuestros hijos son hijos de la vida mas que de los padres, quienes proba-
blemente no se dieron cuenta de cudndo engendraban a un nuevo ser,
0 que tal vez deseando un_.nifio, engendraron una nina.

Como individuo. sdlo el ser humano crea y, potencialmente, todos
tos hombres pueden crear. La antropologia cultural documenta que no
hay una sola tribu. por mas remota v primitiva, que no ostente una cultu-
ra con inconfundibles rasgos de onginalidad.

Si alguien negara la potencia creativa del hombre, bastaria para
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refutarlo con apelar al fendmeno universal de los nifios jugando o entre-

teniéndose. ;Quién no ve ¢omo ellos trascienden la realidad. la desa-

fian y la transforman como con varita magica? Una escoba es un caballo
que galopa, cinco cojines de la sala son una casa de campo, un cuader-
no es un avién en pleno vuelo.

El observador inquisitivo no se sustrae a la pregunta ;por qué crea e]
hombre?, ;qué tiene él que no tengan los demas seres del Cosmos? Y la
pregunta es un reto, porque el hombre no es un extrano al mundo ani-
mal, es una de sus especies. Tiene un sistema oseo, circulatorio, respira-
torio, digestivo y hormonal bastante parecido al de los primates. Las
proteinas del hombre y las del mono son casi iguales entre si...

No es facil pero intentaremos una respuesta. Pensamos en el hom-
bre como ser humano, no como el individuo tal o cual. En los capitulos
ocho y nueve, estudiaremos el caso de la persona creativa.

Los antiguos, que eran filosofos en ciernes, se habian formulado
la misma pregunta, y se dieron una respuesta teoldgico-mitolégica:
el hombre crea por inspiracion sobrenatural. Les impactaba tanto el
fenémeno de la jluminacién que, al no explicarsela como algo que
ocurria "desde dentro™ del individuo, recurrieron a infiuencias pro-
cederntes “desde fuera”™ de éi

Como ejemplo ilustre de esta postura citaremos a Platon. En uno de
sus didlogos, fon o de la poesia, en gue trata de los poetas, afirma que a
ellos la divinidad los usa como sus servidores. “No es mediante el arte
(o sea, la habilidad humana), sino por el entusiasmo y !a inspiracion que
los buenos poetas épicos componen sus bellos poemas. Lo mismo
sucede con los poetas liricos (...) son 6rganos de la divinidad. que nos
habla por su boca...” Y Sécrates concluve el d:aiogo “Te conferimos el
preciado tituto de celebrar a Homero por inspiracién divina, y no en vir-
tud del arte”.

La ciencia del siglo xx, sobre todo a partir de Freud, ha desmitifica-
do la creauvidad al demostrar que no es la inspiracion de las musas,
sino el salto del inconsciente a la conciencia, lo que causa Ja vivencia de
la iluminacidn. Acepta que hay algo que llega aparentemente “de afue-
ra”, pero de fuera de la conciencia. En el lenguaje del psicoanalisis, la
subita combinacion de la energia del id con la del ego produce el des-
cubnmiento. En el lenguaje del Analisis Transaccional, que en buena
parte es psicoanalisis con una nueva terminologia, es el “nifio” que
todos traemos dentro el responsable de la creatividad. De los tres com-
ponentes psiquicos de la persona humana, Padre, Adulto y Nifio, este
tltimo es el principio de la espontaneidad. la cunosidad, la aventuray el
sentido ludico de la vida .

En parte queda contestada la pregunta de origen de la creatividad
humana. Pero. por qué sélo el hombre?, ;por qué no los simios, los
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delfines o los caballos, que tienen una biologia tan desarrollada?, ;por
qué no ios perros que también tienen un inconsciente, pues ademas de
tener una vida cognoscitiva y afectiva demuestran que tienen memonay
que pueden imaginar y sofiar?

Algunos investigadores hemos buscado la respuesta en el terreno
de la simbologia.

El hombre es un ser simbélico, y através de la evolucion de miles de
arios ha ido creando simbologias cada vez mas ricas y mas complejas:
ienguajes verbales y no verbales.
~ Punto clave para impulsar y activar este procesg fue el trabajo en
equipo. Cuando nuestros remotisimos antecesores, antes de la Edad de
Piedra, se veian en la necesidad de matar a un animal que superara las
fuerzas de un solo individuo, o de derribar algin gran arbol o construir
un puente rudimentario tuvieron que fnventar algin sistema de sefiales
para entenderse. Estas debieron ser tan rudimentarias como los soni-
dos (lenguaje emotivo) que producen los bebés y los animaies.

Poco a poco se fue logrando cierta estabilidad y cierta codificacion;
tal sonido se ligaba con tal objeto o con tal accion. Ademas, la laringe
sefue afinando por los esfuerzos de expresidén y de comunicacién.

Tras miles de afios cada grupo humano contaba ya con unc o varios
lenguajes simbélicos que ademas de expresar y de comunicar ofrecian
otra ventaja importantisima para la evolucién del homo sapiens: hager . -
presentes las cosas ausentes.

En efecto, la naturaleza misma del simbolo es evocar. De este
modo, mientras que el animal no cuenta mas que con un solo camino, el
directo, para ponerse en contacto con las cosas, el hombre tiene dos:
el trato directo y el simbélico.

A través de los simbolos el hombre esta en condiciones de poseer.

_percibiry tenerjuntas ala vez (mentalme te) miles de cosas. desde las
rggs.lje‘t_e:_rp_ggv_qggs_’r}z_xsta las més remotas. En mi recamara de la ciudad

Heormore cGosas

Simceios
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.de México puedo evocar a mi hermana que estd en Acapulco, la cate- - - -5 +-
dral de Pisa, mi abuela que murié hace 20 afios o Ramsés II, que vivid
hace 3 200 afios. Por esta razdn la mente, al contrario del instinto, vive
siempre abierta a mil caminos y a mil pOSlbllIdadeS Los sunbolos pro-
veen las bases para crear, porque |as creaciones son. ante todo. com-
binaciones.

Asl, pues, queda explicada la creatividad humana como el lento y
progresivo resultado de la comunicacion y del trabajo en equipo.

En esta misma linea funcionan a su vez tres motores poderosos de
la creatividad:

1. Latendencia ala autorrealizacién (self-realization, quinta y mas
alta necesidad en la escala motivacional de Abraham Maslow)
S6lo quien vive en un mundo simbolico puede tener estas ten-
dencias que apuntan al futuro; no quien vive encadenado al agus
y ahora, como viven los animales.

2. Laconciencia de ser finito y de disponer de un tiempo limitado y
de estar destinado a morir. Esta vivencia, desconocida para el
animal, causa en el hombre una especie de rebeldia contra este

- destino y origina el impulso aluchar por permanecer, por no
morir del todo, por sobrevivir a la desaparicién fisica.

3. Laposibilidad de jugar. Eljuego esta basado en los simbolos, y el
hombre, al poder jugar mentalmente con las cosas y con las

- - ideas. inicia nuevas realiades originales y flexibles. El que juéga
crea y el que no juega no crea,

Al margen de esta interpretacidn de corte sociocuttural pueden dar-
se explicaciones biolégicas que complementan y amplian la panorarmica.
Por una pane, la enorme evolucidn de nuestro sistema nervioso, que con
su fina corteza cerebral significa un salto cualitativo ~un tercer nivel-
con respecto a los reptiles y a los marniferos. Por otra parte, mientras tene-
mOS unananz, unaboca. un corazon, etcétera, tenemos dos hemisferios
cerebraies. Con base en que la naturaleza nada hace en vano, varios
neurofisiclogos se propusieron esclarecer la funcion de cada uno de
dichos hemusferios. El resultado de estos estudios es que, efectivamen-
te. cada uno tiene su tarea especifica; el hemisferio izquierdo, que con-
trola el lado derecho del cuerpo. es el responsable del pensamiento
logico, y el hemisferio derecho. que controla el lado izquierdo. es el res-
ponsable del pensamiento creativo. Con el izquierdo elzh, ; -amos nues-
tros raciocinios y nuestro discurso verbal. Con el derechic ponemos en
accion la fantasia, hailamos analogias, experimentamos la inspiracion
musical, etcétera.

"El hemisferio 1zquierdo. que coordina los movimientos voluntarios
del lado derecho del cuerpo v es dominante en las personas diestras,
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esta relativamente especializado en el trabajo con palabras, en los”

modos secuencias y lineales de operacién, én el pensamiento analitico-
16gico, en el recuerdo y la evocacidn del material verbal, en las opera-
ciones de caiculo, clasificacién, lectura, y escritura; sirve para nombrar
cosas, explicar, describir, y parece proveer las formas intelectuales de
percepcion (insight).

“Las funciones complementarias de naturaleza predommantemen
te no verbal, son ejecutadas por el hemisferio derecha es decir, el que
no es dominante en las personas diestras. Los mecanismos neurales de
esta mitad derecha del cerebro controlan la actividad motriz voluntaria
del lado izquierdo del cuerpo, y enfatizan el trabajo con formas espacia-

-les, relaciones visoespaciales, sintesis espaciales, analogias, musica.

melodia. ritmo. Este hemisferio esta orientado a la sintesis, procesa la
informacion mas difusamente y actia en forma global holistica (Ges-
talt) y relacional.”

Al pensamiento logico le llaman también muchos autores vert-

cal y convergente. Al pensamiento creativo otros le llaman lateral y
divergente.
_ Los aspectos misticos y rehglosos tan enraizados en el inconscien-
te, por mas que apelen siempre a argumentaciones racionales, parecen
tener su explicacion aqui, “Los dioses son funciones mentales asocia-
das al |ado derecho del cerebro. El hemisferio derecho (lado de los dio-
_ses) entregaba directrices para.lmacaon que el hemtsfeno izquierdo
(lade del hombre) llevaba a cabo™.*

Quienes no hayan reflexionado sobre la lateralidad recurran a esta
sencilla observacidn: si son diestros (es decir, no zurdos), prueben a
escribir o jugar al ping-pong o al balero con la mano i1zquierda; veran
que existe una clara diferencia entre el lado izquierdo y el derecho.

Por lo demas. estudics experimentales en pacientes epilépticos a
quienes se les han aislado quinirgicamente los hemisferios uno de otro,
confirman el nexo entre conciencia y lenguaje verbal. Las personas
sometidas a tal operacién tenian como dos cerebros funcionando cada
hemisterio por su cuenta. Lo aprehendido por el hemisferio izquierdo
quedaba desconocido para el derecho y viceversa.

Cew o T
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Fases
del proceso creativo

I

Sorprenderse, extranarse... es
comenzar a entender

| Orreca Y Gasser

‘ Todo lo que necesitamos para ser
o mas creativos es una comprension
bésica de cémo funciona la creatnvidad

— - e ———

E. Epwaros - i

Para ser creador no basta la acuvidad
del vo. Debe ser completada con una
acutud pasiva de este yo

P MATUSSEX

En cualquier fabricacion es posible distinguir el producto de! proce-
so: una novela. un edificio, un par de zapatos, una estatua, son produc-
tos y, en cuanto novedosos y valiosos, son creaciones. Probablemente
no ¢onocemos muchos de los'procesos que se desarrollaron tras estos
productos. ;La novela se escribio en un mes o en dos afios?, ;con entu-
siasmo o con desgano?, ;a ritmo uniforme o cadticamente?, jen [a
meditacion solitaria o en el didlogo y la colaboracion?

En los siglos pasados prevalecid un concepto mitico de la cretivi-
dad que estudiaremos en e proximo capitulo. En aguellas épocas, las
personas se contentaban con admurar los productos sin atreverse a
escudrifiar el proceso. porque (o creian sobrenatural y de origen celes-
tilal. En cambio, ahora que se va desacralizando este campo, observa-

39
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mos un creciente interés en desentrafar los mecanismos biolégicosy | - -
psiquicos de la creatividad para llegar a tener dominio sobre estaimpot-

tante actividad humana.

Hay creaciones casi instantaneas que mas parecen actos que proce-
s0s; por ejemplo, se me ocurre un nuevo arregio de mi sala, dibujo “a
la primera” un logotipo, invento un chiste sobre el presidente de la Re-
plblica... Co

Estos casos parecen tan simples que nos sentimos tentados a en-

"marcarlos dentro del esquema elemental del estimulo-respuesta.

No es en estas creaciones donde mejor se pueden estudiar los
mecanismos de la creatividad, sino en las mas complejas, en las que
requieren largos procesos de diversos rdenes y niveles.

;Cuales son las etapas mas caracteristicas? Probablemente, si con-
sultamos a diez autores obtendremos diez respuestas diferentes.

En el fondo, el proceso creativo implica casi siempre:

s una estructuracion de la realidad,
« una desestructuracion de la misma, y
e Una reestructuracion en términos nuevos

~ =~ No quiero adoptar en este punto, como en ningdn otro, una erudi-
cion que canse y confunda al lector; mi intencién es ser lo mas claroy
directo. Unalarga observacion y ia experiencia de un centenar de semi-
narigs, me permiten senalar seis gtapas como las mas tipicas y furda-
mentales:

I. El cuestionamiento
I. El acopio de datos
I1l. La incubacion
IV. La iluminacién

V. La elaboracién
VI. La comunicacion

. £l cuestionamiento

E! primer paso consiste en percibir algo como problema, en tomar
distancia de la realidad para distinguir un poder ser por detras, o por
encima del ser que tenemos frente a nosotros. Es fruto de inquietud
intelectual, de curiosidad bien encauzada. de interés cultivado, de habi-
tos de reflexion. de capacidad para percibir mas alla de lo que las super-
ficies y apariencias nos ofrecen.

El que no tiene preguntas no encuentra respuestas. El que no busca
nada no encuenira nada. La histonia de los grandes inventos registra
casos célebres de individuos que veian lo que miles v millones habian

*

+ v
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visto, pero que en un momento dado ellos percibieron con nueves 0jos;
personas que supieron mover el caleidoscopio de la naturaleza y de la
cultura para lograr nuevas configuraciones con los mismos elementos
que habian estado y estaban a la mano de todos. :

James Watt observa los movimientos de la tapadera de la ol!a hlr-
viendo en la cocina, e inventa la maquina de vapor. |

Galileo observa las oscilaciones de lalampara de la catedral de Pisa
durante una funcion religiosa, y. descubre las leyes del péndulo.

Newton ve caer una manzana, y da el ¢ltimo paso para formular las
leyes de la gravedad y la gravitacion universal.

Rontgen observa que una sal de bario fosforece cerca de un tubo de
Crookes, detras de una placa opaca, y descubre los rayos X.

Los hermanos Montgolfier discurren sobre como aprisionar el
humo que asciende hacia las nubes al quemar diversas sustancias, y asi
inventan el globo aerostatico.

Thomas Alva Edison analiza los méviles, que al girar rapidamente
no se perciben como puntos sino como circulos, y pone la base para la
maravilla que es hoy el cinematografo.

_ - Florence Nightingale observa —como todo el mundo antes de
ella— que el ejército es una institucion exclusivamente masculina:
rigida. dura, privada del humanismo que suele aportar la mujer, e
inventa una presencia femenina en los campos de bataila, la enfer-
TRera castrense. R —==s

Friednich Kekulé saca de una fantasia habida en un suefo la dificil
férmula del benceno.

Elias Howe parte también de un suefio aparentemente banal para
invepiar ta maquina de coser.

Alexander Graham Bell observa que en el oido humano unos huesi-
tos mueven una membrana y se trasmite el sonido, y piensa que también
una membrana metalica puede trasmitirio, y asi inventa el teléfono.

Un andnimo estadountdense observa el comportamiento del agua
congelada en sus botas de hule durante el duro invierno, y concibe la
bandeia flexible para cubitos de hielo.

Un critico superficial querria atribuir estos inventos a la casuali-
dad. A esia simpleza va contestd hace mas de cien afnos uno de los
mas ilustres inventores, Pasteur: “La casualidad s6io favorece a los
espiritus preparados”.

Pero con estos e;emplos va hemos pasado a la etapa IV. Regre-‘
semos.

. Acopio de datos

“E! que tiene 1maginacion sin instruccién, tiene alas pero no tiene
pies”, sentenc:o J Joubert.

At
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Una vez enraizada la inquietud en la mente del sujeto, éste debe | _ -
salir al campo de los hechos. El arquitecto que va a planear un edificio - = *
en un lote de cierto nimero de metros, y condeterminada orientacion,
declive y suelo, para un cliente que dispone de cierto presupuesto, se ve
obligado a procurarse muchas informaciones que no pueden salir mas -
que del terreno de los hechos. La decoradora, a su vez, requerira mil
datos sobre los ambientes fisicos que se le han encomendado, y sobre
los materiales que existen en el mercado y sobre las distribuciones de
los mismos. Hasta el novelista o el director cinematografico que crean
obras de ficcion, cuando quieren tratar un tema determinado necesitan
datos sobre el mismo. :

Esta es la etapa de las observaciones, viajes, lecturas, experimentos
y conversaciones con personas conocedoras del tema. El creador
potencial necesita procurarse el mejor material para que la mente traba-
je sobre terreno sélido y fértil.

Debido a que son basicos para la creatividad la informacién y el
conocimiento, decimos que en igualdad de circunstancias es méas facil
ser creativo cuando se posee formacion universitaria.

~ = 1l fncubacion y IV. Huminacicn
/

Estas dos etapas estan tan relacionadas entre si que las vamos a
-—censiderar juntas. - —
Ya los antiguos habian observado que los literatos, inventores y
artistas de todos los ramos sufrian periodos de aparente esterilidad,
y que en el momento menos pensado podian encontrar la solucion
como venida de otro mundo. Creveron que era el don de alguna divini-
dad que les enviaba rayos de luz celestial (iluminacion viene de lumen
liminis; luz); ademas, les parecié un proceso anélogo al del huevo en
las diferentes situaciones y circunstancias. Si se rompe un huevo comun
y corriente, saldra una materia informe y en‘apariencia inerte: la claray
la yema; pero si se rompe después de haber sido incubado, entances
aparecera un pollito perfectamente formado, dinamico, movil y lleno
de vida. Por eso los antiguos llamaron a la tercera etapa del proceso
creador “incubacion”. Es ta digestion inconsciente de las ideas; es un
periodo silencioso, aparentemente estéril; pero en realidad de intensa
actividad: se puede comparar con el embarazo, el cual también termina
en una iluminacion: la mujer “da a luz"; o con la germinacion de las
semillas en la oscundad v el silencio del interior de la tierra.
Los pensadores del mundo grecorromano llamaron inspiracion al
punto en gue emergian las nuevas ideas, y creyeron que unas divimda-
-* des femeninas -las musas— insuflaban o soplaban sobre sus predilec-
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tos."También nosotros, que no creemos en las musas, hemos vivido la
experiencia de una sorpresiva claridad comparable a la vivencia de salir
de un tinel ala luz del mediodia. Es curioso coémo en nuestra terminolo-
gia popular ain reconocemos estas etapas: ante un problema dificil
decidimos que “vamos a consultario con la almohada’, o que hay que
dejar que se sedimenten los pensamientos confusos; y hablamos tam-
bién de que “se nos prendié el foco™, de que “se nos ocurrié” tal idea, o
de que en tal situacién estdbamos inspirados, o no lo estabamos, si bien
negamos toda fe a las musas inspiradoras.

En concreto, ;como se manifiesta la inspiracion? Para el cientifico
.es.la hipétesis que explica los hechos; para el artista es la forma deseada
y buscada, y para cualquier persona es la solucion al problema que trae
entre manos. )

La famosa estrella de 6peray concierto, y notable escritora nor-
teamericana, Dorothy Sarnoff nos revela esta experiencia. Ante el
compromiso de tener que pronunciar un discurso, me confio en mi
inconsciente:... My favorite time for speech gestation lies just bet-
* ween sleeping and waking... Then suddenly, often hen least expect
it, feel a little mental kick... (De repente a menudo, cuando menos lo
espero, siento como una patadita...) (Speech can change your life,
Dell, Nueva York, 1983, pag. 182).

Gabrie] Garcia Marquez, el premio Nabel, escribia refiriéndose a un
articule periodistico que se habia camprometido a entregar cada sema-—. -
na: “Lo escribo todos los viernes desde las 9 de la maniana hasta las 3 de
la tarde... Cuando no tengo el tema bien definido me acuesto mail la
noche del jueves, pero la experiencia me ha ensefiado que el drama se
resolverd por si solo durante el suefio, y que empezara a fluir por la
marana desde el instante en que me siente ante la maquina de escribir”,
(Proceso, México, 4 de octubre de 1982).

Existen casos mas llamativos. Hubert Jaoui se refiere a ellos cuando
dice que la inspiracion viene a ser “una reestructuracion brutal del cam-
po perceptivo”.”

No todas las personas experimentan con la misma intensidad
estos fendmenos. Dos cientificos norteamericanos, W. Platt y R. A,
Baker, interrogaron a 232 quimicos distinguidos sobre sus posibies
experiencias de iluminacidon o revetaciéon. Las respuestas fueron las
siguientes:

» “si, generalmente”, el 33% :

"Podemos ofrecer una amphacion def lema al recordar que fos antiguos grnegos v romanos
conocian dos diterentes pos ¢e nspiracion la ursicay 1a profénca. En ampos casos el princt
pLo aclivo era alqun ser sobrenatural v celeshal

“H. laoul Ulaues parg fa creunerdud Diana Mexico, 1979, pag 120
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» “si, de vez en cuando”, el 50%
e “no, nunca”, el 17%’ .

Esto ‘quiere decir que aproximadamente el 83% de los cientificos
modemos pueden admitir y reconocer el curioso y misterioso fendme-
. N0 que ain expresamos en términos semimiticos.

A veces la luz llega cuando el sujeto ni siquiera pensaba en el tema.
Curiosamente se pasa & través de un proceso dialéctico con momentos
de tension y de distension, y el punto culminante tiende a coincidir con
la fase distensiva. Aunque también sucede que en la incubacién lo que
aparentemente queda fuera de la conciencia en determinados periodos
se ha seguido meditando al margen. Diriamos que se sigue viendo con
el rabo del ojo, asi como qur . | uniry venir del pensamiento al senti-
miento y viceversa. : :

V. Elaboracion

Este es el paso de la idea luminosa a la realidad externa; el puente
de la esfera mental a la esfera fisica o social. Consiste en redz-tar la
fovela, ejecutar la decoracidn, demostrar la hipétesis, organizar el par-
tido politico, e stera.

Suele sertre. "o de tecnologia, de relaciones humanas, de discipli-

na ytambiénde. ovacreatividad.]llega a darse el caso de que I!egqr_é,
la obra una idea vrii.ante requiere mas creatividad que haberla pen--

sado. Rubén Dari .0 de los hombres mas claramente inspirados,
decia que el verso era como un diamante, cuyo valor dependia princi-
palmente del trabajo de afinacion y de pulido. Quizas sea esto uno de
los aspectos mas interesantes de la creatividad, que requiere, en su pri-
mera fase, un proceso de distanciamiento de la realidad en la reflexion,
pero también volver a la realidad en la fase de acopio de datos; luego,
nuevamente aventurarse por el mundo de las ideas y de la fantasia (en la
incubacion), para finalmente terminar todo o “aterrizar” otra vez en el
didlogo intenso e intimo con la realidad.

Vi. Comunicacion

'Cuando un nifio ha construido o dibujado algo, es normal que corra
a mostrarlo a su madre. Esta reacciéon naturalisima indica que el proce-
S0 creativo necesita ain concluir. Si la esencia de la creatividad es lo
nuevo junto con lo valioso, lo nuevo-valioso pide a gritos darse a cono-
cer, y tanto mas cuanto mas nuevo y valioso sea.

"Cfr P Matussek Lo creanidod, Herder, Barcelona, 1977, pag 243.
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Distension
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¢Que dirlamos de un pintor que al wrminar un cuadro exquisito lo
escondiera para siempre debajo del colchén sin haberlo dejado ver ni
siquiera a su mujer ni a sus hijos? ;O del supuesto inventor del remedio
infalible contra la calvicie, que incurriera en andlogo ocultamiento?

Por otra parte, ;quién es el juez de lo valioso? Dificilmente lo podra
ser el autor mismo.

Asi se cierra un ciclo que empezo con una inquietud, con una admi-
racion y con una pregunta. es decir, con un cuestionamiento. Este pun-
to inicial y motor de la creatividad habla con elocuencia de la importan-
cia de saber preguntar: ;como?, ;por qué no?; y de la importancia de
pensar habitualmente que todo puede ser mejorado en alguna forma.

Ya Socrates habia descubierno el poder creativo de la pregunta para
fecundar los espiritus, y cultivd magistralmente el arte de formularla.
Todavia hoy, después de 2 300 afios, nos referimos al método socratico
0 mayéutica como uno de los puntales de la educacion tanto de nifios
como de adultos.

Otros autores distinguen en el proceso creativo fases diferentes de
las que nosotros hemos sefalado. En rigor, las podriamos reducir a
nuestros seis puntos. Como una informacion adicional mencionamos a

dos autoridades que distinguen, respectivamente, cuatro y tres etapas.
La Enciclopedia Britdnica distingue cuciro: preparacién, incubacion,
iluminacién y verificacion. Arthur Koestler, tres: la fase logica, la intuiti-
va y la critica.
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La creatividad
y los habitos

La imaginacién es mds importante
que los conocimientos
- 1

A EmnsTEIN

Las mas grandes obras han sido

llevadas a cabo por hombres que

mantuvieron viva su¢ capacidad de  -~=t—— ) _——--
sonar grandes suenios

W. Bowie

El literato Walter Foss cuenta una anécdota curiosa: un dia una
joven ternera, con paso incierto, se aleja de la granja hasta llegar a la
colina cercana. El granjero, que la ha seguido con la vista, va por ella al
cabo de un rato ysiguiendo el mismo camino... Cien afios mas tarde, los
lugarefios aun recorren esa ruta por el sendero que trazara aquella anti-
gua y despistada ternera.

iTalllega a ser el peso de los habitos y la inercia de las tradiciones!

Todo mundo tiene habiios: comer ciertas cosas en determinados
dias, fumar, visitar o no visitar a los amigos, acudir a tales espectaculos,
etcélera. Los moralistas dicen que las virtudes son “habitos moralmente
buenos”, y los vicios son “habitos moralmente malos”.

Mas que los individuos, las instituciones viven de habitos. El con-
cepto mismo de institucién implica estabilidad, porque cuanto mas se
institucionaliza un grupo humano, los comportamientos se tornan mas
previsibles y controlables.

¢Cual es larelacién entre el habito y la creatividad? Parecen ser dia-
metralmente opuestos: '
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el habito es repeticion, la creatividad es cambio

el habito es lo conocido, ia creatividad es lo nuevo
el hibito es la seguridad, la creatividad es el riesgo
el habito es lo facil, la creatividad es lo dificil

el habito es la inercia, la creatividad es el esfuerzo

De hecho, nuestra vida gira en tomo a los dos polos. ;Qué sucede-

ria si eliminaramos uno de los dos?

Si suprimimos Ia creatividad, lo que queda es pura rutina, confor-
mismo, inercia, monotonia, estancamientd y mediocridad. Si en cam-
bio desechamos el habito, encontramos la tension constante, la falta de
estructura, el esfuerzo agotador,

Es evidente, pues, que ambos polos son importantes y necesarios, y
que es un gran acierto saber combinarlos funcionalmente. Es paradéji-
€O, pero para ser creativo hay que ser rutinario. Hay que saber enco-
mendar a ios habitos las mil pequefias acciones que, por su misma natu-
raleza, se prestan a ser mecanizadas y automatizadas; de este modo
dejamos libres nuestras energias para aquellas cosas que realmente
valen la pena. _

~ "Una vez una dama cumplimentaba a Bemard Shaw elogiando su
gran inteligencia: privilegiada, genial, extraordinaria. El ilustre literato
replico: “Sefora, mi inteligencia es como la de la gran mayoria de la

gente. Creo, sin embargo, que exisfe una diferencia; mientras casi todos .

piensan un promedio de dos o tres veces por afo, yo trato de pensar
dos o tres veces por semana’.

Tal vez la mayoria ha dejado a la rutina nada menos que el pensa-
miento. El arte de vivir pide justamente lo contrario, encomendar a la
rutina otras cosas. horanos, itineranos, atuendos, menuds, pequenos
ritaates, para no dejarle lo que es mas clara expresion del poder huma-
no: el pensamiento.

Poco o nada se pierde si las comidas, los descansos, las visitas, los
pascos de fin de semana, llegan a ser rutinarios, pero mucho si el pensa-
miento sucumbe a la rutina, renunciando a la capacidad de crear.

La ruptura de un habito, de una rutina de pensamiento, es
muchas veces el principio de una creacién. Alguien se puso a pensar,
por ejemplo:

+ una jeringa con tinta en vez de medicina, y se origind el boligrafo

+ una bolsa de plastico sacada de su uso convencional, y se origina-
ron los acetatos como material didactico

+ la observacién de que la leche, tan vulnerable y corruptible, coci-
da con azicar se conserva bien (William Newton, 1835), y nacié
el imperio que hoy se llama Compania Nestlé (1878)

" W -



El pensamiento rutinario no es atribuible exclusivamente a la gente
sencilla. La historia, sobre todo en sus vertientes politica y religiosa, nos
muestra que suelen ser los lideres quienes cultivan el respeto sagrado a
estereotipos, el culto a rutinas y el miedo a pensar. Es casi universal el
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“efecto de freno” que certeramente denuncia Arthur Koestler: “La iner-

cia del espiritu humano y su resistencia frente a las innovaciones no
encuentra su expresién més clara en las masas incultas (como cabria
esperar), ya que-éstas se dejan influir ficilmente cuando se les aborda
en forma adecuada, sino en los especialistas, con su pretension de ser

" custodios de la tradicién y poseedores exclusivos de todo el saber.
Toda innovacién significa una doble amenaza contra las medianias aca-
démicas. Amenaza, por un lado, su autoridad de oraculos y, por otro,
despierta un miedo profundamente enraizado a ver destruido todo el
edificio intelectual con tanta fatiga construido™.'

Sin embargo, faltd a Koestler senalar que, mas que el prestigio inte- .

lectual, es el poder social de los lideres la causa de las resistencias a la
innovacion creadora.

e Rt
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Componentes
del pensamiento creativo

"Uno de los rasgos de la mente
creadora es la capacidad de
sinfetizar... Es consustancial al
pensamiento la tendencia unificante

R. MaRIN IBAREZ
p— - X S—
Mucho de lo que se Hama pensar es
solamente un circulo vicioso y
. estereotipado... La logica formal
{(tradicionall no es un pensamiento
creador, sino la estereotipla y el
control del pensamiento Lo
espontaneo es el pensamiento
dialecuco

M. Kacan

Hemos insistido en que la raza humana es creativa, pero dentro de
ella algunas personas se manifiestan muy creativas, y otras, rutinanas.
Es cuestion de grados, como ocurre con casi todas las cualidades y Ia';.
capacidades humanas.

Dejemos bien sentado que todos piensan, que los conce;-:0s emer-
gen cuando los caracteres de las cosas son abstraidos y luego sintetiza-
dos y generalizados por la mente humana; que pensar es relacionar, y
que relacionar y combinar es crear. Por consiguiente, no existe una
diferencia esencial entre el pensamiento creativo y el pensamiento
ordinaric.' Como todo esta relacionado con tedo, y como una de las

' Chr. L. A. Machado. La repoluciun de la mteligencia. Seix Barral. Barcelona 1976_pag 39
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leyes de la mente es la asociacién, cualquier pensamiento es poten- . - -

cialmente creativo. ' '

Un analisis factorial del pensamiento puede ser muy esclarecedor
de la dinamica de la creatividad, y del porqué y como de los grados de
la misma en las diferentes personas.

_ L. P. Guilford, asiduo investigador de este tema, destaca cuatro fac-
tores:

La fluidez es la camidad de ideas que una persona puede producir
respecto a un tema determinado. Por ejemplo, el nimero de soluciones
que halla para un problema dado en un tiempo determinado.

La flexibilidad es la variedad y heterogeneidad de las ideas produ-
cidas; nace de la capacidad de pasar facilmente de una categoria a otra,
de abordar los problemas desde diferentes angulos. Se mide no por el
nimero absoluto, sino por la cantidad de clases y categorias. Por ejem-
plo, de dos pintores que realizaron cada uno cien cuadros en cinco
afos, se considera mas flexible el que pinté cien cuadros de tres estilos
diferentes que el que pintd con un solo estilo mas o menos definido y
estereotipado.

La originalidad esla rareza relativa de las ideas producidas: de una
poblacién de cien personas s6lo a dos o tres se les ocurre tal idea; alli el
pensamiento es original. Cabe recordar que la creatividad a menudo
hay que buscarla no precisamente en el qué, sino en el como.

La viabilidad es la capacidad de producir ideas y soluciones reali-

zables en la practica. Hay muchas ideas que tedricamente sorl muy

acertadas, pero que resultan dificiles o imposibles de realizarse. Por
ejempio, ;como hacer para acabar con la corrupcion administrativa en
México? Alguien puede responder: desterrando a Siberia a todos los
corruptos. Pero, tratese de poner en practica esta solucion y surgiran
mil dificultades que la impediran.

Los tres primeros factores son funciones del pensamiento divergen-
te o lateral, distinto del pensamiento convergente, l6gico o vertical.

El pensamiento convergente es el que evoca ideas y trata de enca-
denarlas para liegar a un punto ya existente y definido, si bien oscuro
para el sujeto. Podemos decir que el 1érmino de este pensamierito es
como un paquete ya prefabricado. El pensamiento divergente, al con-
trario, actua como un explorador que va a la aventura.

- Ejemplos del primero: un estudiante que se halla perplejo arite estas
preguntas del maestro: jcuales son los componentes del jugo gastrico?
¢Cuil fue el monto de la produccidn mundial de plata en el ano 1983?

Ejemplos de! pensamiento divergente: ccomo haremos el logotipo
de nuestraempresa?. ;qué itinerario seguiré en mi préximo viaje a Euro-
pa?. ;quiénes serdn los socios que me conviene invitar, y que podré invi-
tar. para el club de la creatividad que quiero fundar?

+

-



HOJA 32

-
, -
- >

.t

N/

. El pensamiento convergente

/-
-

El pensamiento divergente

El pensamiento convergente se relaciona mas con e] aprendizaje
escolar, tal como ha venido desarrollandose en las instituciones que
manejan Jos curricula del sistema en cada pais, y el pensamiento diver-
géhte se vincula més con la creatividad.

En el capitulo 16, al hablar del manejo creativo de problemas, pun-
tualizaremos como las diversas fases del manejo y la solucidon de pro- -
blemas apelan ora al pensamienta.divergente, ora al pensamiento-€on: -
vergente ?

Nos hemos limitado a las aptitudes intelectuales, cognoscitivas;
pero la creatividad es una propiedad del hombre total y es una actitud, o
un conjunto de actitudes, ante lavida; invoiucra cualidades no solo inte-
lectuales, sino también emocionales, sociales y de caracter. Para -

ampliar el panorama, las estudiaremos mas extensamente en el proxi-
mo capituio.

L



HOJA 33

La personalidad
creativa

Si alguna vez he realizado algin
descubnmiento valioso. ello ha sido
gragias a la paciente atenadn mas
que a cualquier otro taiento

I Newton

A medida que la educacién tenga -astens -
éxito en el desarrolln de la capacidad
creativa del hombre, podemos esperar
un descenso en las enfermedades
mentales... Una represidon impuesta y
prolongada de las necesidaqes
creativas de la persona puege
conducir a un verdadero colapso de la
personalidad. Cuando se ahoga et
impulso creativo se cona de raiz la
satisfacaidn de vivir y. en gltimo
término. se crea una tensidn
parahzante y sobrecogedora

E. P Torrance

Asi como las naciones buscan proponer modeios de buenos ciuda-
danos (los héroes nacionales), y las religiones occidentales modelos de
buenos cristianos (los santos), a todas tas personas interesadas en desa-
rrollar su propia creatividad les interesa también tener modelos, o even-
tualmente descubnir el tipo 1deal de !a persona creativa. ;Como es ésta
en su version mas cabal?. ;pasional o tranquila?, ;idealista o realista?.
¢equilibrada o neurdtica. ;conservadora o revolucionaria?, ;social o
introvertida?, ;seria v solemne, o sencilla e informal?



Es interesantisimo analizar jzs biografias de'los maestros. Un reco-
rrido por la galeria de los héroes y de los santos de la creatividad nos
ofrece el material mas heterogéneo. La variedad de personalidades
recorre desde Van Gogh hasta Newton; desde Mahoma hasta Madame

Curie; desde Henry Ford hasta Rubén Dario... Pero indudablemente

existe una especie de comin denominador en las personas de eminen-
te creatividad. Estan en juego no sdlo cualidades y habilidades, sino
actitudes; no sélo-lo cognoscitivo, sino también lo afectivo, lo volitivo y
lo social; no sélo la corteza cerebral, sino también el sistema limbico.
Repasaremos estos tres aspectos: cognoscitivo, afectivo y volitivo.

1. Caracteristicas cognoscitivas

Fineza de percepcidn. Porque la percepcion provee la materia para
el trabajo del pensamiento. El sujeto es buen observador y sabe captar
al mismo tiempo los detalles y las situaciones globales. Es un tipo con-
cientizado en el sentido mas genuino.

~~Capacidad intuitiva. La inticion es una especie de percepcion
completa, intima e instantanea de realidades complejas; es una forma
de pensamiento en la cual el manejo de los datos es mas inconsciente
que consciente. ™ e —_—
“Imaginacién. Elabora y remodela los materiales que ingresarcn a la
psique a través de la percepcion sensornal. Pero no se trata de la imagi-
nacion gue vuela loca (como sucede con los castillos en el aire), sino
de una imaginacion que vuela y aterriza unay otra vez, o si se quiere, de
una fantasia ligada a la realidad por un grueso cordon umbilical.

Capacidad critica. Permite distinguir entre la informacion y la fuen-
te de ésta. Es el polo opuesto del conformismo intelectual que con la
fuerza de un habito inveterado tiende a aveniguar cuél es la autoridad
social del emisory por principio se somete a ella. Paraddjicamente, esta
actitud critica casa muy bien con la receptividad a nuevas ideas y con la
humildad intelectual, que hace al sujeto dispuesto siempre a ser ensena-
do por la realidad, y a rectificar y cambiar de opinién siempre que sea
necesario.

Este seria el lugar para discutir un problema que apasiona a
muchos: las relaciones entre inteligencia y creatividad. ;La elevada
inteligencia implica simpre gran creatividad, y viceversa?

Se han realizado diversos estudios para esclarecer estas correla-
ciones. Por principio de cuentas, la creatividad requiere dotes de
caracter que. en si.tienen poco de intelectual. Un conformista y
comodino podra ser muy inteligente y no sera creativo. Rensis Likert
reporta un estudio sobre personas con un coeficiente intelectual (CI)
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altisimo: 140. Pues bien, sélo la tercera parte de estos sujetos eran

calificados como creativos.’ .

" La naturaleza practica y no erudita del presente libro nos desacon-
seja adentrarnos en profundidad en la cuestion. Digamos solo que una
conclusion bastante segura es que la inteligencia superior, la que permi-
te excelentes calificaciones en los estudios, no garantiza elevada creati-
vidad, pero que la premisa reciproca si es verdadera: si eres notable-
mente creativo, eres ademas inteligente.

Alta inteligencia

Alla creatividad

-

Curiosidad intelectual. Apertura a la experiencia, flexibilidad de la

mente, que no se deja encerrar en las rutinas estrechas y aridas de loya-

conocido vy de lo ya sabido. Aunque se tiende a creer que esta capaci-
dad es innata, lo cierto es que en buena medida se educay se aprende.

Las personas creativas viven en constante cuestionamiento.
Uno de los tantos parecidos entre el genio y el nifio es que ambos
tienen en alto grado la capacidad de asombrarse y de preguntar una
y mil veces: ;por qué?

iCuantos de los descubnimientos al parecer casuales obedecieron a
esta actitud! Arquimedes, mientras se bana, experimenta la iluminacién
sobre las leyes del equilibno de los liquidos y la formula para saber si
una corona es realmente de oro o es falsa. Charles Gondyear observa
una mezcla de azufre y goma que por descuido ha caido en un horno, y
descubre el proceso de la vulcanizacion. Jacques Daguerre observa
como se ha grabado la imagen de una cuchara en una superficie de
metal tratada con yodo. y descubre el modo de fijar las imagenes for-
madas en la camara oscura (fotografia). Wilhelm Rontgen advierte que

"Véase A Moles, La créonuné. Mame, Tours, 1976, pag. 69.
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unas sales de bario fosforecen al encender un tubo de Crookes, a pesar
de haber un cartén negro interpuesto entre ambos, y descubre Ios‘ra}_fos
X. John Tyndall, al detectar particulas méviles en un haz luminoso den-
tro de un cuarto oscuro, encuentra el apoyo para explicar el movimien-
to coloidal. Alexander Fleming ve que un cultivo de bacterias dejado
por descuido se contamina con hongos, y que los hongos matan a las
bacterias; asi descubre los antibidticos.

Galileo ante la lampara de la catedral de Pisa, y Edison observando
coémo las imagenes que se mueven con rapidez son percibidas en forma

" diferente y especial, también realizaron grandes descubrimientos. Mil
otros hallaron soluciones geniales a partir de hechos sencillos y comu-

nes, porque vivian en profundos cuesticnamientos. '
Cerremos la lista con un ejemplo nacional. Se dice que el mole
poblano fue inventado accidentalmente por una monja, €n una oca-
sion en que cayd un poco de chocolate en la salsa para el pavo. Se
. confirma una y cien veces la advertencia de Pasteur: “La casualidad
solo favorece a los espiritus preparados”, y también la de Edison: “El
-genio consiste en un dos por ciento de inspiraciéon y en un 98 de
transpiracion”,

9. Caracteristicas afectivas

Autoestima. Para tener el animo de intentar y fracasar; para no
depender ciegamente de lo que otros piensan, dicen y hacen. Las per-
sonas de muy baja autoestima son conformistas en demasia. No les que-
da otra.

El famoso predicador y escritor Norman Vincent Peale observa: “La
dificultad de la persona comun y corriente es que no confia lo bastante
en si misma para Crear y expresar sus ideas’.

Soltura, libertad. A un amigo que se quejaba de su escasa creativi-
dad, Schiller le aconsejaba quitar de la conciencia el portero de larazén
logica, para dejar irrumpir libremente las ideas. El creador de buena
categoria conserva algo de nifo: el sentido lidico de la vida. Porel con-
trario, la dicotomia drastica entre trabajo y juego, que caracteriza a tan-
tos profesionales, es un principio de rutina y de aridez. )

FPasion. Para ser creador hay que ser capaz de entusiasi:arse, com-
prometerse y luchar; hay que gozar de bastante energia vitai y de espin-
tu juvenil mas alla de la nrania de las leyes biologicas.

Audacia. Es ia capacidad de afrontar los riesgos. El creador, por
definicidn, se atreve a apartarse de los caminos conocidos. Necesita
una buena dosis de rebeldia, de descontento constructivo y de valor,
porque desatara la hosulidad de los que disfrutan del staru quo, es decir,

-— —_——i
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de los acomodados en el sistema; aquellos que viven segun el viejo
refran italiano chi sta bene non si mouve.

Profundidad. Es la facilidad para ir mas alla de la superfme y
surnirse en profundas reflexiones. Ya el admirable observador que
fue Aristételes habia notado que el genio facilmente va unido a la
melancolia.

3. Caracteristicas volitivas

Ortega y Gasset escribid hace 50 anos: la division mas radical que
cabe hacer en la Humanidad, consiste en dos clases de criaturas: las
que se exigen mucho y acumulan sobre si mismas dificultades y debe-
res, y las que no se exigen nada especial, sino que para elias vivir es ser
en cada instante lo que ya son sin esfuerzo de perfeccion sobre si mis- -
mas; boyas que van a la deriva.!

Tenacidad. Implica constancia, esfuerzo, disciplina, trabajo arduo
y lucha. Thomas A. Edison lo dijo maglstralmente “El genio esuna larga
paciencia”. “Nuestra mayor debilidad consiste en que desistimos. El
camino mas seguro para tener éxito consiste en siempre intentar una
vez mas”. Eva Curie, al escribir la biografia de su madre, encarece la
“terrible paciencia” de la ilustre dama dos veces galardonada con el .
premio Nébel. A William Shockley.premio Noébel en 1956 porla invea- - -
cion del transistor, sus amigos y compafieros de trabajo le decian
que su artefacto deberia llamarse “persistor™.

Al creador le es preciso combinar la audacia para formular hipote-
sis novedosas vy atrevidas, con la paciencia ante las reacciones adversas
de la gente afeciada por el trabajo mismo. Aqui radica una de las princi-
pales diferencias entre la imaginacion creadora y ia fantasia; la imagina-
¢idén creadora es a la fantasia lo que la voluntad es a la veleidad.

Tolerancia a la frustracion. El hombre creativo debe saber resis-
tir la ambigledad y la indefinicidn; debe saber vivir en tension, por-
que el material que maneja es ambiguo, evasivo e imprevisible.

Capacidad de decision. La misma naturaleza de los problemas
crealivos exige saber moverse y definirse en condiciones de incesti-
dumbre. oscuridad vy riesgos.

En suma. la personalidad creativa es paraddiica, una verdadera
union de los opuestos “is both more primitive and more cultured,
more destructive and more constructive, crazier and saner than the ave-
rage person’ . Separada y distanciada del medio ambiente, pero no

") Ortegay Gasset Larebelion ge las masas Revista de Ocerdente, Madnd. 1960, pag 54
'F Barron en G A Stener The creanve vrgamzation, Univ of Chicago Press Chicago.

1871, Cir Barron F . Persunuirdad crengura v proceso creanvo, Marova, Madrid. 1976, pags
71-85 .
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hostilmente alineada o enfrentada a él. No blanda pero tampoco rigida.

Una rara combinacién de rasgos esquizoides y 2l mismo tiempo de gran
fuerza del yo; de sobresaliente sensibilidad (rasgo asociado ala r_nu}E_r).
pero también independencia de juicio y de accion (rasgo asociado al
varon). - :
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Podemos concluir que la creatividad, ademas de sus muchas otras

excelencias y ventajas, viene a ser una dimension integradora de la per-
sonalidad.

En este capitulo cabrian otros muchos apartados para ahondar en el

estudio de la creatividad, segin las diversas edades, razas, tempera-
mentos, sexos, profesiones, condiciones de salud o sistemas politicos.
No tenemos ni el espacio ni la competencia para tratarlos, ni tampoco
lo creemos necesario en un estudio introductorio como éste.
_ Vamos a iniciar una reflexién solamente sobre el primero de ellos:
la edad. Los estudios, sobre todo de H. C. Lehman y J. P. Guilford, nos
revelan que el florecer se produce en edades tempranas, impresionan-
temente tempranas. Quien se esperara a conquistar primero un alto gra-
do de madurez para ponerse a crear, viviria una ilusidén lastimosa; por-
que los anos de la vida corren y se’'esfuman, y cuando menos se piensa
ya-es tarde, y las manos estan adn vacias. :

Sin embargo, existe una interesante excepcion: quienes cultivarony
desarrollaron su creatividad a temprana edad, logran conservarla viva

hasta el ocaso. Ahi estan los nombres y alli estan las obras de Fra Angé-

ticd, Garcilaso de la Vega (el IncoyEmmanuel Kant, Miguel de Cervan-
tes, Silvio Pellico, J. Wolfgang Goethe, Pablo Picasso, Graham Greene,

" etcétera.

El prefacio del Gltimo libro del famoso historiador aleman Leipoldt
comienza asi: “Hasta los Gltimos dias de su vida trabajo Johannes Lei-
poldt en la preparacion de este tomo de ilustraciones concernientes a la
historia antigua de la religion, y cuando a los 85 anos de edad la muerte
le arrebaté la pluma de la mano, ya lo tenja terminado”.

La creatividad no espera; es un tren que pasa frente a nosotros en
los albores de la vida y que si no lo abordamos se nos puede escapar
para siempre, '
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I a creatividad
plastica: el cerebro
y la mano creadora

La educacidn no directiva del dibujo,
la libertad de dibusar, es un medio
para conocer o que se es y para
efercharse en dinigir la propia conducta

P. CHaucHARD ' ) .

——— - - m— - —_

Hace muchos miles de anos, cuando nuestros remotos antepasa-
dos iniciaron el camino que habria de conducir al homo sapiens desde
ia Edad de Piedra a la era de las computadoras, todo era naturalezay
nada era cultura.

Inicialmente el hombre no disponia de otro instrumento gue sus
propias manos. De poco le hubiera servido contar con un cerebro
mucho mas desarrollado que el de los primates si hubiera carecido del
auxilio de una mano como la que de hecho posee. Imaginemos una
culebra con un cerebro exactamente igual al del hombre; tendremos
que admitir que, con sermejante cuerpo, le habra sido imposibie trans-
formar la tierra de la manera como lo ha hecho el género humano.

Debe quedar bien claro que no pensamos principalmente en la
mano anatémica, sino en la que esta unida funcionalmente con la mano
medular y cerebral. A través de las interconexiones de neuronas sernsi-
tivas y motoras, la mano refieja el cerebro, asi como el cerebro refle-
ja la mano. .

Se puede hablar de una mano cerebral, sensitiva y motora, porque
la mano exterior se halla interiorizada en el cerebro o, si se quiere, ei
cerebro se ve exteriorizado en la mano.

Un eslabdn ulterior de la cadena es el instrumento, producto a su
vez de la mano del hombre. El desarrolio de la tecnologia hubiera sido



e HOJA 80

imposible si el hombre hubiera debido valerse exclusivamente de su - = - -, 5. -
cerebro y manos, sin los instrumentos.

Cembro \

| mano
.- |

|

|

mstrumentos

Tecnologxa
\ .
Todo el cuerpo se halla presente en nuestro dibujo y en nuestros
gestos y ademnanes, por eso las personas que han sufrido la amputacién
de un brazo alucinan sensaciones y movimientos que corresponden a la
mano faltante. Por esta razon la grafologia busca nuestra personalidad
en los trazos de nuestra mano. Es de todos sabido que ninguna zona de
nuestro cuerpo es tan rica en terminaciones nerviosas como la palma
de la mano. {Se calculan alrededor de 2 400 terminaciones nerviosas
por pulgada cuadrada!
De aqui se desprenden interesantes conclusiones:

1. Es absurdo devaluar el trabajo manual contraponiéndolo al traba-
jo-intelectual, supuestamente mas-nebte y digno del hombre. Los mora--
listas cristianos a lo largo de siglos y siglos enarbolaron la bandera de la
division de los trabajos: “serviles” y “liberales”. Pero [a cultura, toda cul-
tura, depende de la mano y es fruto de ella.

Es interesante ver el reflejo de esta realidad en el lenguaje.
Muchas palabras que el conocedor superficial de la lengua no ha
analizado nunca, estan formadas a partir de la palabra latina manus,
mano’ manufaciura, maniobra, manera, manfa, manutencidon, minis-
tro, ministerio, administrar, suministrar, manubrio, mango, manual
(libro), mamposteria, mancuernas, mandar, manipular, mandato,
manifiesto, manejar, mancomunado, mantener, etcétera.

Otras palabras afines son compuestas del griego queir, queirds =
mano: cirugia, quirirgico. quiropractico, gquiromancia.

Por otra parte, abundan ias expresiones que probablemente
durante mucho tiempo seguirdn atestiguando la importancia de la
mano en el acontecer de nuestra vida. Por ejemplo, el negocio esta
en buenas manos; Juan pidid ia mano de Martha; Eva se dio mano de
gato; para Juana la penicilina es mano de santo; Luis tiene buena
mano; Tomas tiene mucha mano izquierda; me lavo las manos de
este probleme; tenia al enemtgo en sus manos; bienes de manos
muertas: quedamos a mano; manos llenas; caer en manos de; mano



de obra; bajo mano; con las manos cruzadas; mano sobre mano; con
las manos en la masa: dame la mano con este trabajo; yo soy mano;

erudicién de primera mano:; echar mano al dinero ahorrado; dejado

de la mano.de Dios, etcétera.

2. El dibujo y las artes plasticas, cuando de verdad son expresion
creativa personalizada y auténtica, son también actividades terapéu-
ticas: liberan, relajan, reequilibran. “La expresién de los impulsos

“inconscientes por el dibujo es equilibradora, pues la energia nerviosa
sale en el gesto creador expresivo, en vez de encerrarse. La mano, gra-
cias al hipotdlamo, sirve al inconsciente”.’

3. La mano tiene gran poder de comunicacién: quien llama a un
nifio’ pequerio con los brazos extendidos hacia éi y las palmas de las
manos bien abiertas, provoca en el pequefio un sentimiento de acepta-
cién, acogida y calor humano que, de otro modo, con dificultad se
podria lograr.

4. La actividad manual no sélo es expresién de lo que somos; tam-

_ bién es una forma de conocer lo que hemos llegado a ser, y es educa-
cion para ser mas. La plastilina no es un juguete; todo adulto debiera
tener su masa de plastilina y dedicarle algunos ratos.

5.-los antiguos artesanos eran mucho mas humanistas que el
obrero de la inmensa fabrica automatizada. Porque el artesano, lejos
de oprimir botones y palancas, o de controlar maquinas que se mue-
ven sin él, modela la materia en intensa, cercana y calida comunica-
cién con ella. T

Hay quienes piensan que Jests de Nazaret, hijo de artesano, y
artesano €l mismo, desarrollo en su actividad manual plenamente
aceptaday asumida. su sentido realista y concreto de contacto direc-
to y amoroso con las pequenas y grandes realidades de la vida y del
quehacer humano.’

Después de siglos de una educacion inteiectuaiista, fria y abstracta,
podemos felicitarnos de volver a la valoracién de la piastica, como ocu-
rre en los jardines de rinos y en las escuelas primarias de todo el mun-
do. Un testigo de.primera mano me aporta un ejemplo interesante: en
un museo de la ciudad de Turin (yo vivi afios en ella, pero no tuve esa
experiencia) se invita a los visitantes a que toquen los objetos para que
puedan captarlos mejor. Recientemente (1988)observé eso mismo en
un museo de una poblacion pesquera de Alaska.

L)
‘P Chauchard £l cerebro v ta mano creadora. Narcea, Madnd, 1972, pag 49
"1l lavoro artigianale o) rraslormare la materia govetle impnmere in Gest: .1l senso della

concretezza e la fiducia neila capacita a1 trastormare anche gh uomini® B Monconu, en Antropo-
fogra teoidgica. Teresianum. Roma. 1981, pag 659
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. El lenguaje,
motor y vehiculo
de la creatividad

La comunicacién entre los diversos
estratos del psiquismo... es condicion
‘necesana de creatwndad

H Jacu

No hay que infravalorar la
organtzacion creadora del mundo a
través-gel lenguaje

A Grasner-Haper

Una de las diferencias mas llamativas entre el ser humano (animal
racional) v los animales irracionales es el lenguaje como medio de
comunicaciéon v de expresion. No es que los animales no tengan len-
guaje, sino que comparado con el nuestro el de elios es infinitamente
primitive y rudimentano.

Partiendo de la hipotesis evolucionista muchos autores modernos
atribuyen la evolucién del hombre v de la cultura al lenguaje.

El lenguaje es una realidad tan cotidiana, y aparentemente tan
banal. que muchas personas no captan su genialidad y su dimension
creativa: creen que las palabras se usan mecanicamente como'si se tra-
tara de un albanil que apila los ladrillos al construir una pared.

Pero no, cada persona. al hablar o escribir, asigna denn'=ciones y
connotaciones distintas v especiales a las palabras. Cuandc”..ablamos
inteligenternente construimos frases, de la misma manera como el
arquitecto provecta v consiruve edifiQos

Pongamos algunos ejemplos elementales: una persona usa la pala-
bra "silla”. ;A qué upo de silla quiere referirse?, ;una silla de montar?,
(un mueble casero?. ;el Cerro de la Silla?



Aparentemente estan en juego tres significados, pero hay cientos
de miles de sillas caseras, sillas de montar y de atros tipos. La palabra
silla es un instrumento de expresion que cada persona seglin su necesi-
dad va a usar de un modo- distinto.

Lo mismo se podria decir de la mayoria de las palabras. No solo de
las homofonas y singnimas: lava de lavary lava de volean; era del verbo
_Sery era como época; arena como material de construccidn y arena
como lugar de lucha; marzanz como fruto y manzana como cqnjunto
de edificios. Todo nombre comun y casi todos los verbos y adverbios
colocan una misma etiqueta a cosas que pueden ser sumamente dife-
rentes entre si,

Esta polisernia de los vocablos hace que quien los usa tenga que
definir en cada caso el sentido que quiera darles. Tomemos esta frase
“Los hombre son todos iguales”. Su sentido serd muy desigual dicha por
una solterona decepcionada, o por un lider politico en una campana
electoral.

Asi pues, el lenguaje aunque aparentemente puede parecer automa-
tico, rutinario 0 mecanizado, en realidad es una creacion- continua:
hablar es crear. Lo es ya en el nifio de tres anos de edad que hilvana a su
modd las pocas palabras que ha aprendido.

Hay otros elementos llenos de complejidad y riqueza. No esta
dicho que los nombres tengan que expresar la naturaleza de las cosas
nombradas. Esto seria lo sencillo y directo, pero no es lo mas frecuente.

A menudo las palabras designanTas cosas de formas sutiles y com-—

plejas. A titulo de ilustracion damos una serie de ejempios en dos idio-
mas cercanos al nuestro: el aleman y el ingiés. Dado que para muchos
lectores el tema es novedoso, y no han descubierto la dirhensién pro-
funda de la lengua, preferimos abundar en este punto. Se trata de crear
conciencia y cambiar actitudes, '

A continuacion ofrecemos el equivalente aleman de algunas pala-

bras y. entre paréntesis, su significado literal de acuerdo con los térmi-
nos que las componen:

aguacero se dice en aleman Wolken bruch (nube, rotura)

camion se dice en aleman Kraft last wagen (fuerza. peso, vehiculo)
ideologia se dice Welr-anschauung (mundo, mirada)

camposanto o pantedn se dice Fried-hof (paz, patio)

escalera de caracol se dice Weadel-treppe (vuelia, escalera) -
cuestionario se dice Frage-bogen (pregunta, arco)

seudonimo se dice Deck-name (cubierta, nombre)

incienso se dice Weih-rauch (consagrado. humo)

peninsula se dice Halb-insel (media. isla)

rascacielos se dice Wolken-kratzer {nubes, rascador)
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alcalde se dice Birger-meister (ciudadanos, maestro)

geometna se dice Raum-lehre (espacio, doctriza)

minas se dice Berg-werk (montafia, trabajo)

nitrégeno se dice Stick-stoff (sofpcar, materia)

veleta se dice Wind-fahne (viento, bandera)

revista se dice Zeit-schrift (tiempo, escrito)

directorio telefénico se dice Fern-sprech-buch (lejos, hablar, libro)

llave maestra se dice Haupt-schiiissel (cabeza, llave)

comillas se dice Gdnse-fiisschen (ganso, patitas) -

encia se dice Zahn-fleich (diente, came)

misa rezada se dice Stille messe (Quieta, misa)

navidad se dice Weih-nacht (consagrada, noche)

broche o prendedor se dice Busen-nade! (pecho, alhler)

llovizna se dice Staub-regen (poivo, lluvia)

glotis se dice Stimm-ritze (voz, hendidura)

papel secante se dice Fliessen-papier (fluir, papel)

arbusto se dice Strauch-werk (maleza, obra)

esterilizado se dice Keim-frei (germen, libre)

lombriz se dice Regen-wurm (lluvia, gusano)

bicicleta se dice Fahr-rad (guiar, rueda)

camioneta se dice Liefer-wagen (entregar, vehiculo)

marfil se dice Zahn-bein (diente, huesao)

luna de miel se dice Flitter-wochen (lente;uelas semanas), o bien
~Honig-monat (miel, mes) T -

azul oscuro se dice tief blau (profundo, azul)

- palacio de justicia se dice Gerikis-gebdude (juicio, edificio)

Ahora, algunos ejemplos en la lengua inglesa:

pizarron en inglés se dice black-board (negro, tabiero)
siempre se dice all-ways (todos modos o todos caminos)
lija se dice sand-paper (arena, papel)

mancuernillas se dice cuff links (pufio. eslabones)
arco iris se dice rain bow (lluvia. arco)

Hanta ponchada se dice flar tire (plana. llanta)
sacapuntas se dice pen-sharpener (pluma, aguzador)
tintoreria se dice dry cleaning (seco, impiando)
parabrisas se dice wind-shield (viento, escudo)
llavero se dice key chain (llave. tadena)

sala se dice fiving room (viviendo, cuarto)

Por otra parte. cockrail literalmente significa cola de gallo. Y aqui
paramos, porque seria el cuento de no acabar.
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Si puede haber tantas diferencias de pensamiento en las palabras de
una lengua a otra, puede colegirse a priorif que aquéllas seran mucho

mayores en las frases. Y asi es, en efecto, si bien no consideramos.

necesario dar ejemplos aqui.

Lariquezay la creatividad del lenguaje no s6lo se descubre al com-
parar una lengua con otra. Dentro de una misma lengua puede verse
cémo muchas palabras implican elaboraciones mentales artificiosas y
refinadas, y como las voces se han adaptado a diferentes significados a
través del tiempo: libro originalmente significd corteza, Biblia fue una

ciudad de Fenicia, /dpiz significo piedra, armario queria decir el lugar -

donde se guardaban las armas; pelicula, piel pequefa; difunto, el que
habia realizado una funcidn; influencia, el flujo de un liquido; petréieo,
aceite de piedra; palabra, parabola; oropel, piel de oro; presidente, el
que se sienta adelante; angustia, angostura; eslabon, esclavo; esclavo,
eslavo; escuela, ocio; imbécil, sin baston; cobre, la isla de Chipre; octu-
bre, octavo mes; trabajo, tres palos, etcétera.

Ademas, existen muchas palabras que designan cosas que no cono-
cemmos mas que funcionalmente. Yo puedo usar la palabra televisidn o la
palabra transistor sin saber nada de electrénica; puedo decir antibiético
desconociendo la bioquimica, y hablar de turbina sin saber nada de
mecénica. Dichas palabras funcionan como verdaderos “paquetes
informativos™ que muchas personas jamas se van a tomar el trabajo de
abrir y examinar. Es como si se manejaran cajas cerradas con etiquetas
que-anuncian su contenido pegadaspor fuera.

A menudo las palabras no dicen lo que dicen que dicen. Tanto es
asi, que existe un método cientifico largo, dificil y costoso, que consiste
en hacer hablar y hablar a una persona para que lentamente vaya descu-
briendo el significado de sus propias palabras: el psicoanalisis. No ten-
dria sentido consultar y pagar a un psicoanalista si cada persona com-
prendiera muv bien y a fondo el significado de lo que expresa.

llustremos con algunos ejemplos como el significado exacto de una
palabra a menudo no coincide con su uso en el discurso. Examinemos
lo que cada una de las palabras de las siguientes frases significa:

« Aquel dia echaron la casa por la ventana.

+ Marcela es un espejo de virtudes.

+ Este contratiempo ha sido e/ pelo en {a sopa.

» Mitio. el magnate. era mi tabla de salvacion.

» Nos toca pagar los platos rotos de Juan Pérez.

+ Paula navega con bandera de tonia. pero siempre se sale con la
suva.

» Me han puesto entre ia espada v la pared.

» Luis v Ana disirutan su /una de miel en Cancin.

——— -
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iQué barbaro! Mencionaste .ia soga en casa del ahorcado.
Rosa se muere de envidia.

Me fui volando de la escuela al parque.

Ferniandez es el brazo derecho del director.

Lo sorprendi con /as manos en la masa.

El nuevo jefe no va a poder con el paquete.

El acumulador es e/ alma de su automovil.

Juana llegd de un humor negro.

En esta reunion necesitamos romper el hze!o

Pablo es un alumno brillante.

El vendedor le tomd el pelo a Luis.

Los Astor eran la flor y nata de la sociedad neoyorquma

iCuantas sutilezas tiene el ]enguale' Cuéantas personas, sin embargo,
viven la ilusion de que! todo es facil y simple. “Yo sé la lengua castellana”
—o cualquier otra—, “yo domino la lengua”, “;crees, acaso, que no
entiendo castellano?”

Otra ilusién consiste en suponer que hablamos la misma lengua
poz el hecho de que estamos en el mismo pais y estudiamos la misma
gramética. No. La lengua del médico no es la misma que la del policia
de la esquina: ni la del maestro rural es la del profesor universitario
que estudio seis afos en una famosa universidad europea, ni la len-
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. guade una nifia de siete afios es lede-una sefora de 45. Aun dentre—- -

del mismo estrato social, profesion y edad, la lengua de Pérez no es
la misma que la de Martinez o la de Gonzélez; sencillamente porque
las personalidades son diferentes. “El estilo es el hombre”, sentencid
hace 200 anos Buffon.

El lenguaje, lejos de ser algo mecénico.. digiere, asimila, modela.
elabora, incuba. Si veinte personas ven la misma pelicula o coinciden
en la misma fiesta. no habra dos de las veinte que describan tales even-
tos con los. mismos términos.

A través del lenguaje el hombre vuelve a crear lo ya pasado, recons-
truye lo ausente y da forma a lo futuro.

La Bibiia ensena que Dios crea con su sola palabra: “Hagase [a
luz, y latuz fue hecha...”. Los antiguos se asombraban ante la eficacia
de la palabra del rev. El rey ordena en Babilonia, y su palabra se tra-
duce en hechos a muchos cientos de kilémetros. Por esta razén, en
muchos pueblos existié el culto a la palabra. Una corriente de la teo-
logia judia aplico al Mesias. ei granrey v libertador esperado, el titulo
de “la palabra”, y el cristianismo mas tarde la adopto con entusias-
mo. Jesus de Nazaret fue pronto conocido como el Verbo Encarnado
(del latin verbum, palabra)

En la vida de la humamdad el lenguaje aparece como una de las

chkw ot



obras maestras, fruto de muchos siglos de esfuerzos, aportaciones,
aprendizajes y actividad lebril de la materia gris; y no de un episodio de
una hora en la lejana Babel, como queria la antigua leyenda.

_ Los animales no se hablan: las hormigas trabajan juntas, pero no
platican, no intercambian experiencias, no comentan el pasado ni pla-
nean el futuro. También las abejas manifiestan gran actividad, pero son
ciudad silenciosa y muda.

Lo curioso y admirable del lenguaje, lo que hizo de él fuente inago-
table de creatividad y de progreso, es que este medio de comunicacion
externa se internalizé: el pensamiento es un lenguaje interno. El hom-
bre se habla a si mismo aun antes de hablar a sus semejantes. En varias
lenguas, pensar se dice “hablar adentro” o “hablar para adentro”. Este
lenguaje interno (meditacion, reflexién, elucubracién, contemplacion,

- cavilacién) suele estar en los inicios de las grandes obras, de aquellas

que han transformado la faz de la Tierra.
En efecto, las producciones del arte, la ciencia, la tecnologia y la

-organizacion, existen antes en la mente de los autores que en la reali-

dad fisica o social. Es muy estrechala unién entre el lengua]e y la creati-
vidad: hablar es crear. Un nifio de quinto afo de primaria que redacta
una composicion que el maestro le dejé de tarea esta creando. Uin escri-
tor destacado crea en un nivel de mayor envergadura: toma sus materia-
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les del.pueblo, pero enriquece el le,gg].[aje porque revierte al pueblo lo

que ha percibido. interpretado y procesado, expresandolo con nuevas
palabras y con nuevos giros que responden a las condiciones cambian-
tes de su comunidad. .

En muchas mentes existe con respecto a nuestro tema una tercera
ilusion, que se suma a tas arriba mencionadas, v es creer que el lenguaje
ya esta hecho y es un paquete que se abre una y otra vez para usar su
contenido. No. Todo lenguaje va cambiando. Los lenguajes no son como
los monumentos. son como los rios. S6lo en comunidades petrificadas,
en grupos indigenas drasticamente marginados y encerrados en si mis-
mos, podriamos imaginarnos un lenguaje estatico: el lenguaje no cam-
bia donde no cambia la vida.

Para referirnos al aspecto més sencillo, que son las palabras, vamos
a citar algunos neologismos, es decir, términos que no existian ni en el
castellano de los siglos pasados nt hace cincuenta afios: pantimedia,
minifalda. logotipo. psicodélico, fotogénico, supermercado, autoservi-
cio. turbohélice, cinerama. autopista, helipuerto, discoleca,<ilmoteca,
bimotor, astronauta, bioenergética, diapositiva, electrochoque, este-
reofdnico, tablarroca, etcétera.

Las palabras tienen fuerza. tienen poder mental informativo y

conformativo. son capaces de evocar emociones y poseen también
poder social.
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Hay casos en que la palabra crea la cosa o por lo menos lainicia. St == - -5 - -
en una clase digo: “Para el siguiente ejercicio Pedro y Martha estaran de
pareja’, mi palabra da nacimiento a una realidad que en ese momento
empezara a ser, mi palabra ha creado esa pareja. Si un médico c_onfu_n-
de los expedientes de Pérez y Lopez, y dice a Lopez que tiene lesionada
la valvula mitral sin ser cierto, eso podrd crear una cardiopatia en
Lépez.

Los fabricantes de medicinas, perfumeria, o automoviles, dedican
mucho tiempo a imaginar, inventar y aplicar nuevos riombres; el nom-
bre original y novedoso es un valor apreciable, y puede tener fuertes

. implicaciones psicoldgicas: no suena lo mismo Ford Fairmont o Ford
Taurus que Ford a secas. ‘

Un comerciante de antigliedades tenia dos establecimientos en dos
puntos diferentes de la ciudad. En uno tenia un letrero que decia: “Se
compran muebles viejos”. En el otro, el letrero decia: “Se venden mue-
bles antiguos”. )

Una academia de los Estados Unidos puso en el periddico el
siguiente anuncio: “Se dan clases de manejo doméstico a jovenes del
sexo masculino” (Home economics for boys). La respuesta fue nula; no
se pararon ni las moscas. Luego, la academia anuncié las mismas clases
con otra redaccion, mas o menos asi: “Capacitacidén para jovenes
modernos. Aprende a administrar tu departamento de soltero” (Bache-
lor living). La respuesta fue entusiasta. ——

La base filosofica y psicolégica del slogan es justamente el poder
creador de la palabra.

Quien se empefia en promover algo, valorario y encarecerlo, es
natural v casi infinito que busque nuevas palabras para designar {o mis-
MO con connotaciones mas positivas y agradables. De aqui que en los
ultimos afios el peluquero hava pasado a ser estilista del pelo; el chofer,
operador; el ciego, invidente; la tienda, boutique; el barrendero,
empleado de intendencia. ta carcel, reciusorio; el Santo Oficio, Congre-
gacion de la Defensa de la Fe. Una devaluacion drastica del peso mexi-
cano se llama flotacidn; los aumentos en el precio de la gasolina son
reajustes lécnicos; una asociacion de ancianos, club de la tercera edad:
el manicomio, granja de enfermos mentales; el pante6n o camposanto,
jardin del recuerdo; la persona simpatica es ahora carismatica: el alum-
no reprocbado es alumno no aprobado, etcétera.

En medio de tantas excelencias no olvidemos que debido a la poli-
semia, el lenguaje, maravilloso medio de comunicacién y £*"eroso ins-
trumento de creacion. es también un terrible instrumento de confusion
y manipuiacion. Cualquier persona que hava participado en un semina-
no de relaciones humanas podra avalar esta afirmacion.

Las anteniores constderaciones por si solas desembocan en algunos

'
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corolarios de tipo prac.tlco Anticipando el tema det 51gu1ente capltulo
mencionaremos los mas obvios.

e Es imperatwo valorar el lenguaije, respetarlo y sacar el mayor pro-
vecho a tan admirable instrumento. Esto implica estar consciente
de que conforme se va hablando se va creando, si bien dicha
creacion puede ser eievada o mediocre.

« Si al hablar nos proponemos evitar las frases trilladas, realizamos
una interesante tarea de creatividad y de superacién. Pocas per-
sonas explotan a fondo la riqueza y versatilidad del lenguaje. En
cambio, son legion los que se acomodan en una lengua estereon—
pada, trilladd, repetitiva y hecha de clichés gastados.

« El lenguaje se enriquece leyendo buenos libros de poesia y de
prosa; de temas cientificos y de ficcion, de autores antiguos y
de autores contemporaneos; de ideologia conservadora y pro-

_ gresista.

+ El lenguaje se profundiza estudiando sus raices; no nada mds a
nivel de etimologias, sino a través de la historia de las palabras
a través de los siglos; 1o que lleva a la h:stona de ias correspon-

—-dientes culturas. — —

+ 5e profundiza igualmente estudlando otras lenguas que permiten
encontrar analogias y diferencias y dotar de versatilidad al pensa-
miento y a la expresién. Para la lengua castellana las dos Ienguas
clave son el latin v el griego. )

« Ellenguaje se afina con ejercicios de redaccién. La persona que
casi nunca escribe se priva de un medio valiosisimo de impulsar
su creatividad y desdena uno de los instrumentos mdis preciosos.
Al respecto recuerdo una experiencia personal. Trabajé un ano
en Princeton, una universidad de los Estados Unidos. Alla casi
todo el trabajo de los estudiantes consistia en escribir temas
(papers. essavs). De aqui que quienes estudian en las universida-
des anglosajonas terminen su carrera convertidos en escritores,
v les resulte natural publicar articulos y libros, mientras que

“en nuestro medio esto no es 1o comun, Sino precisamente la ex-
cepcion. .

En suma, foda persona que quiere vivir un elevado nivel cultural,
se enfrenta a la tarea de hacer que fas palabras alcancen su sentido
pleno, a fin de reencomrar en ellas el poder creador y la capacidad de
transformar la naturaleza v de movilizar a los hombres.

F Y T



Cémo desarrollar
la creatividad

Las escuelas del futuro estardn
disefiadas no tanto para aprender
COMO para pensar.

E. P ToRrANCE

Para mi la educacién significa formar
creadores, aun cuando las creaciones
de ina persona sean hmitadas en : - —==
comparacién con las de otra. Pero
. hay gque hacer innovadores,
inventeres, no conformistas

]. Puacer

El tema central de todo este libro, y muy probablemente del interés
del amable leclor, es el tema de este capitulo; implica dos tesis esencia-
les: 1. Se puede desarrollar la creatividad. 2. Vale la pena hacerlo.

La primera quedé asegurada al demostrarse que la creatividad no es
un don de las musas ni una inspiracién de cualquier otra divinidad, sino
una. cualidad humana como cualquier otra. Edward de Bono llega a
decir que se aprende a crear como se aprende a conducir un automaovil.

La segunda se fundamenta €n ia creciente conviccién de que la
creatividad garantiza una vida mas productiva, interesante, plenay feliz.

No por casualidad en los Gltimos afos crece y crece el nimero de
personas que anhelan superarse en este campo, y se multiplican las
publicaciones, los seminarios y los congresos de creatividad.

Distribuimos nuestro material en tres apartados que cubren otros
lantos aspectos:
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@) El medio ambiente que garantice las condiciones favorables.

b) La formacién de la personalidad a través de los afos de creci--
miento,

© Algunas técnicas disefiadas especificamente.,

A. El medio ambiente

Aqui no nos referimos al medio fisico, que trataremos en el capitulo
siguiente, sino solo alos aspectos educativos en la infancia. El principio
de la personalidad creativa esta, como ya sefialamos, en la infancia. El
nifio es naturaimente creativo: imagina, combina, transforma, ideali-
za, estructura, desestructura y reestructura las cosas. El nifio se expre-
sa de manera abundante con mimica, dibujos, construcciones y repre-
sentaciones.

Semejante espontaneidad y riqueza requiere padres pacientes, tole-
rantes y abiertos, y profesores preocupados mas por estimular que por
ensenar, més por liberar energias que por disciplinar, mas por lograr
que sus alumnos aprendan a pensar que por ensefarlos a memorizar:
profesores cuya relacion con los alumnos no sea del tlpO “estimulo-
respuesta”, sino que nazca de la franca coexperiencia.

Este ambiente de aceptacion mutua y de convivencia constituye la
plataforma ideal para que florgzca la actividad inédita, ambiciasa;,
arriesgada y de alta proyeccidn. Asi se educa no tanto tal o cual activi-
dad creativa sino, lo que es més importante, la actitud creativa.

B. La formacion de la personalidad

Rasgos v actitudes muy ligados con la creatividad son:

1. EI qutoconocimiento y la autocritica. Puede ser creador quien
conoce bien sus propias capacidades e intereses. Paradojicamente
muchas personas no saben lo que quieren. El psicoandlisis nos ha ense-
nado que muchos de nuestros deseos son inconscientes o semicons-
cientes.

Quien no se conoce a si mismo no puede desarrollarse; de la misma
manera que quien no conoce un aparato no puede sacarle el mejor pro-
vecho ni beneficiarse con él.

2. La educacion de fa percepcion. Para captar las cosas con exacti-
tud hay que hacerse sensible a los detalles, hay que habituarse a “poner
los cinco sentidos™ en lo que se hace, asi como desarrollar el espiritu de

!
L A Machado imagina un luturo en el que las escuelas ofreceran “clases de inteligencia”.
op. ci, pag 118
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observacian y el gusto por el experimento. Las personas se hacen més
Creativas con solo tomar mayor conciencia de qué es lo que hacen y
cémo sus acciones se relacionan con su medio ambiente.

3. El hébito de relacionar unas cosas con otras. En el fondo pensar

es relacionar y, en un nivel superior de comprension, todo tiene rela-

cién con todo. )

Al incrementar la habilidad de asociar queda aumentada la capaci-

dad general de la inteligencia y del pensamiento. En esta linea se pue-
den realizar muchas actividades ordinarias, y hasta rutmarias, con inten-
cidn creativa.

4. El sentido lidico de la vida. Jugar fisicamente con los objetos y
jugar mentalmente con las ideas; aventurarse a incursionar por terrenos
nuevaos. .

Un buen indice de la creatividad de un grupo o de un sector son
las patentes producidas por ellos. En Estados Unidos muchisimos
investigadores que patentan no son profesionales del campo respec-
tivo; y esto, aunque paraddjico, es comprensible. En efecto, quien
conoce muy bien las leves y las reglas de su profesion u oficio, estard
poca.propenso a salirse de los caminos trillados; tomara tan en serio
las cosas de su oficio que ya no sabra jugar con ellas. Por otra parte,
la pertenencia a una clase laboral y profesional liega a ser fuente de

‘prejuicios y de rigidez.
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S--£F hdbito de sembrar en el-iaconsciente. Se puede cultivar la_-..

‘habilidad de aprovechar las fuerzas del inconsciente. Un recurso facil

consiste en proponerse con claridad los objetivos y los problemas, y
luego “abandonarlos™ en el humus de la psique. Es muy importante
alternar la meditacion con periodos de relajamiento, y saber parar la
maquina y “desenchufarla”™. William Shockley, premio Nébel por la
invencion del transistor, instaba a sus colegas a respetar las fuerzas pro-
fundas de la psique v a darles oporiunidad de emergery de expresarse.’

6. La constancia, la disciplina. el método; la organizacion. Ente-
rrado el mito de la creatividad como don sobrenatural, hay que aplicar
a esta facultad todos los recursos que se han acreditado eficaces para
el éxito.

7. El clima general de buena comunicacion es fundamental para
que se eliminen las inhibiciones y para que todos sepan escuchar y
cuenten con la seguridad de que a su vez seran escuchados.

8. El estudio de la psicologia de la percepcién y de la psicologia

del pensamiento. Quien comprande los mecanismos del conocimien-
to tanto sensorial como mental, esta en condiciones de manejarlos airo-
samente.

4.

-to hase more than the usuat amount of respect for the forces of the irrational in oursei-
ves and in otners’. Cir Stemner A G, op ci. pag 131.
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C. Técnicas especificas --

A partir de las nuevas adquisiciones de la p51colog1a del pensamien-
to y de la creatividad, se han disefiado miuchos ejercicios, practlcas Y
estrategias ad hoc. Algunas son tan sencillas como el sentido comun,
otras son tan complicadas como la alta tecnologia.

1. El estudio de modelos. El repertorio de maestros de la creacion
esinmenso, heterogéneo y polifacético, y esta a disposicion de quien se
interese en él.

Analizar biografias de personajes notables en el propio campo
creativo, es abrirse horizontes y cargar las baterias de la mente y del
caracter.

2. Ejercicios de descripcion. Describir objetos mmuc1osamente nos
ayuda a tomar conciencia del mundo que nos rodea. Nos podemos
interesar en sefialary precisar la forma, la sustancia, el tamano, los colo-
res, la textura, el olor, el sonido o el gusto de cosas de la vida ordinaria.
En la segunda parte de este capitulo propondremos algunas practicas
de este tipo.

Dijimos anteriormente que muchos de los objetos los mane]amos
$0lp a nivel de paquetes de informacién; no obstante también es posi-
ble, y sumamente instructivo, tratar de abrir dichos paquetes.

3. Deteccion de relaciones remoias. Si la creacidon es combinacion,
quien se capacita para encontrar asociaciones curiosas y originales se
capacita para crear, - ——-

4. Descripcion imaginaria de mejoras. Olvidar por una hora cémo
son determinadas cosas para pensar cémo podrian ser, equivale a ejer-
citarse en desestructurarlas y reestructurarlas; es decir, significa tras-
cender la realidad actual e innovar.

5. El psicodrama. sociodrama o rofe-playing. La técnica es tan
conocida que no necesita de mayores explicaciones.

Cuando es improvisado. el psicodrama propicia la espontaneidad y
la soltura, obliga a ver la realidad desde nuevos puntos de vista, y avuda
a quienes lo realizan a expresarse sin las inhibiciones producidas por la
autoimagen y por las presiones de la vida social.

6. Ejercicios para concientizarse de las dificultades de la percep-
cion y para educary afinar la propia facultad de percibir. En la segun-
da parte de esle capitulo veremos algunos de ellos.

7. Ejercicios de transformaciones (mentales) de cosas. Dado un
objeto, o una situacién cualquiera. nos proponemos la tarea de i tmagl-
nar todos los modos posibles de mejorarla. A tal fin, son de avuda listas
de verbos como la siguiente.

« relacionar, comparar « dividir, separar
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* combinar, agregar algo « condensar

e omitir algo s contrastar, oponer
« enfatizar o subrayar algo « sustituir

« ampliar, expandir « invertir

« disminuir, acortar + reubicar, inclinar
+ transponer, intercambiar » rotar

8. La lluvia de ideas. Se le llama también torrente, torbellino o pro-
mocién de ideas, y valoracién diferida; en inglés se conoce como
brainstorming. Es el método mas conocido, y tal vez el de mayor efica-

.cia a corto plazo. Lo cred Alex Osborn, un publicista norteamericano

que partié de una observacién tan sencilla como original y novedosa:
en un grupo de discusion se emplea mucho mas tiempo en criticar ideas
que en producirias. La proporcion promedio resuita de uno a tres, es
decir, por un minuto de proposicion de ideas y/o soluciones, hay tres
minutos de criticas a las mismas; y ademas, suele existir una gran confu-
s5idn, pues a las proposiciones de unos suceden inmediatamente las de
los otros, y también las criticas a las criticas.

Tabla 1

La produccién (p) v la critica (c) de ideas
—= en los grupesde discusion —==

pcc pp
ppcc pp
pcc PP
cpec _pp”
pcc cc
cpp cc
cpee cc
pcec cc
Procedimientio usual Propuesta de Osborn

.

Osborn tuvo una iluminacion tipicamente creativa: ;qué sucederia
si se separaran drasticamente los dos procesos: el de la produccion de
ideas (p) y el de la critica (¢)? Hipotéticamente, al liberars¢ -3 mentes
del peso de la critica, creceria el nimero y tal vez el valor de izs ideas.

Sometida a expenmentacién, dicha hipétesis quedd plenamente
confirmada una vy mil veces. Hov en todo el mundo se realizan sesiones
de brainstorming con grupos de individuos deseosos de llevar al limite
su productividad y de encontrar soluciones a graves problemas.



Cada sesion de brainstorming se compone de cuatro pasos o
momentos:

a)
b)
)

9.

La definicion de un problema.de interés comin o la adopcién
de un tema cualquiera que requiera del pensamiento divergente.
La designacion de un animador y de una persona que reglstre las
aportaciones de todos a la vista de todos.
La fase de produccion de ideas, atropellada y frenetlca En esta
fase no se admite criticar por ningan motivo las ideas de nadie, y
expresamente se invita a los participantes a decir todo lo que se
les ocurra, aun o méas descabellado. Se da cuerpo a la célebre
idea de Linus Pauling: “La mejor manera de tener una buena
idea es tener montones de ideas”.
La fase de evaluaciodn critica. Esta fase se inicia cuando el anima-
dor considera que ya se aportaron suficientes ideas. Si la fase
anterior fue el reino de la fluidez, la flexibilidad y a originalidad,
en ésta el criterio que impera es el de la viabilidad. El grupo dis-
cute el material que acaba de producir, y €l registrador desecha,
una a una, las proposiciones descartadas.

La sinéctica. Es un método cuya exposicién cabal requiere de

todo un libro. Aqui nos interesa exponerlo en la medida en que pueda
mdtivarse al lector a estudiarlo-mrejor, y le permita entender algunos
dinamismos psiquicos de la creatividad.

W.

a)

.b)

9

J. Gordon medité los siguientes hechos:

Debido al proceso de aculturacién y a las presiones del medio
ambiente, la gran mayoria de los seres humanos viven encerra-
dos en casilleros y en carriles. Las rutinas y los prejuicios son los
peores enemigos de la creatividad. se sufre una epidemia de
hiperestructuracion.

A diferencia de los niftos, que son capaces de hacer extrario aun
lo familiar (en sus imaginaciones y en sus juegos), los adultos
propendemos al extremo opuesto: a hacer familiar lo extrafo
(en nuestros clichés y prejuicios igualamos las cosas que no son
iguales).

El recurso méas obvio para lograr desestructurarse consiste en
actividades que exijan soltar el libre vuelo de la fantasia y rompan
los moldes de lo usual y convencional.

Aunque la invencion puede llamarse racional, la experiencia de
todos ios dias nos dice que los caminos para llegar a ella no lo
son Los inventores muchas veces proceden como lo hacemos
todes cuando queremos armar un rompecabezas: al tanteo.
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De estos tres puntos dedujo Gordon un método de estimulacion de
los fondos subconscientes para desarrollar la creatividad a través de la
locura o, si se ven las cosas desde otro 4ngulc’, a través de la poesia. El
eje de todo el proceso es la metafora, porque la metafora relaciona,
combina, fusiona, asimila, distingue, une y separa, e idealiza. Una lluvia
torrencial de metaforas deja a las personas oscilando entre lo conocido
y lo nuevo, la realidad y la ficcién, lo familiar y lo extrano, la logica y
la fantasia.

En la practica, el método supone un grupo con algan interés comin,
y la guia de un coordinador. También se necesitan expertos en las dife-
rentes areas o aspectos del problema en cuestién. Primero, el grupo
mismo define un tema; luego realiza una lluvia de ideas para “aflojarse™;
en tercer fugar toca al coordinador plantear un gran nimero de pregun-
tas evocativas y desencadenar un alud de analogias de cuatro tipos:
directas, personales, simbolicas y fantasticas, Después de haber des-
bordado asi las fronteras del propio problema, se retorna a él, a fin de
obtenery aplicarle insight de tales outsights. El quinto momento, el de
aterrizaje, es imposible de definir a priori: es el punto en que afloraen el
grupo la sensacién de haber llegado a la solucion buscada.

_ _ Todos estos ejercicios para el desarrollo de la creatividad —y otros
afines y derivados— tienen por base unaverdad que parece una tautolo-
gia: “lo mejor para crear es ponerse a crear’.

10. Hemos dejado para el final lo mas importante: en la practica, ef

melor de arranque, poderoso, enérgico y por lo general insustitutble, es
la vivencia de un seminario de creatividad.

.o

3 -
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Facilitadores
y obstéculos de la creacién

Todo conflicto presupone limizes, y la
lucha contra los limites es la fuente
genuina de los productos creativos

R. May

Es evidente que el problema central
que enfrenta la creatividad es el
“autontarismo

R. CastLo

Aunque todos somos potencialmente creativos, la creatividad es un
rasgo que en algunas personas se manifiesta en grado eminente y en
otras en grado muy modesto; en definitiva, una facultad que unos
han sabido educar y otros han dejado atrofiar.

Como todos los rasgos de la personalidad, es un derivado de la
herencia biolégica en combinacion dindmica con el ambiente.

Para desarrollar la creatividad de un sujeto cualquiera es de vital
importancia conocer su interaccién con el medio, detectando y
diagnosticando los influjos tanto positivos como negativos. Unos

Herencra bologica Megio ambiente
Personahgad

o
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y otros se Catalogan en cuatro-wrdenes: fisico, cognosc:tlvo afecti- =~ - "s s
vo y sociocultural. Por supuesto, éstos facilmente se 1raslapan ya
veces se confunden.

I. Obstaculos, bidqueos

1. De orden fisico. En relacion con éstos puede verificarse aquelld
de que los extremos se tocan. Un medio monétono, supertranquilo,
estalico, puede ser tan enemigo de la creatividad como un medio ines-
table, tempestuoso, acelerado y cadtico. ‘

En el primer caso, la pobreza de estimulos origina reacciones
pobres, rutinarias, perezosas y estereotipadas. En el segundo caso, el
diluvio abigarrado de estimulos origina congestidn, de la misma manera
en que el exceso de comida puede paralizar el estdmago. Salvo excep-
ciones, es bien dificil que una persona pueda inspirarse para grandes
creaciones en el cruce de dos avenidas de intensa vialidad a la hora de
mayor transito.

2. De orden cognoscitivo perceptua! Un ambiente de prejuicios,
dogmansmo tradicionalismo, burocratismo, escepticismo cronico y
rechazo sistermnéatico a lo nuevo, condiciona actitudes rutinarias, frias,
impersonales y apaticas,

_.La superficialidad, la inercia y Jas bloqueos perceptuales no sonel
". camino para abrir los paquetes informativos de los que hablibamos
antes: existe una rutina dei pensamiento, de la misma forma como hay
una rutina de las acciones y de los pequenos rituales de la vida diaria. La
primera es mas insidiosa por cuanto es menos notoria.

3. De orden afectivo. Otros estimulos que congelan la creatividad
de una persona o de un grupo son:

Inseguridad. El miedo a equivocarse, el temor al ridiculo y al fraca-
50, €l deseo patologico de seguridad,

Limites autoimpuestos. La conviccidn gratuita y arbitraria de que
“Yo no soy creativo™, o de que no lo puedo ser en mis circuns-
tancias concretas. “Yo siempre habia pensado que para crear se
necesitaba capital”, exclamo sorprendido Andrés, un burdcrata
de 64 anos, durante un seminario que imparti a empleados de la
Secretaria de Hacienda, en 1982.

Sentimientos vagos de culpa. La creatividad es subversiva, preten-
de cambiar las cosas, niega, en parte, la realidad existente. Pue-
de ser percibida por el sujeto como una rebeldia y un desafio.

Has.io en el trabajo. La creatividad es como una prolongamon del
juego: cuando el trabajo prerde su sentido de juego, no queda
mas que la esclavitud, la opresidn y la apatia.



Presiones neurdticas. Son las que llevan al individuo a no aceptar-
s€, a no ser él MisSMo, a usar una careta, a “actuar” en el tea-
tro de la vida. El actuar (ser actor) consume gran cantidad de
energias. No podna yo tomar el papel de Julio César ni ti el
de Cleopatra mds alld de unas cuantas horas. Tal vez por eso,

porque son auténticos, los nifios desbordan energias y son tan
creativos,

Las presiones neuréticas esclavnzan y esterilizan también por
otro motivo: porque quien es esclavo de urgencias, quien vive
obsesionado por el problema del mafiana, pegado a una reali-
dad tiranizante, se incapacita para dejar libre el vuelo de la fan-
tasia. Las emergencias son una forma de coercién. También lo
son las exigencias excesivas de rendimiento y de éxito. “*Habla-
mos de creatividad, pero todas nuestras energias se encaminan
al trabajo productivo antes que al creativo. Nos afanamos
haciendo, no siendo.”' Recordemos que los romanos aprendie-
ron de los griegos a aquilatar el precio del descanso, porque se
dieron cuenta de que el ocio es el padre de la cultura. Escuela
(scoleen griego) significa ocio; pero el ocio no esla ociosidad.

4. De orden sociocultural. Estos obstaculos quedaron ya
denunciados al hablar del dogmatismo, la burocratizacion y el
mimetismo social.
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“La especializacién ejercida ‘durante largo tiempo puede ilevara’

una especie de atrofia del cerebro, problema que afecta en particular a
los trabajadores de niestra civilizacidon industrial, obligados durante
anos y anos a desarrollar un agotador y monétono trabajo cuyos mini-
mos movimientos estan estandarizados y regulanzados.

Una situacion siempre igual disminuye en el individuo la capacidad
de afrontar y resolver situaciones nuevas: pierde, por asi decirlo, su
elasticidad mental.™ Por el contrario, buena parte del talento infantil
proviene de ignorar los caminos que ya se conocen y se utilizan.

Nétese que muchos productos nuevos y muchas soluciones creati-
vas requeniran cambios en otras personas, desencadenando naturalis-
mos, y tal vezvehementes, procesos psiquicos de resistencia al cambio.

"A. Lowen. £I miedo a la vida, Lasser Press, México, 1982, pag 128,
‘1. Vigrola, Los tesis psicolugicos, De Vecch, Barcelona, 1969, pag. 282,
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L Facilitadores, impulsores -

Estos estimulos provienen de las situaciones opuestas a las con-
sideradas en el apartado namero 1. Pero conviene puntualizar aqui
y alla: ' )

1. De orden fisico. Cuando aliernamos pericdos de intensa estimu-
lacién (viajes, congresos, etcétera) con periodos de calma y serenidad,
obtenemos el clima propicio para asimilar, sedimentar e incubar. Ade-
mas, procurarnos paisajes relajantes y estimuliantes al mismo tiempo,
disfrutar el contacto con la naturaleza, contar con un taller de trabajo o
cuarto de estudio que a través de asociaciones afectivas sean evocati-
vos, afirma y libera la creatividad. Albert Einstein expresa muy bien la
paradoja: “vivi en la soledad del campo y me di cuenta de como la
monotonia de una vida tranquila estimula el pensamiento creativo™.’

2. De orden cognoscitivo. Tener padres de un buen nivel intelec-
tual, con amplios intereses culturales y creativos, y ademas tolerantes al
pluralismo de ideologias v a las vicisitudes que conlleva la practica del

' €nsayo y error; ¥, por supuesto, tener maestros Con estas mismas carac-
teristicas. :

3. De orden afectivo. La seguridad de ser aceptado; la alegria de
vivir; la fe en las propias capacidades y en la propia vocacion vital, el
espiritu de compromiso vy de entrega; la alta necesidad de logro.

—+4. De orden sociocultural. Mavarse y desarrollarse en una sociedad -
inquieta, ambiciosa y creativa hace surgir un “circulo virtuoso™ de cre-
ciente vitalidad v estimulacion. Asi vemos cédmo los paises ricos ofrecen
una abundancia de informacion. oportunidades e intercambios que los
paises pobres nunca dan a sus hijos ni a sus huéspedes.

En los jovenes. es un gran estimulo de la creatividad el que sus
padres v jefes de trabajo sepan delegaries gradualmente mas v mas
responsabiiidades: que les corten a nempo los diferentes cordones
umbilicales,

Otros medios de propiciar la creatividad que es necesario mencio-
nar son los “grupos de crecimiento” y, en general, los grupos de terapia
y de desarrollo personal. que crean un clima de intensa busqueda, de
reflexion. de mutua e mmcondicionai aceptacién, de no evaluacion
externa y de autocritica.

En 1981 realicé una encuesta sobre los condicionantes ambientales
de la creatividad. Obtuve las respuestas de 516 sujetos de ambos sexos,
todos profestonales o estudiantes universitarios, y casi to%. 25 (el 98%)
ubicados en la zona metropolitana de la ciudad de México.

Transcribo las respuestas mas repetidas a las preguntas Il Hll y 1V de

"A Emnstein Qut of my forer vears. Philosoprucal Library. Nueva York, 1950



la encuesta. (La primera pregunta era: ;Qué consideras como la mejor

expresion, presente o pasada, de tu creativic_iad?)

Pregunta II: ;A qué atribuyes dicha creatividad?

230 sujetos: a talento innato
162 sujetos: a autodiciplina

146 sujetos: a la educacion escolar

129: al impacto de una persona o de un libro
84: a presiones y carencias
34: a viajes

Cada persona sefialaba dos factores de una lista de diezy podiasilo

deseaba ignorar mi lista y anotar otras respuestas:

Pregunta 1]I: Activadores de la creatividad en el presente:

+ 248 sujetos: la meditacion a solas

~«"173 sujetos: los propios ideales cientifico—culturales

« 169 sujetos. la feiicidad de sentirse amado
+ 143 sujetos: sentirse exitoso

» 136 sujetos: el medio ambiente fisico

« 134 sujetos: ideales.de servicié social

« 116 sujetos: trato con personas briliantes
88 sujetos: cursos de capacitacién

70 sujetos: provectos economicos

68 sujetos: las tensiones (stress)

* . & » & @

5 sujetos: los ritos religiosos

Cada suieto sefialaba tres opciones de trece. y podia si lo deseaba

ignorar ia lista

Pregunta IV- Bloqueos de la creatividad.

las prisas

200 sujetos’ la rutina y monotonia del medio
173 sujetos: las preocupaciones

115 sujetos la neurosis

70 sujetos: el desaliento ante la corrupcion .
64 sujetos la enfermedad fisica
28 sujetos’ la apatia

Cada sujeto senalaba dos de ocho, y podia ignorar mi lista.

151 sujetos: a la personalidad de los padres - '

21: al influjo de los medios masivos durante la nifiez
18: al influjo de estos medios en la edad aduita

9 sujetos: la prensa. el cine, la radio y la television

272 sujetos el ajetreo, la sobreexcitacion, el exceso de trabajo y
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Creatividad individual
y creatividad grupal

La mavor alegria gque existe en la v1da
es crear Derrochala!

R L. Hueearp

£l trabajo en equipo tiene algun
poder mistico que hace desarrollarse

a"tag personas e —

S Kopavasht

Enlamedida en que toda persona es producto de su medio ambien-
te ninguna creacidn es estrictamente individual Ademas. todos vivi-
mos en grupos y nos desarrollamos no en uno. sino en diversos nucleos
sociales, el primero de los cuales es nuestra propia familia.

Muchos problemas surgen en el seno de esios grupos. y se resuel-
ven, bien o mal. dentro de ellos. pero puede hablarse también de crea-
¢ion individual cuando en un momento dado una persona se involucra
en un tema y de alli para adelante trabaia sola.

- Hay que considerar, pues, dos contextos diferentes de la creacion:
el trabajo individual y el traba1o de grupo Comparandolos entre si,

ccudl es preferible?

Se han realizado varias investigaciones, pero son fragmentarias, v
carecemos de conclusiones generales v definidas. Este tema linda con
el de la solucidn individual v grupal de problemas (ver cap. 16)

Por io pronto, veamos algunos hechos elementales:

» Cualquier grupo medianamente integrado funciona como banco
¢e informacidn v como fuente de energia a través de los dinamis-

1AC
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mos del intercambio. Oliver W. Holmes solia decir que muchas
ideas crecen mejor cuando se trasplantan de una mente a otra.

« Nuestra época es la época de l0s consejos y comités, y no de las
decisiones monarquicas y autocraticas. ;Por qué? Tal vez debido
a la creciente complejidad de las instituciones y a la especializa-
cién, que imponen la pluralidad de puntos de vista.

-Por supuesto, no se trata de inclinar la balanza para eliminar al crea-
dor individual: la mayoria de las creaciones artisticas son obra de un
autor. Sabio es reconocer gue en la realidad se alternan y se combinan
los dos aspectos en un mismo proceso creativo. No se enarbole, pues,
la falsa alternativa de “trabajo individual o trabajo grupal”, sino cultivese
la actitud dialéctica que sabe moverse entre los dos polos, segin lo
aconsejen las circunstancias.

Al hablar de grupos hay que poner de relieve mas que la mera exis-
tencia y presencia de los mismos, las actitudes de cooperacién, de libre
intercambio y expresion: no referirse primariamente al grupo como for-
ma social, sino al grupo como vivencia psicoldgica profunda.

“Los investigadores acerca de la génesis de los pequenos grupos de
trdbajo han acumulado estos Ultimos afos datos experimentales con-
vergentes que muestran que no hay creatividad duradera ni auténtica, al
nivel de la tarea. mientras los miembros de un grupo de trabajo no han
logrado integrarse como grupo.™ __, .

El divo creativo. por el contrario, requiere trabajar solo para I no
tener que comparir los elogios; olvida que el trabajo en grupo suele ser
mas creativo.

Este aspecto es grave en México. dada la educacion tan individua-
lista que por siglos ha sido tradicional aqui.

:De qué depende el rendimiento creativo del grupo? De muchos
factores. que hay que calibrar en cada caso:

« De la naturaleza de los problemas v de los proyectos.

» De la fluidez y espontaneidad de la comunicacién interpersonal
en el grupo

» De las competencias profesionales en relacidn con las tareas; se
sabe que los grupos multidisciplinarios son particularmente pro-
ductivos.

+ De las mouvaciones de los miembros: 6!a verdad?, ;la ]usnma?
cetlogro de latarea comun’. .intereses personalistas tales como

na 78
"B Mailhiot Oinamica v genests de grepos Marova Madnd, 1973, pag 129.

11 Parnes Cuaderan de raner del comporiamienio creedor, Dhana, México, 1976, pagr-
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el poder y el prestigio sobre los companeros7 asi como del
mayor o menor grado de coincidencia entre las motwac:ones de

los individuos y las propias del grupo.
« De la existencia o no de tension dialéctica entre los miembros:

tan mala es una uniformidad de opiniones y miras que mate toda
discusién, como un extremo desacuerdo.

« De la estructuracion social del grupo, que se refleja en el tipo de
liderazgo: ;autoritario?, édemocratlco'? Janarquico?, ;estereoti-
pado?, /situacional?...

» De las aptitudes y actitudes de los miembros: jinteresados?, ;fle-
xibles?, ;tenaces?, ;realistas?, ;abiertos?, jsinhibidos?, (_audaces?
(comprometidos?, ;colaboradores?

« Del nimero de miembros: ;responde a las exigencias de la situa-
cion?, ;son demasiados?, ;demasiado pocos?... Un nimero entre
seis y 10 suele ser adecuado para la mayoria de los grupos.

« De las edades de los miembros: ;jtodos jovenes?, ;maduros?,
;ancianos?, ;homogéneos en edad o con la riqueza de una gama
de edades?

» De la edad del grupo: ;recién formado?, ;joven?, ;maduro?,

~ ¢pasado de maduro? ;senil?

De la frecuencia de la interaccion: jescasa?, jesporddica?, jinten-

sa? jexcesiva? ;ritmica? ;desordenada?...

« Del medio fisico: ;suficiente?, jestimulante?, ;piastico? O al con-

~trario, jrutinarno hasta producirsatiedad perceptiva?... que, a sa——"

vez, permita liberar la creatividad de todos v de cada uno.

« Cultvando actitudes de didlogo genuino, que es lo Unico que des-
traba los herrajes de la mente, despierta los poderes de la fantasia
y afina los sentidos para percibir.

¢Como pueden optimizarse las ventajas que el grupo ofrece para el
desarrollo de la creatividad? De vanas maneras:

. Sens;billzandose a las dificultades de la comunicacion, para no
caer en la simpleza de que todo lo que expresa un emisor lo capta
cabalmente el receptor. v para reconocer la habitual tendencia a
monologar. aun cuando se pretende dialogar.

» Teniendo en cuenta la importancia enorme de lo subjetivo v afec-
tivo en el tranajo de grupos. siempre. aun cuando se pretenda
enfocar las cosas solo cor criterios objetivos y racionales.

» Creando un clima no vaiorz!no entre los miembros del grupo. de
tal modo que al eliminar mutuamente los juicios criticos sobre las
personas presentes, pueda florecer una camaraderia.

No es una casualidad. ni es una medida arbitraria, que el presente
manuai se inscrioa en el contexto del grupo, y no en el silencio monasti-
co del estudio individual



La organizacion creativa

Dar una oportunidad justa a 1a
creatividad potencial es asunto de
vida o muerte para cualquier sociedad

A. Tovnses

El conflicto es fa fuente misma de la
creacion, asi. fo que mds debe terner
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ung-empresa que desee mantener - saa—- : —

creativa su administracion es la
pérdida dei sentide de conflicto a
traveés de ia resolucion del conflicto
por medio de métodos seniles.

S KoBavasst

Elizabeth O'Connor, en su libro E! octavo dia de la creacion, tiene
una afirmacion que pone a pensar a cuatquier dirigente: “The degree of
nonconformity present— and tolerated- in a society might be looked
upon as a svmpton of its state of health”.’

‘Shigeru Kobavashi, en su famoso libro Admimustracion creativa
(Ed. Técnica. México, 1972), sostiene la tesis de que ia empresa moder-
na vive mas un momento de innovaciones administrativas que tecnolo-
gicas. En rigor, puede decirse gue siempre las innovaciones sie produc-
cion estdn inmersas en las de organizacion y adminisiracion.

Por sumisma naturaleza. las organizaciones o instituciones tienden
a ser estables v poco innovadoras. En los siglas pasados la mayoria de
ellas eran francamente conservadoras: ancladas en venerables y remo-

" Erght dovs of creanon, Ward Books Waco Texas 1971, pag 104
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tos origenes, se declaraban sin empacho enemigas de las novedades.
La organizacién coman y corriente podia ser buen ejemplo de poca
creatividad.

En la actualidad las cosas han cambiado. Se valora el cambio y no
suena fuera de tono hablar de organizaciones creativas; mas aun, este
epiteto viene a ser una elegancia y una alabanza; simboliza la organiza-
cidn juvenil, progresista, floreciente, dindmica y conquistadora.

(En qué estriba la diferencia entre la organizacidn creativay la orga-
nizacién rutinaria? Las instituciones son personas morales, y corno tales
se les podria aplicar nuestro anterior capitulo nueve sobre la personali-
dad creativa. Sin embargo, constituyen un tema aparte, ya que la corres-
pondencia no es absoluta. Existen, en efecto, personas no creativas en
organizaciones creativas, y viceversa.

Por ejemplo, en las burocracias estatales la creatividad suele estar
permitida y abierta sélo a aquellos individuos con notable poder; que-
da a los demés el obedecer 6rdenes y normas. Se originan asi muchos
conflictos que desembocan en divorcio por incompatibilidad, o bien,

-a lo largo de muchos afios, en personahdades resignadas, anuladas y
castradas

" La organizacion creativa es el fruto de la administracion creativa.
Este capitulo se pudo titular también “La administracién creativa”,

Actualmente se estudia mucho este tema, por veinte razones
obvias; y por razones menos obvias.se han distinguido en dicho estudio-
los remotos e impenetrables japoneses.

En México vivimos la ilusion y la ingenuidad de que levéndolos y
siguiéndolos podremos adquirir de un brinco sus grandes avances, y ser
felices y productivos tanto como ellos aparentan serlo. Se olvida con
ello una verdad de Perogrullo- que la organizacién y la administracién
son actividades humanas y humanistas antes que técnicas, y que impli-
can manejo de personas, y que las personas y los equipos son madejas
de conductas humanas, y que la gente latina no reacciona como la gen-
te japonesa.

Con todo. podemos establecer un cuadro general para distinguir fas
caracteristicas propias de la administracion tradicional y las de la admi-
nistracion creativa.

Administracion tradicional Admunistracion cre;tiva
- - . - >
individualismo apertura a la colectividad
poca comunicacion abundante comunicacién

predominio de la comunicacién intensa comunicacion en todos
vertical descendente sentigos



convencionalismo

rigidez

autoritarismo

desperdicio de muchos recursos
humanos '

controles externos

motivaciones extemas

recelo y disimulo

intereses de los jefes centrados en
las tareas :

represiones (obedecer y callar) .

tareas rutinarias

- estancamiento de los individuos

el poder pesa més queloshechos
inconformidades en el personal
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espontaneidad

flexibilidad

clima democratico )

aprovechamiento integral del ser
-humano

controles intragrupales; autocon-
troles :

motivaciones internas al trabajo
mismo

confianza y apertura

interés de los jefes por las nece-
sidades humanas

libertad de expresién .

basqueda, experimento, innova-
cién

crecimiento personal a través del
trabajo

los hechos pesan mas que el poder

" satisfaccién general en el trabajo

- Quedan asi disefiados dos cuadros como productos muy diferentes

entre si, fruto naturaimente de factores también muy desiguales. _ ___..

~Trés son las variables clave para determinar uno u otro estilo:

a) Elconcepto de laautoridad y la distribucion y manejo de la misma.
b) Los grados y tipos de comunicacién institucional.
¢) La mayor o menor capacidad de absorber errores y fallas.

¢Cudl es el estilo bueno y cudl es el malo? Ya no se es tan tajante

como sucedia en las famosas “teoria x y teoria y* de Douglas Mac Gre-
gor. Las situaciones concretas presentan exigencias que apuntan hacia
uno u otro sentido.

El punto axial es el acierto en responder a una pregunta que no sue-
le plantearse tedrica, sino practicamente; no en general sino en particu-
lar, no en abstracto, sino en concreto: ;Cuanta estructura y cuanta
libertad garantizan la eficacia, es decir, el logro de los objetivos junto

con la satisfaccién razonable de este equipo? (La estructura y la libertad -

son inversamente proporcionales.)
No existe una sola férmula, porque cada situacién tiene su fisono-

mia unica. Nos remitimos a las investigaciones modernas sobre el lide-
razgo situacional.

Hay ciertos pnncipios que se recomiendan por si solos:
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1. Crear un clima relajado ayuda al personal a abrir sus estantes
mentales y a €xpresarse con toda libertad. Se evita asi el tan lamentable
como frecuente infanticidio de ideas. ' .

2. Adoptar para la solucién de problemas y la toma de decisiones
un estilo objetivo, basado en los hechosy no en autoridades ni poderes
preestablecidos, esto da seguridad y deseo de comprometerse y cola-
borar.

3. Siendo todos los seres humanos por naturaleza imperfectos, lo
cual incluve tanto alos obreros como a los ejecutivos y al director gene-
ral, el papel de los dirigentes no es subrayar las fallas e imperfecciones
de su personal, sino apreciar los esfuerzos y estimular las potencialida-
des de todos y cada uno. Para este proposito es (til tener en cuenta:

a) Fomentar cierta dosis de descontento con respecto al statu
quo se traduce en un desec generalizado de progresar.

b) Distinguir la planeacién a largo plazo del manejo a corto plazo
es combinar las grandes ambiciones y los idealismos con el rea-
lismo de tener los pies en la tierra.

'¢) Ladescentralizacion, en grados que seran diversos en los distin-

tos casos, favorece en el personal el espiritu de responsabili-

dad.

d) Una persona ‘que es identificada como creativa, acentia su
creatividad, mas si es solicitada de inmediato para disefar y eje-

—_— cutar innovaciones. Cada jefedebe comprometerse a idemifi-"

- car a sus hombres més creativos.

e) Una fina sensibilidad para detectar las necesidades del pablico
provee la base para un didlogo creativo y beneficioso entre la
crganizacion y el medio. Recuérdese el adagio yanqui: “Denme
una necesidad v desarrollaré el mercado, denme el mercado y
desarroilaré el producto’.

f El que se reconozcan ampliamente los créditos de cualquier
acividad productiva hace a los sujetos propensos a crear. Les
es5 muy motivante ganar reconocimiento y prestigio por sus
ideas. Como ejemplo de lo contrario he podido comprobar que
en instituciones del gobiemo mexicano, personas muy capaces
se desempernan pasiva, floja y aun cinicamente. Esto se debe a
que sus principales dirigentes saludan con el sombrero ajeno
del trabajo del personal. .-

2) En particular los eiecutivos viven en constante peligro o= rutini-
zarse; se calcula que entre el 80 y 90% de sus actividades son
rutinanas. Les toca; por eilo, la tarea de reaccionar y defender-
se. Daniel Ogilvy. presuginso cientifico y hombre de negocios,
advierte: “La mavor parie de tos hombres de negocios son inca-
paces de pensar en forma original porque estan incapacitados
para escapar de la tirania de la razon... Yo recibo-un constante
flujo de telegramas de miinconsciente, y éstos se transforman ’
en la matena prima de mi trabajo creatvo™.’

“Cfr G. A Stewner, op o, pigs 206207
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| Manejo creativo
de problemas

El verdadero creador es un creador de
problemas

- L. A. MacHapo

Se procura la creatvidad con el

objeto de emancipar al individuo y
concederle un mayor dominiode la_, ., .
realidad, por medio de la

transformacién

]. Sikora

El problema es una realidad omnipresente enlavida de los indivi-
duos, de las instituciones v de 10s pueblos; es parte integral del te-
jido de la vida. La capacidad de afrontarlo mide, en cierto modo, la
calidad de la vida.

;Qué es un problema? Es una situacién con uno ¢ varios elementos
de oscuridad. queremos lograr algo, pero no hallamos como; necesita-
mos movernos hacta un determinado punto, pero no vemos claro el
camino. - .-

El concepto de problema es esencialmente relativo, pues incluye
en si la referencia a un sujeto determinado. Lo que para Juan es un pro-
blema. puede no seric para Pedro, pues para éste no entrana dificultad
ni oscundades

Muchos problemas son personales v muchos otros son grupales o
sociales, segun afecien a individuos. grupos o sociedades, y segun
estén en manos de indiiduos o de grupos para ser resueltos.

.



ZQué relacion existe entre los problemasy la creatividad? Una muy
estrecha. Por definicién, todo problema apela a la creatividad de
alguien, ya que el sujeto no conoce la solucién. Sus rutinas de pensa-
miento y las técnicas bien conocidas no le sirven para el caso, por eso
tiene el problema. Como la mayoria de las personas no son pintores,
escritores, nii directores de cine, podemos decir que el uso mds comun
y cotidiano de la creatividad, para casi todo el género humano, con-
siste en afrontar y resolver problemas.

Frente a la creatividad elitista de pocos, se adelanta la creatividad
democratica de todos.

Al crecer en los altimos decenios la envergadura y la complejidad
de los problemas institucionales, comenzaron a hacerse estudios sobre
el proceso de analisis y solucién, y nacidé un nuevo arte: la heuristica
(del griego heuriskein: encontrar). Pero no hay que ilusionarse: para el
fascinante arte de resolver problemas, no existen ni existiran recetas
prefabricadas.

El manejo de los problemas se desarrolla en dos etapas distintas: el
planteamiento y la solucion. Nosostros, por motivos didacticos, vamos
a desmenuzarlo en cinco pasos 0 momentos:

. . Definir el problema. Partimos de una observacion que cualquiera
estd en grado de verificar: en las discusiones es muy frecuente ia ten-
dencia a mezciar plantearmientos con soluciones; es decir, que ya en
los primeros momentos, cuando aln hay oscuridades sobre cuél es pro-
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piamente la dificultad, se barajan.soluciones. Esto es tan poco lagies--

como el médico que receta antes de diagnosticar la enfermedad.

El sentido comun, tan poco comin aqui como en todo lo demas,
reclama una separacién analoga a la que explicibamos en el caso del
brainstorming. Primero hay que definir bien el problema(p) y luego
buscarle las soluciones(s).
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Asi suele ser ’ Asi debe ser
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iQué ilusién tan simplista la de creer que l0s problemas estan ahi,
enfrente, ¢omo puede estar un edificio o un pozo! No, los problemas no
son enteramente realidades fisicas externas, sino psiquicas e internas;
son realidades parcialmente objetivas y parcialmente subjetivas. Requie-
ren procesos de percepcion y de organizacion e interpretacion de datos.

. No siempre la primera formulacion es la mads feliz. Nada lo garantiza. Una-
formulacion poco afortunada confunde y extravia. Vienen al caso cuatro
- - ejemplos: .

« Enlarecesion econémica mexicana de 1983, un amigo me decia
angustiado: “Acabé de construir cinco departamentos para ven-
derlos totalmente terminados. Debo pagar cada mes a la cons-
tructora cientos de miles de pesos. Nadie quiere comprar. Me
he reducido en el precio hasta por debajo de mis costos; pero
ni asi". :

" Problema: ;Como vender los departamentos en un breve piazo?

« He ordenado una construccion en la cima de una colina. Cuento
con el dinero suficiente para toda, o casi toda, la obra, pero se

~ os echa encima la crisis inflacionaria. Me urge que los trabajos
se hagan con celeridad. El arquitecto-contratista opera con equi-
pos raquiticos de trabajadores; cada semana observo que en
lugar de los veinte ¢ treinta trabajadores prometidos han llegado
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""s6lo0 tres o cuatro, o ninguno=Y-la inflacién galopa safuda.~—--

Pasan los meses; en vano he intentado todos los recursos para
apremiar al arquitecto.

Problema: ;Como hago para que el escurridizo arquuecto cumpla
el convenio y concluya la obra?

» En casa de Juan Pérez hav ratones. Las ratoneras que se han usa-
do son eficaces, pero dan un espectiaculo muy desagradable.

Problema: ;Como mejorar las ratoneras, o cOmo conseguir otras
mas adecuadas?

» Crece el uso de las drogas y los tnbunales de muchos paises se
enfrascan en miles de casos de delincuencia a raiz de ello.

Problema. ;Como puede el gobierno eliminar el trafico Y, consumo’
de drogas?

Un mimmo de analisis nos revela que los cuatro problermas estdn
mal pianteados.



El primero no es como vender, aun ma]baratandolos los .cmco
departamentos, sino c6mo consejuir el dinero necesario. -

El segundo no consiste en como motivar al arquitecto, sino en
como activar la construccién hasta finalizarla.

El tercero no es un problema de ratoneras, sino de librar la casa de
ratones,

El cuarto supone, sin haberlo probado, que corresponde a los
gobiernos eliminar las drogas. Pretende configurar el problema con lo
que es una de las posibles alternativas de solucién.

;Qué frecuente es que los planteamientos estén ya “casados” con
una solucion, una entre varias posibles! jY que candldamente se ignore
este mal matrimonio!

En los ejemplos anteriores, vender los departamentos en plena cri-
sis, seguir con el mismo arquitecto y utilizar ratoneras son ya esbozos de
soiucion; pero no planteamientos licidos.

Antes que resolver los problemas hay que tener ja capacidad para
identificarlos, es decir, para formular preguntas que nos lleven a detec-
tarlos y definirlos. Esta facultad es uno de los rasgos inconfundibles de
la conducta creativa.

-Ademas, sucede que la correcta definicion de un probiema ya
muestra por si sola el camino de salida. Lo malo es que, como deplora
Edwards: “We are basically solution-minded rather than problem-
minded™.’
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2-Averiguar las causas del problema, sus raices, sus factores, ytas—~

condiciones que lo hicieron nacer. Hay que reunir e interpretar todos
los hechos que se producen en torno a una situacién, y seguir los hitos
que los entrelazan para formar la marana.

En los casos mas complejos conviene distinguir la realidad misma,
por una parte. y, por otra, todo lo dicho v escrito sobre ella: juicios, opi-
niones, documentos, etc. Estos también son hechos, pero de orden
diferente.

3. Imaginar todas las posibles soluciones. Para esta fase el mejor
método suele ser el brainstorming, porque sdlo si se afloja al maximo la
mente, sin inhibiciones, y se consideran muchas alternativas, puede
aspirarse a optar por una solucion verdaderamente profunda y creativa.
La relatividad que senalamos como esencial al concepto de problema,
pide no s6lo estar concientizados del problema, sino de si mismo ante
él. De este modo. conviene aplicar a los problemas, ademas de la inteli-
gencia, también los sentidos wsuahzarlos (1al vez dibujarlos), tocarlos,
clerlos, escucharlos...

"E. Edwards Hou 1o be more creanve, Qccasional Productions, San Francisco, 1980, pagi-
na 52
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4. Seleccionar la solucion. Esto supone un proceso de delibera-

cién, pero es propiamente un acto de toma de decisién. Tal cosa es fac-

tible a veces por el método de la comprension (captacion intuitiva de la
realidad completa como un todo o como una gestalt). Otras veces hay
que recurrir al método de ensayo y error. A veces se requieren razona-
mientos inductivos, otras, deductlvos Lo més comun es que interven-
gan ambos tipos.

Hay estudios que revelan que las personas muy creailvas se distin-

guen de las poco creativas principalmente por el proceso que siguen
para resolver problemas. Las primeras emplean mas tiempo en analizar
la informacién y menos en sintetizarla que las segundas.

5. Implementar la solucién. Mas alla de capacidades intelectuales y
competencias técnicas, hay otros aspectos que muchas personas tien-
den aignorar o a dejar al margen: las actitudes. Actitudes de optimismo,
de seguridad, de fuerza, de fe, de esperanza, de audacia, de participa-
cién, de compromiso, o sus contrarias.

iQué diferente es afrontar un problema visto como una oportuni-
dad, a encararlo como un obstaculo molesto! Viene a cuento un dato

" etimologico curioso: la palabra griega problema corresponde a la pala-
bra latina pro-jectum (véanse los términos afines: emblema, provec-
cidn, inyeccion, deyecciones, sujecién). De este modo tenemos con-

-vertidos los problemas en proyectos, es decir, en retos y desafios y, lo
que es lo mismo, en oportunidades que nos brinda la vida.

Si td crees que no tienes ningln probiema, busca o inventa algunos.
De lo contrario, -estas perdiendo oportunidades de vivir y de crecer.

——— Sy e ——-

~
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Diagnéstico -
-y autodiagndstico
de la creatividad

Es el momento mismo en que (a
inteligencia culmina en la creacion
cuando los tests de inteligencia se
yuelven inoperantes

). L Sewer

Cualquier persona puede sentir curiosidad por saber qué tan creati-
va es y en qué grado lo son quienes la rodean. A un padre de familia
le interesa conocer el nivel y el drea de creatividad de cada uno de
sus hijos, de la misma manera que al director o al gerente de una empre-
sa les importa mucho tdentificar a los sujetos mas creativos para tal o
cual actividad. :

Quisiéramos tener tests de creatividad que en un par de formulas
numericas nos dieran la informacion al respecto; tests tan expeditos y
dogmaticos como los que se han venido usando para el cociente inte-
lectual o Cl.

Esta pretension apela. tal vez inconscientemente, al postulado de
que la creatividad es una cualidad mental y una funcion de la inteligen-
cia: Pero ya vimos que, ademas de los componentes cognoscitivos, la
creatividad consta de elementos afectivos, caractenoclogicns. sociales
¥y técnicos. ’

Tenemos que resignarnos a que la cosa no es tan simple: un test de
creatividad viene a ser, a fin de cuentas, un lest de personalidad.

Por otra parte, la semantica nos puede confundir. La palabra creati-
vidad, como tantas otras del idioma. es una etiqueta que se adhiere a
realidades muy diversas, de lal modo que se abren muchas interrogan-
tes. ;Queé tipo de creatividad vamos a diagnosticar: {a verbal, la musical,

—— - R u— - —-

-
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la plastica, la organizativa, la capacidad de cuestionamiento? ;La sola
iluminacién, o también 2 ejecucion y la comunicacién? | I

Anteriormente afirmabamgs que nadie posee toda la creatividad o
creatividad en todo. Podriamos, eso si, buscar un comin denominador,
analogo al famoso “factor G”, que varios autores propusieron para la
inteligencia. -

Existe una tercera dificultad: evaluar es un trabgjo que supone
‘siempre una norma. Para calificar con 8 y no con 10 una tarea escolar,
el maestro parte de lo cue debe ser la respuesta correcta y perfecta.
Ahora bien, lo que por definicién es nuevo, se resiste a ser encajonado
en normas, porque las normas son reglas previamente conocidas y
aceptadas. :

Con todo, algo se puede hacer, y mas se lograra de aqui a cincuenta
afios cuando se hayan hecho mas estudios y adquirido mas experiencia
y analizado més observaciones. Si bien la creatividad no es susceptible
de ser medida, si lo son algunos de sus factores. Por ejemplo:

la fluidez: si damos el mismo estimulo a cien personas, podemos
contar el niumero de respuestas que da cada una, y las que ofre-
ce todo e! grupo en un tiempo determinado e igual para todas.

_ Ja flexibilidad: en el mismo caso anterior podemos contar, ademas
del nimero de respuestas, las categorias a que pertenecen
éstas.

la originalidad: en forma anéloga podemos establecer porcentajes
—— sobre la rareza de las respuestas. ) —=

Muchos de los ejercicios sugeridos en este libro se prestan para
hacer estos diagnosticos, y no se necesita para ello dominar técnicas
especializadas ) |

Hay algunos tests un poco mas ambiciosos, como los de Torrance
(Pensamiento creativo, 1974), el de Raudsepp (;Cémo es creativo
usted?, 1980), el de Hermann (Perfil de aprendizaye: forma para eva-
luar el predominio del hemisferio derechg o izgquierdo, 1980), el de
Astruc (de'clasificacion y seleccion de creatividad, 1971), o bien el de
Christensen, Merrifeld v Guilford. A titulo de ejemplo describiremos
este Blimo. llamado fest de consecuencias. Presenta al sujeto, una
por una, diez situaciones completamente inesperadas y fantasticas, y
le da, en cada una. dos minulos exactamente para que escriba todas
las consecuencias que se le ocurran en semejante hipotesis. La pun-
tuacion es dada por el numero total de respuestas (fluidez), una vez
que se hayan excluido, a juicio del grupo o del instructor, las invalidas
{una respuesta no vale cuando es falsa. o bien, cuando es redundante
y repetitiva).

Una segunda calificacion es mas subjetiva: consiste en agrupar las
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respuestas ‘en clases o categorias y luego contar dichas clases. Asn se T T - e
obtiene 1a flexibilidad del pensamiento.

o Una tercera calificacién, la de la ongmahdad se hace posible -
cuando el test se administra a grupos mas o menos grandes. Para obte-
nerla se calculan los porcentajes de las respuestas obtenidas; se consx-
deran originales aquellas dadas por menos del 5% de los participantes.

Test de consecuencias

Escribe todas las consecuencias que puedas imaginar:

r—y

. Si nadie necesitara comer para vivir.

2. Sila humanidad perdiera su tendencia gregaria, y todos prefirieran
vivir solos. .

3. Si todos los estados situados al sur del Distrito Federal repentina-
mente se tormaran aridos y desérticos. (Se modifico, adaptandola,
la frase de los autores norteamericanos).

4. Sirepentinamente todo el mundo perdiera el sentido del equilibrio,

-y-fuera imposible estar de pie un solo momento.

. Si el hombre perdiera la capacidad de seguir reproduciéndose.

. Side pronto toda la Tierra se cubriera de agua, a excepcion de unas
cuantas montanas. o

7. Sit6da la gente perdiera de improviso la capacidad de leer y escri-

bir.

. Si la vida humana sobre la Tierra fuera eterna.

. Silafuerza de la gravedad se redujera repentinamente a la mitad.

. Si de pronto y definitivamente, nadie pudiera usar los brazos y las

manos.

o w

O W oo

Queda mucho camino por recorrer para realizar estos diagnosticos.

Por lo prento es posible satisfacer nuestras necesidades empirica-
mente, observando y evaluando en cuatro areas a las personas cuya
creatividad nos interesa calificar.

' Oirecemas alguna onentacion para quien desee consegurr tests de creatmdad

Mednick's Remote Associates Tes! {Rat ), Houghton Miffiin Company, 2 Park Street, Boston,
Massachusetts, 02107

Test of Cregnve Abihiry, Indusirral Reianons Cen.rer The University of Chicago, 1225 East
60th Street. Chicago, Hhinois, 60637

Torrarice tests for Creattuiry, Persannel Press Inc, 20 Nassau Sireet, Princeton, N J

Guiltord tests for Creauity, Sheridun Suppiv Cornpany. P O Box 837, Beverly Hills, Cal

Thomas 4 Banta “Tesss for Ezatuanon of Problem Soleing and Cuncept Formation in Earty

Childhuud Educanon”, Unrversity of Ciacinnati Autonomy Tesi Battery, Umuersidad de Cincin-
nan. Ghio



1.'Su apertura intelectual: jes ingenioso, original, agudo, curioso,
no dogmatico?

2. Suvitalidad general: ;manifiesta entusiasmo, aspiraciones, fuerza
vital, energia, gusto de vivir?

3. Su orientacion: jtiene motivacién habitual para investigar o pro-
ducir?, ;muestra interés canalizado y duradero hacia temas determina-
dos?, ;se compromete a fondo?

4. Su técnica: ;ha acumulado y asimilado experiencias?, ;cuenta
con habilidades y recursos?

Quedan abiertas otras vias que funcionan como indicadores:

» ;En qué emplea su tiempo libre?

» ;Con qué frecuencia e intensidad rebasa el compromiso de las
horas de trabajo?

« ;En qué medida disfruta de su trabajo?

+ ;Tiene sentido del humor?

« ;Qué producciones suyas son valoradas y usadas por los demas?

« ;Con qué amplitud?

~ En equipos de trabajo, y especialmente durante el seminario de
creatividad, resulia facil pedir y dar retroinformacion: ;donde y cémo
se ha manifestado creativo cada uno de los participantes?, ;cémo lo
han percibido los diversos miembras del grupo?
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En la vida practica lo que interesa frecuenternente no es evaluar la

creatividad general de tal o cual persona sino el valor creativo de una
idea o una propuesta determinada.

Resulta muy dtil la evaluacicn checklist elaborada por el Princeton
Creative Research Inc. Consta de los siguientes puntos:

1. ;Has considerado todos los beneficios y ventajas de la idea?
;Hay necesidad de ella?

2. ;Has determinado los problemas y las dificultades que tu idea
supuestamente va a resolver?

3. (Es tuidea realmente original y nueva o es una combinacién de
elementos ya conocidos, es decir, una adaptacién?

4. ;Qué beneficiosy resultados pueden anticiparse inmediatamen-
te y a corto plazo? ;Valen la pena? ;Son los riesgos moderados y acep-
tables? ;Qué beneficios a largo plazo pueden pronosticarse? ;En qué
medida van a apoyar los objetivos de la institucién? "

5. ;(Has analizado la solidez operativa de la idea? ;Esta la institu-
cién en posibilidad de realizarla?

6. ;Haz analizado eventuales fallas y limitaciones en la idea?



7. (Podria la idea originar alzunos nuevos problemas? ;Qué tipos

de cambios implica?
8. ;Has considerado los factores econémicos de su implementa-
cién: tiempos de desarrollo. inversién financiera, costos de mercadeo?

¢Qué personal estard involucrado? ;Qué otras divisiones y departamen-_

tos se veran afectados? (Como?

9. ;Qué dificultades impiica su realizacion?

10. ;En qué medida engrana la idea con la actual operacion de la
organizacion?

11. ;Podrias senalar algunas variantes de la idea, de modo que quie-
nes la han de juzgar sientan cierta libertad de eleccién? ;Puedes ofrecer
algunas ideas alternativas?

12, ;Crees que tendra incidencia en el mercado? ;Qué tan prepara--

do estd el mercado para ella? ;Habra suficientes clientes? ;Es éste el
momento oportuno?

13. ;Qué estd haciendo la competencia en esta drea? ;Podemos ser
competitivos nosotros?

14. ;Has considerado las posxbles resistencias y dificultades de
los usuarios?

"15. ;Tu idea responde a una necesidad real y sentida, o hay que
crear la necesidad a través de mecanismos publicitarios y promocio-
nales?
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16. ;Es compatible con los demasproductos y con las politicas de—-"

la compania? ;Estd de acuerdo con los objetivos?

17. ;Se trata de una idea adecuada, en una zona adecuada de pro-
duccion para la compagia?

18. ;Hay algunas circunstancias especiales de la organizacion que
hagan dificilmente aceptable ia idea?

19. (En qué lapso puede iniciarse la realizacién o implementacion?”

More creatie groweh qames Pengee Books Sueva York 198U pags 177-179
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Conclusién o -

El progeso. en su sentido mas
genuino. es sélo posibie cuando
existe un ‘extra” de creatividad

]

) E. Raupsepp

Hace unas cuantas décadas describia Rollo May a la creatividad
como “la hijastra de la psicologia’.

En la actualidad ni &! ni nadie podria hablar en la misma forma. La
creatividad se va convirtiendo en la nifia mimada de psicologos, peda-
gogos y administradores: un topico de fundamental interés para todo €l
mundo. Se ha estudiado desde todos los angulos, tomando en cuenta
todos los factores que en ella intervienen.

Como resultado de esto ha quedado desacralizada y desmitifica- '
da. El hombre se ha aduefado de los resortes que la mueven; ade-
masg, la creatividad se ha apartado de la élite v se ha democratizado
o, por lo menos, se han sentado las bases para democratizarla en un
futuro préximo.

La creatividad se ha revelado no sélo como cuestion de inteligencia -
y de talento sino de miltiples factorestisicos, afectivos, volitivos, saTid™"
les y'técnicos, muchos de los cuales esta en mano del hombre manejary
dirigir. No hay lugar para fatalismos ni para resignaciones inactivas .

Por otra parte, el reino de la creatividad es amplio v polifacéuco. tie-
ne mil senderos e infinidad de vericuetos, Se abre para todos la espe-
ranza de dilatarse (expresarse) v de resolver los problemas (adaptarse )
a través de pequenas y grandes creaciones de todo tipo.

Urge valorar no solo las grandes creaciones trascendentes v excep-
cionales, sino también las actividades cotidianas y modestas de adap-

tacion creadoray de imitacién creativa, tan necesarias como aquéllas
para la vida individual vy social.

Para la humanidad cada dia es una nueva creacion.

Y paralos individuos que transitamos por esta caja de sorpresas que
es el mundo: para ti, lector, que animosamente has seguido hasta este
punto en el estudio de la creatividad. la conclusion de este libro no-va a
ser: jqueé tan creativo soy? ;tengo talento? ;de qué tipo es mi crealivi-
dad?. ni cosas semejantes. Va a ser esta otra: lAtre\ ete a crear! Si, atré-
© vete. Define qué quieres crear y empieza hoy mismo.
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CREATIVIDAD, INNOVACION Y COMPETITIVIDAD.

PAPEL DE LA CREATIVIDAD EN LA ORGANIZACION.
La excelencié, requiere dirigirse a 1§s
necesidades, ‘deseos y expectativas cambiantes del
cliente , -ya sea interno_© externo- para
desarrollar ideas y conceptos que le proporcionen
valor agregado y un servicio de calidad superior:
Es un proceso continuo de innovacion para

satisfacer necesidades cada vez en mejor forma.

La innovacidn tiene como insumo principal las
ideas, mismas que provienen de la imaginacicn
creativa del individuo. Por tanto, para que una
organizacidn mantenga una elevada capacidad
innovadora tiene que cultivar la .prdactica de la
creatividad entre el personal. .

La innovacion no es una ciencia o una tecnologia,
es el - resultado de ellas, es un concepto
estratégico dirigido a crear valor que satisfaga

necesidades cada vez en mejor forma.

Vista asi la innovacion, podemos definir su
proposito central como:

Producir nuevas combinaciones, como resultado de
una actitud mental creativa, entre los factores
existentes -tecnologia, productos, materiales y .
demds recursos- para generar un concepto de valor
© servicio, mejor, nuevo o diferente, que impacte
positivamente al cliente. .



Te2
El proceso para producir innovaciones desde luego, requiere mas de
la capaciéad mental creativa del individuo, que del uso de 1
elementos existentes. En efecto, la innovacicn agrega valor a todo
recurso, mientras ella tiene come insumo basico las ideas para
satisfacer determinadas necesidades. Dicho de otra manera, 1la
creatividad produce ideas nuevas en cantidad, "mientras que la

innovacion elige y desarrolla 'las mejores, hasta convertirlas en

aplicaciones practicas.
I3 i 4o

"La innovacion sistemdtica consiste en la busqueda organizada y
con un objetivo, de cambios, y en el analisis sistematico de las
oportunidades que ellos pueden ofrecer..." Peter Drucker.

El siguiente esquema muestra el proceso de innovacion.

do

i

B T fiTH
i




7.3

Un principio de la innovacion es que debe tomarse como resultado
de ideas,_ias gue .a su vez son producto de la capacidad creativa
del individuo, lo cual significa que .sin dicha capacidad no podra
haber innovaciones. Por tanto la creatividad es 1la verdadera

’ . . .
energia realizadora de innovaciones.

Por otra parte:

- La creatividad puede desarrollarse deliberadamente, mediante

cursos, practicas y sistemas.

1

.

- Los cursos y métodos de creatividad mejoran sensiblemente 1la

habilidad para producir deliberadamente ideas.

- El1 desarrollo de la creatividad permite desarrollar ciertos
- ' L] = » » L) L]

rasgos personales, tales como confianza en si mismo, iniciativa,

liderazgo, visidn estratégica, toma de decisiones y sensibilidad a

las oportunidades.

"Creatividad es la produccion de una idea, un concepto, una
creacion o un descubrimiento gue es nuevo, original, util Y que
satisface tanto a su creador como a otros..." Gary Steiner

THE CREATIVE INDIVIDUAL.

La creatividad es tan basica que se aplica a todo: informacidn,

comunicaciones, mercadotecnia, finanzas, etc.
"h-



El desarrollo Yy aplicacién de la: creatividad parte

capacidades funcionales de la mente:

Informacién

T L e

Juicios
Opiniones

Ideas
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Cada . una de esas capacidades mentales cumple un particular

propésito. El proceso del |pensamiento creativo establece

claramente una secuencia de fases:

R e T I e T e T T

Problema definido

OBJETIVO
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El proceso del pensamiento creador permite explicar la razon por

la cual la mayoria de la gente no 'llega a producir ideas; util’

simultaneamente su capacidad razonadora Y Su capacidad creativa,
cuando = deberian utilizarse de manera secuencial. En otras
palabras, 1la creacicn y la evaluacidn son dos procesos mutuamente

excluyentes. :

El desarrollo de la creatividad se deriva de una practica bdsica,
comunmente 1llamada "tormenta de ideas" "juicio diferido™ o

"Brainstorming"

Otra forma de estimular nuestra creatividad es cuesticnarla

mediante preguntas fundamentales.

Las preguntas fundamentales tienen los propositos de:
- identificar factores inadvertidos.

- comprender la esencia de las situaciones.

- ampliar los horizontes mentales.

- obtener soluciones mds alla de las comunes.
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“"..ila creatividad siempre se inicia con una pregunta. Tanto en

los negocios como en 'la vida personal, la calidad de
‘creatividad esta determinada por la calidad de las preguntas...”

Michael Ray y Rochelle Myers. CREATIVITY IN BUSSINES.

cPorque nﬁgétro sgrvicio‘ha pérmanecido sin cambib?
¢Porqué ﬁrétamos al cliente en forma despersonalizada?
;Porque se tienén demasiadas quejas de los clientes?
cEn qué ofras formas podemos servir al cliente? )
cQue pasaria si modifico el heorario?

;Porqué no reducimos los tiempos de espera?-

“"Formilese preguntas que aparentemente parezcan tontas. Hagalo por

lo menos una vez al dia..." Ray & Myers. CREATIVITY IN BUSSINES.
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otro medio de estimular la creatividad con fines de innovacion

consiste en el uso de UNA LISTA DE CHEQUEO BASICA como la

siguiente:

Preguntas Fundamentales

[J bpaRrOTROS USODS
v/ ;Qué otros usos puede darse al producto?
v/ ;Podria tener nuevos usos con alguna modificacion?
[ ADAPTAR
v ;Qué se parece al producto?
v/ . ;Qué otras ideas sugiere?
+ |0 AUMENTAR ‘
: V' :Qué se puede aumentar? ;Tamafio, tiempo, -
seguridad, confianza, resistencia, alto, largo, etc.?

v/ ;Camo podria aumentar el valor que busca el cliente
' en el producto?

v/ ;Podria aumentarse el nivel de funcionamiento,
- presentacion, comercializacién, etc?

(] mepucin

v/ ;Qué podria reducirse? ;Tamaiio tiempo, frecuencia,
seguridad, alto, resistencia, largo, peso, etc?

v/ ;Se puede frajmentar?

SUSTITUIR

v/ ;Qué podria sustituirse? ;Materiales, energia, lugar,
proceso de distribucion, etc.?

v Podria sustituirse el producto total, su proeduccion
6 p ]
su comercializacion?

(3 camsiar
v/ ;Se podrian intercambiar los componentes?

a0

v/ (Es posible cambiar secuencias?
[J comeinaR '

v/ ;Qué combinacion podria hacerse con otros produc-
tos, procesos o materiales?,

v/ ;Coémo podrian combinarse ldeas propositos,
valores, ete.? .

(J  INVERTIR

v/ . ¢PodriainVertirse el proceso, la presentacién, la
perspectiva, e orden, etc.?
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PRINCIPIOS PARA LA PRACTICA DE LA CREATIVIDAD E INNOVACION.

.= Enfrente todo tipo de problemas Y sSituaciones -ciclo del

servicio, productos, etc.- como oportunidades para crear valor.

- Observe las situaciones desde diferentes pluntos de vVista,

especialmente desde la optica del cliente.

- Pida opiniones, estimule . nuevos puntos de vista, obtenga

informacion, aprovechela para desarrollar ideas.

—

- Aplique deliberadamente métodos y técnicas de creatividad.

- Acepte todo tipo de ideas, aun cuando parezcan ilogicas e

improcedentes, como basicas para desarrollar otras ideas.
- Propicie regularmente reuniones creativas.

Los CICLOS DEL SERVICIO, son tambien una importante fuente de
innovacidn para agregar valor a lo que hacemos; consideremos los

puntos siguientes:

- Identificar cada contacto personal dentro del ciclo del servicio

como un contacto de oportunidad . ;

- Definir los elementos que mas valora-el cliente en cada contacto

[}

de oprtunidad y hacia ellos dirigir 1la innovaacion .
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- Mantener un enfoque claro hacia la satisfaccion del cliente.

Dirigir las innovaciones colocandose en la posicidn del gliente.

.
.
- [

- Aprovechar los contactos personales para capturar informacion
sobre el cliente, relacionada con sus necesidades, el servicio, el
productos, etc.

3
- Mantener un sequimiento sobre lo que hacen los competidores para

identificar nuestras fortalezas y debilidades.

Asi, desde la perspectiva del CICLO DEL SERVICIO, podriamos por

ejemplo:

.1. Reducir el tiempo para atender al cliente.’

2. Destacar la atencion y cortesfa.

3. Hacer mas funcionales y dgiles los sistemas y procedimientos.
4. Proporcionar la mas precisa y clara informacidn.:

5. Ofrecer la mayor conveniencia para el cliente.

6. Dar mayor funcionalidad.

. - 4 * *
7. Proporcionar atencion y servicio postventa..

11
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Una important¥e fuente de innovacion son LAS QUEJAS Y
SUGERENCIAS; Alguien ha dicho: "Hay que amar mas las quejas gqu-
los cumplidos", en efecto, una queja es retroalimentacidn pura de

nuestro receptor que nos esta diciendo "no estoy satisfecho".

Sea que el cliente tenga ‘la razén o no, serd valida su queja; al
menos el cliente asi: lo considera. Desde el punto de. vista del

cliente, los demds estan equivocados: Esta es una oportunidad de:

- Conocer la forma como el c¢liente percibe producto, servicio y
empresa.

- Obtener ideas para solucionar problemas, mejorar el servicio y
crear valor para el cliente.

- Captar nuevos puntos de vista, necesidades y expectativas de los
clientes, que pueden llevar a desarrollar otros productos

servicios..

Las quejas son focos rojos que nos permiten encontrar fallas y

desarrollr innovaciones.

"Hoy como nunca, las organizaciones dependen mas del talento de su

. /
" gente. Talento es el bien mas escaso".

12
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Sistemas de sugerencias

El sistema de sugerencias es una parte integral del KAIZEN orientado al
individuo. La alta administracién debe implantar un plan bien diseftado
para asegurar que ¢l sistema de sugerencias sea dindmico.

Es bien conocido que los conceptos iniciales del control de calidad
estadistico y'sus implicaciones admipisirativas fueron llevados al Japén
por pioneros tales como Dcming_y' Juran en los afios posteriores a la
guerra. Menos bien conocido es el hecho de que el sistema de sugeren-
cias fue levado al Jap6n mas o menos al mismo tiempo por el EDI
(Entrenamiento dentro de las Industrias) y la Fuerza Aérea de los EUA.
Ademas, muchos japoneses ejecutivos que visitaron los EUA justo des-
pués de la guerra, se enteraron del sistema de sugerencias y lo iniciaron
en sus compailias. . ’ -

El sistema de sugerencias al estilo estadounidense pronto abri6é paso
al sistema estilo japonés. En tanto ef estilo estadounidense enfatizaba
los beneficios econémicos de las sugerencias y proporcionaba incenti-
vos financieros, el estilo japonés enfatizaba los beneficios para levantar
la moral en la participacién positiva de los empleados. Con los afios, el
sistema japonés ha evolucionado en dos segmentos: las sugerencias indi-
viduales y las sugerencias de grupo, incluyendo aquellas generadas por
los circulos del CC, los grupos de JK (Jishu Kanri o administracion vo-
luntaria), los grupos de CD (Cero Defectos), y otras actividades basadas
en grupos. :

En la actualidad estan en operacion sistemas de sugerencias en la ma-
yor parte de las grandes compailias manufactureras, y en mas o menos
la mitad de las compainias pequeflas y de tamaiio medio. De acuerdo
con la Japan Human Relations Association, los principales temas para
sugerencias en los sistemas de sugerencias de las compailias japonesas
son (en orden):

Mejoramientos en el trabajo propio.

Ahorros en energia, material y otros recursos.

Mcjoramientos en el entorno de trabajo.

Mejoramientos en las maquinas y procesos.

Mejoramientos en artefactos y herramientas.

Mejoramientos en el trabajo de oficina.

Mejoramientos en la calidad del producto.

Ideas para Jos nuesos productos.

Servicios para s claciones con o cliente.

Oiron, 2 '

/

/>
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Matsushita supero las listas de todas las companias japonesas en el ni-
mero de sugerencias con mas de 6 millones de ellas en 1985. El mayor
nimero de sugerencias hechas en una compailia en un afio por un indj-
viduo fue de 16821,

Hasta después de ser destronada por Matsushita en 1985, Hitachi ha
sido la nimero uno durante cinco afios consecutivos y fue la segunda en
1985 con 4.6 millones de sugerencias. Lejos de desalentarse por caer al
scgundo lugar, Hitachi dice que esto se debe a haber cambiado su éufa—
sis del namero de sugerencias a 1a calidad de éstas. '

Kenjiro Yamada, director gerente de la Japan Human Relations As-
sociation, dice que el sistema de sugerencias debe pasar por tres etapas.
En la primera etapa, la administracién debe hacer toda clase de esfuer-
zos para ayudar a los trabajadores a proporcionar sugerencias, no im-
porta lo primitivas que sean, para ¢l mejoramiento del trabajo y del
taller. Esto ayudari a los trabajadores a observar la forma en que ejecu-
tan sus tareas. En la segunda etapa, la administracion debe poner el
énfasis en la educacion del empleado de manera que los trabajadores
puedan proporcionar mejores sugerencias. A fin de que éstos las pue-
dan proporcionar deben estar equipados para analizar los problemas y el
entorno. Esto requiere educaciéon. Sélo ¢n la tercera etapa, después que
los trabajadores estan tanto interesados como educados, debe preocu-
parse la administracion por el impacto econdmico de las sugerencias.

Esto significa que la administracién debe considerar el sistema de su-
gerencias en términos de un espacio de cinco a diez alos. Yamada sefia-
la que las dificultades que encuentran ia mayor parte de las compaifias
occidentales se derivan del hecho de que por Io general tratan de ahorrar
las etapas una y dos, y se mueven de manera directa a ia tercera etapa.

De acuerdo con Yamada, ¢! nimero promedio de sugerencias por afio
oscito alrededor de cinco por afo hasta mediados de la década de 1950.
Desde entonces, ¢l namero de sugerencias ha ido aumentando poco a
poco. Hoy, el promedio en el sector privado se ha elevado a 19 suge-
rencias por empleado por afio. Este aumento en el nitmero de sugeren-
cias ha sido el resultado de dos desarrollos principales. Primero, se

combind el esquema de sugerencias con las actividades del grupo pe-
quefto. Segundo, los supervisores de primera linea fueron autorizados a
estudiar e implantar las sugerencias del trabajador.

En la actualidad, las mayor parte de las sugerencias quc tienen impac-
to economico provienen de grupos, en tanto que las basadas individual-
mente sirven como apoyadoras de la moral y experiencias cducativas.

Yamada cree que ¢l namero de sugerencias s mas alto en donde las
st ruecienes Yo trabal » son rigidas v en donade fos craboiiae e soaa nin-

z
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den toda su capacidad para el trabajo. Dicho de otra manera, las suge-
rencias sirven para llenar el vacio entre la capacidad de los trabajadores
y el trabajo. En consecuencia, las sugerencias son un signo de que e} tra-
bajador tiene mis habilidad de Ia que se requiere para el trabajo.

Ademas de hacer a los empleados conscientes del KAIZEN, los siste-
mas de sugerencias 'proporcionan a los trabajadores la oportunidad de
hablar con sus supervisores y entre ¢llos mismos. Al mismo tiempo, pro-
porcionan la oportunidad de que la administracion ayude a los trabaja-
dores a tratar con los problemas. De este modo, las sugerencias son una
oportunidad valiosa para la comunicacién bidireccional tanto én el
taller como para el autodesarrollo del trabajador.

Hablando en términos generales, los gerentes japoneses tienen mas
margen al implantar las sugerencis de los trabajadores que sus contra-
partes occidentales. Los gerentes japoneses estin dispuestos a ir con el
cambio, si éste contribuye en alguno de los objetivos siguientes:

Facilitar el trabajo.

Eliminar la monotonia del trabajo.
Eliminar lo fastidioso del trabajo.
Hacer mas seguro el trabajo.
Hacer més productivo el trabajo.
Mejorar la calidad del producto.
Ahorrar tiempo y costos.

Esto est4 en agudo contraste con la preocupacion casi exclusiva de los
gerentes occidentales con ¢l costo del cambio y sus resultados econémi-
cos.

EL CASO DE AISIN-WARNER

“‘La participacién positiva en el plan de sugerencias,” dice Haruki
Sugihara, director gerente de Aisin Warner ‘‘hace a cada trabaja-
dor conscieate del problema y lo ayuda a hacer un trabajo mejor*’. De
acuerdo con Sugihara, la adminisiracién debe fomentar la participa-
cibn haciendo que los trabajadores se sientan libres para hacer toda
clase de sugerencias que no cuesta mucho poner en practica. Puesto
que los trabajadores no 2stan acostumbrados a poner por escritv sus
ideas, necesitan estar estimulados y enirenados a expresar sus ideas en
un trove e pared (12 forma para sugerencas) hasta que se convierte en un

I hibae Fo Alsm-Waresr o bricante de rismisiones autom.eiis as

3

-



156 KAIZEN

(AISIN-WARNER—Continug) *

convertidores de torsién y sistemas de sobremarcha), el nimero pro-

medio de sugerencias por trabajador fue de 127 en 1982. Sobre la base
de toda |a compatiia, esto significa que hubo 223986 sugerencias. De

éstas, el 99% fueron realmente implantadas en el lugar de trabajo. Es-‘

to estd muy por arriba del promedio nacional del 76%.
En 1982, las sugerencias sometidas por los empleados de Axsm-
- Wamer concernian: -

Reduccién en horas-hombre 39.0%

Mejoramiento de la calidad .. 10,6
Seguridad _ i 10.5
Mejoramiento y mantenimiento
de las instalaciones ) 8.4
"Ambiente ¢ higiene 7.6
Ahorro de materiales 39
Mejoramiento del trabajo de oficina 1.7
Otras 18.6

Si la sugerencia de un trabajador no puede ser implantada, la admi-
nistracidn explica ripidamente Ia razén. Las principales categorias de
*“*sugerencias’’ que no estan consideradas dentro del marco del sistema
de sugerencias son las quejas o demandas dirigidas a la administracién,
la repeticidn de temas que ya han sido arreglados o implantados en el
lugar de trabajo y las declaraciones de hechos, practicas, axiomas y
trivialidades bien conocidas. La administracién considera como res-
ponsabilidad del capataz estimular a los trabajadores para que presen-
ten sugerencias basadas en el sistema disefiado por la misma. Esta res-
ponsabilidad sube por ia linea hacia el supervisor del capataz (jefe
de seccidn) y asi sucesivamente. La administracion de Aisin-Warner se
da cuenta de que el sistema no puede operar con efectividad a menos
que ¢l capataz esié dedicado a ayudar y motivar al personal que traba-
ja bajo sus drdenes. En consecuencia, a cada capataz se Je hace res-
ponsable del namero de sugerencias que genera su personal. Incluso
hay competicidn para la mayor parte de las sugerencias y los capataces
con frecuencia dan consultas personales a los irabajadores con una ta-
sa baja de participacion.

La administracion estimula tanto las sugerencaas personalﬁ como
las de grupo y las primeras representan mis de la mitad de todas las
sugerencias en la Aisin-Warner en la aciualidad. Siempre que el traba-
jador tienc una sugerencia, la pone por escrito en una forma propor-
cionada en el lugar de trabaio v la deposita en un Fuzdn, Ne hay nege-

adad Je entrecarla A su capatvs = ngr- s

. o
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Muchas sugerencias pasan tanto por un estudio primario ¢como por
otro secundario en su camino para ser aceptadas o no. El estudio pri-
mario es conducido por un grupo de capataces y gente de staff en el lu-
gar de trabajo y el estudio secundario lo hace un grupo de ios gerentes
de departamento y seccidn,

Como el niamero de sugerencias aument$ mucho, la administracién
encontro cada vez méas dificil estudiarlas, tomar decisiones y notificar
de inmediato a cada individuo. Sabiendo que la atencién ripida es
esencial para mantener ¢l interés de los empleados en el sistema de su-
gerencias, Aisin-Warner cambid al procesamiento por computadora
en 1978 cuando el procesamiento manual comenzd a tardar dos o tres
meses.

Cuando s proporcionada una sugerencia, pasa de inmediato por el
primer estudio. Para las sugerencias evaluadas con un valor menor a
¥ 3000 (aproximadamente U.S. $12), la persona que la proporciond
recibe un premic una semana después de ser sometida. Si una sugeren-
cia se valua con un valor mayor de ¥ 3000, pasa a un estudio secunda-
rio y se proporciona el reconocimiento un mes después de haber sido

~ sometida. Todas las sugerencias son procesadas por computadora pa-

ra calcular el premio. La Fig. 44 muestra la forma para las sugeren-
cias utilizada en Aisin-Warner. . )

Las sugerencias son evaluadas primero asignando puntos a cada su-
gerencia de acuerdo con el siguiente programa:

Consideracion ) Puntusacién
Crealividad u originalidad — cntre 20
Esfuerzo en intentar un método nuevo ; —cntre 20
Adaprabilidad (;Es posible el despliegue . - :
horizontal?) —ecntre 10
Efecto indirecto (Contribucién al mejora-
miento de la calidad, seguridad, etc.) —.—entre 10

Efecto economico {(Contribucién directa al
acortamiento de los procesos de traba-
Jo, ahorro de recursos, ctc.) — entre 40
Puntuacion total ___ entre 100

LY
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Nombre del indivi- Puesto: Cuellos azul, de oficira, Temna de la sugerencia:
auo © nombre det ) lider de banca, supervi- .
¢circulo del CC: . . . 8of, capataz o superiof |
Dibujo esquemdatico (antesy - C Dibujo esquemdtico (despudsk
Método antes del mejoramiento; ) Método después del mejoramiento:
Problema: o Efecto:
- . .
Valuacion: Ligera | Regular {Considerable|Mucha | Grande | Calculos del efecto econdmico:
irA_ Creatividad 01 24 8 8 10 12 “ 18 13 20
| 8. Originalidad 0 za6 | 81012 ] 14 186} 18 20
; C. Adaptabilidad 01 2 3 45 87| 810
:l D. Efecto indirecto 01 23 45 87 8 10 E. Punto:
f - ;
| F. Pertinenciaalpuesto  [Tbaiadordel o 0, | Lider g Y voperior Pﬂ“f%'?f:'?o + E)%F = Comentario del revisor:
' "Sitiode  |Grande - Y 05 | o3 ,
, trabajo Mediano 1.0 o8 0.7 0.5
. propio Pequeho 1.0 0.9 0.9 0.7
' Otro sitio de trabajo 1.1 10 10 | o8 - Firma:

Fig. 4-4 Forma pera las sugerencias de Aisin-Warner.
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Fecna

Clave del _ Clave del
sitio de nombre y Jel
trabajo clrculo del CC

Total de puntos Premio

Efecto eccnd-
mico anuaf

Clasilicacion

1. Facha de ejecucién

2. No ejecutada
(fecha de pro-
gramacion)

Mira de la
sugerancia

1. Reduccidn en horas-hombre

2. Ahorro de material

3. Mejoramientio de fa calidad y el de-
sempefo :

4. Mejoramiento del trabajo de ofici-
na . : - ;
5. Higiene del ambiente

6. Seguridad

7. Mantenimiento y majoramiento de
1a instalacién

Resultado del astudio:
1. Adoptada

2. Considerada

3. Abstenida

4. Rechazada

8. Otros

Autcevaluacion por el individuo: ¥

fig. 4-4 (vontinuacion).

Evaluacién; -

1. Premlo del Presidente

2. Premio del Presidente dal Comité
3. Preamio por la idea

4, Premio A

5. Premic B

8. Premjo C
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Obsérvese que se usan tanto los criterios P como los criterios R para
los propbsitos de la evaluacion y que estén asignados valores numéri-
cos a cada concepto, significando su importancia vista por la admi-
nistraciébn,

Esta puntuacién se multiplica entonces por la posicidn miltiple,
que varfa del 1.1 a 0.3, segiin se muestra en la forma para las sugeren-
cias. A continuacidén se¢ otorgan los premios. La tabla que sigue
muestra, ¢l npombre, puntvaciébn y monto del premio para cada
categoria.

Nombre y categoria
del premio Puntuacién Premio (¥) Premio
9

Premio del Presidente | Mas de 56
Premio del Presidente

30 000-300 000 {1 120-1 200

de Comité 36-56 7 000-20 000 28-80
Premio por la idea Crealividad +
oc Esfuerzo = Recuerdo ‘Recuerdo con
mas de 32 con valor 5000 |valor de 20
Premio Grado A 19-35 1500-5000 6-20
Premio Grado B 7-18 500-1000 24
Premio Grado C 1-6 200-300 | 0.80-1.20

Suponiendo que la sugerencia haya sido hecha por un trabajador de
cuello azul, que su puntuacién total haya sido 40 y que su sugerencia
tenga una aplicacion media en su propio lugar de trabajo, su pun-
tuacion serd multiplicada or 1.0. Por otra parte, si esta misina suge-
rencia fue hecha por u. lidir ‘e banco, la puntuacion se muliiplicaria
por 0.7

En Aisin-Wainer, el sistema de sugerencias ha sido ampliado para
incluir también a las familias de los empleados. De vez en cuando se
conducen campaias para fomentar las sugerencias de los miembros de
las familias respecto a los mejoramientos en of hogar, Muchas de estas
sugerencias  ideas deliciosas para hacer mas diveriida ia vida fami-
liar. Las s acias presentadas en fecha reciente incluyen una Je

1 oo de ouatt e de edad, seserita orosu o madhie. 1a adage
D ristracion of PTCI OO s @ Cnial s MUEPCT R b i -os ooen
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(AISIN-WARNER—Continua)

se cree son en especial merecedoras y éstas se exhiben en ef salon de
juntas de la compailia, junto con las sugerencias de los empleados, pa-
ra que puedan compartirse. -

Otra caracteristica del sisterna de sugerencias de la Aisin-Warner es
que los resultados de las sugerencias son desplegadas horizontalmente
a otras companias del grupo Aisin que abastecen de productos ala To-
yota Motor. Las compaiias del grupo Aisin publican con regularidad
la revista I/dea, que informa de las sugerencias hechas en las
compapnias del grupo y da ejemplos especificos de mejoramiento y
programas para las campaias promocionales. También hay junias re-
gulares de enlace para discutir ¢ sistema de sugerencias (para un mu-
tuo esclarecimiento) y eventos patrocinados por el grupo, tales como
recabar ideas para carteles y lemas (a fin de aumentar la solidaridad
entre los empleados). @

EL SISTEMA DE SUGERENCIAS DE CANON

Segiin se muestra en la grafica de la estructura del SCP (Sistema
Canon de Produccién) en el Apéndice G, el sistema de sugerencias,
junto con las actividades del grupo pequefio, las actividades de *“lim-

" pie su taller’ y convenciones y juntas de informes, es un instrumento

integral para alcanzar las metas del SCP. El sistema de sugerencias de
Canon se extiende a todos los empleados y trabajadores temporales,
con ¢xclusion de los gerentes. También se estimulan las sugerencias
conjuntas y de grupo.

Cualquier sugerencia para mejorar el lugar de trabajo es bien reci-
bida, ya sea que la sugerencia se relacione directamente o no al propio
taller. Solo son rechazadas las siguientes clases de sugerencias:

1. Sugerencias para nuevos productos (Canon tiene un plan distinto
de sugerencias para mantjar éstas).
2. Sugerencias con respecto a la administracion de personal y condi-
ciones de (rabajo.
. Quejas y agravios.
. Sugerencias sobre cosas que deben liacerse a nivel su r.
L Suges aanias demasiado vapas o imposibles de implania .

h, i

A ode




(CANON—Continug)

En 1983, los empleados de Canon proporcionaron un total de 390 000

sugerencias con un valor estimado de ¥ 19.3 miles de millones (U.S, -
$84 millones). El total de gastos en el sistema de sugerencias fue de
¥230 millones (U.S. $1.08 millones), significando que el beneficio fue
de 77 veces. El ahorro total anticipado del SCP fue de ¥24 mil millo-
nes (U.S. $100 millones) en 198). Sin embargo, debe observarse que
existe cierto traslape entre los efectos de las sugerencias y los ahorros _
del SCP, ya que los dos sistemas representan formas distinias de con- = —————
siderar, los ahorros logrados.

- El empleado presenta su sugerencia por escrito en la forma para su-
gerencias (véase la Fig. 4-5), que cuenta con espacio hasta para cinco
sugerencias. Esta sencilla forma para las sugerencias fue adoptada en
1978 para facilitar a los trabajadores la presentacion de sus sugeren-
cias y el niimero de ellas por trabajador ha aumentado en forma consi-
derable desde su adopci6n.

El capataz estudia la forma y de inmediato toma las medidas nece-
sarias para implantar las ideas por abajo del Grado E. Con frecuencia, C
la sugerencia se hace de manera verbal y se presenta por escrito des-
pués de que ha sido implantada. Puesto que la sugerencia se relaciona
con el taller, el capataz puede ver con facilidad las implicaciones de és-
ta. Al dia siguiente o tres dias cuando mds tarde, el capataz inicia la
forma y la regresa al individuo para que la presente.

Sila idea es clasificada como D o mas, ¢l empleado la vuelve a escri-
bir en la forma para sugerencias avanzadas (véase la Fig. 4-6) y la pre-
senta otra vez para el estudio del comité departamental y del comité de
toda la planta. Después, la sugerencia se remite al comité central para
la evaluacion anual. Los Grados E e inferiores son manejados por el
comité seccional (departamental).

Las categorias llevan premios en efectivo:

)%._.....__...

por (a participa

m.
Premio de CANON
cién on las suge-
rencias
Cupén ¥ 150

Firma del

superlor

O Trabajacor
D Supervisoro
de ia sec-

clén

secretario

Py RS-

del revi-

sor

sevssssssssssnenscnnsny

P ERN ST ESEARANRNSESSRELRRRRRERRNRY

No implantada

1]
&dn

T T Y LY P PY PRI PL T YL AT LY

Facha:

- No adop- Pendien- Impfantada| Firma
tada

T P Y Y P LY YT Y T yy
desenasivesrrsanandonse

da

Nomprey clave
Adopta

{

t ;

[}
(LTI TP Y Py P Y Y

Tema
Reguiar
{¥ 2000) (¥ 1000} (¥ 500)

Puntuacién Grado Premio (¥) Premio($)
5
4

canenen
[IEXTTITT)

ey, - v

A 50 000 200 ‘ :
B 20 000 80
C - 10 000 40
D 5 000 20
E
F

srssue

2 000 . 8
k] 1 000 4
— G 500 2

. | ‘

k]
2
|
0

Amenta la Premio £ Buena

torma ge

20 oca-
cion

Degto.fSeccion
avanzada

Ft':x.' 4-5 Forma de las sugerencias de Canon (forma simplificada).
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Horas anuales ahorradas: )
Antes del mejoramiento (E) - Después del mejoramiento (€) = Horas

Esta seccion debe ser llenada por la persona a cargo del
sistema de sugafonclu.

1. Esta sugeroncia va g ser Implantada como et

2. Costo estimado de Implantar esta sugemncia. ¥
3. Comentarios:

Se usé el presupuesio de ahorro de tabor, S No

Caleulo del costo (Seccicnes de Ingenieria y . T : —
Contabilidady: ’ :

Practicabliidad (Secciones de Ingenieria, Disefio de
Maquinas, y otrasy

)

Si es adoptada su sugerencia, {e serd otorgado ol premio —
que sigue; '

Premio A (% 50000) Premio D (¥ 5000)
Premio B (% 200000 Premic E (¥ 2000)
Premio C (¥ 10 000)

Ftig. 4-6 Forma para las sugerencias de Canon - Colocacién avanzoda (para ef mejoramiento del trabajo).

Fecha:
Seccion: O Trabajador Nombre y clave
0O Administracién :

Tema:

[ Razén para ia sugerencia ((Por qué se requiere la sugerencia? (Cudl es el procedimiento actual?)

Sugerencia:

[____

Etectlos esperados de la sugerencia:

T
L .
" Categoria Antes del Despuéa del * Para 103 conceptos que no pueden SXPresarss #n horas, sinaz
' mejoramiento majoramiento anctar el mejoramiento de la calldad, prevencién de accica:
A | Dissaetrabajo 8! afo dias diss tes, eliminacién de partes, etc.

l 8. | Personaldia personas parsonas

i C. | Horas de trabajo/idia o horas horas

i 0 | Teraidehoras oe tribaic 820y | horas horas

LE Horas de trabajo al ano (A x D) horas horas

Fig. 4-6 (Coniinugcion) ‘ . 1 0
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Aun cuando la sugerencia sea rechazada, ¢l empleado recibe el cupén
con valor de ¥ 150 (originalmente fijado como &l precio de un paquete
de cigarrillos), que puede utilizar para comprar mercancia en la coope-
rativa de la compafiia. Algunos empleados sc han administrado para
comprar lineas completas de aparatos eléctricos presentando cientos de
sugerencias cada afo.

Con el fin de promover la participacién activa del trabajador, los ge-
rentes y supervisores de Canon siguen varias guias:

1 Mostrar stempre una respuesta positiva a las sugerencias para el
mejoramicato.

2. Ayudar alos trabajadores a escribir con facilidad Y darles sugeren-
cias atiles sobre su trabajo.

3. Tratar de identificar incluso la mas hgera incoveniencia para los
trabajadores. (Esto requicre una comunicacién muy buena entre
superior y el -subordinado.)

4. Aclarar muy bien la meta. Por ejemplo: ;Cuéntas sugerencias ne-
cesitamos este mes? ;En que Area (calidad, seguridad, etc.) necesi-
tamos trabajar ahora?

§. Usar competencias y juegos para despertar el interés, tales como
exhibicidn de cédulas de logros individuales.

6. Implantar las sugerencias aceptadas tan pronto como sea posible.‘

Entregar los premios antes del dia de pago.

Otra caracteristica exclusiva del sistema de sugerencias de Canon es el

"sistema de premios vitalicio acumulativo. A cada sugerencia se le da _

un determinado numero de puntos y cada ao se otorga el Premio del
Presidente a las 20 personas que han acumulado mas puntos desde la
instalacién del sistema. Cada beneficiario recibe ¥ 300 000 (U.S.
$1 350) y una medalla de oro. Como esto puede ser un poco repetitivo,
también hay premios del Presidente para los maximos puntos en un
afio dado. Las primeras 30 perscnas reciben ¥ 100 000 (U.S. $450) y

medallas de plata.

Cada empleado de Canon - ~cibs un cuaderno de notas del SCP, un
libro de bolsillo de 55 pag.. - - :explica el SCP, la forma de estable-
cer las metas de KAIZEN vy el sisterna de recompensas. Estos cuader-
nos de notas det SCP también tienen paginas especiales tituladas **Mis
metas de autodesarrollo -métode, herramientas e inversion'® para ser
llenadas por et t1abajador.,

El Apéndice G proporciona mas detalles sobre ia formn en que e!
Sistema Canon de Produccion estimula el KAIZEN. B

. 1
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- Apéndice G
* . Actividades de KAIZEN en
“ - . Canon: Estudio de un caso

ry

. -

Canon fabrica cAmaras, m&quinas copiadoras y computadoras de ofici-
na. Sus actividades de KAIZEN estan centradas en el SPC (Sistema de
Produccién Canon). Como se muestra en el diagrama del SPC (Fig. G-1),
los objetivos son fabricar productos de mejor calidad a un costo menor
y entregarlos con mayor celeridad. Para alcanzar estos objetivos, Ca-
non ha desarrollado los tres sisternas siguientes: AC (Aseguramiento de
la Calidad), AP (Aseguramiento en la Produccién) y EP (Entrenamien-
to dei Personal).

La primera de las tres estructuras basicas del SPC es el sistema de AC.
La excelencia en la calidad es critica para ganar un respeto mundial para
sus productos. En consecuencia, Canon trata de asegurar la mejor cali-
dad en todas las etapas del desarrollo, produccion y ventas,

La segunda estructura basica en el SPC es el AP (Aseguramiento vn la
Produccioén). Canon ha ideado dos subsistemas para realizar las meias
del AP de entrega rapida y bajo costo. E! Sistema HIT de Canen (equiva-
lente a Justo a Tiempo) y el Sistema de Senales. El Sistema HIT significa
hacer las partes y productos solo cuando sean necesarios y solo en la
cantidad necesaria. Canon utiliza ya sea warjctas o seales HIT para esie
propésito. Estos subsistemas estan disefiados para lograr 1a fabricacion
justo a tiempo en tanto se adopta la filosofia dei **control visual®’,

La iercera estructura basica en ¢l SPC es el Sistema EP (Entrenamien-
to de] Personal), de acuerdo con ¢l cual los empleados de Canon estan
siempre educandose en un programa educativo vitalicio.

Los otros instrumentos vitales para realizar los objetivos del SPC son
las *‘cuatro inversioncs” y la “eliminacion de los nueve desperdicios™.
Las cuatro inversiones estan dirigidas a las tecnoiogias, recursos auma-

12
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1ig. G-1 Carta es:ructural del SPC {Sistema de Produccidn Canon).

Actividades de KAIZEN en Capon: E_sludlo deunc 97

nos, instalaciones y bienestar, Canon cree que el descuido en cuales-
quier de estas inversiones conducird finalmente al fracaso de la
compaiiia.

Respecto al desperdicio, éste no siempre es obvio y con frecuencia es-
t4 disfrazado en la rutina diaria. Sin un marco de trabajo definido, es
dificil decir si se debe uno tomar la molestia de eliminar una clase en
particular de desperdicio o si no. En consecuencia, el SPC clasifica el
desperdicio en nueve tipos, que se muestran en la Fig. G-2.

Categoria T Tipo de

del desperdicio Natursleza del desperdiclio ahorro

Trabajo en proceso Apliar el material que noes  Mejoramiento del
necesarlo de iInmediato . Inventarlo

Rechazos Produccidn de productos Menos rechazos
defectuosos
Instalaciones Tener maquinaria oclosa y Aumentar la tasa de
desperfectos, lomar dema- utilizacién de la
slado tlempo para los ajustas capacidad
Gastos Invertir do mds para la Rebaja de los gasios
producclén requerida
Mano de obra Exceso de personal debido al Asignaclones eficientes
indirecta mal sistema de mano de obra de trabajo
. indlracta
Disefio Producir articulos con mas Reduccidén de costos
funciones de las necesarlas
Talento Emplear gente para trabajos Ahorro o maximizacién
que pueden ser mecanizadogs de la mano de obra
o asignados a gente menos
- _habll
Movimiento No trabajar de acuerdo al Mejoramiento del

estdndar do trabajo estdndar de trabajo

Iniciar lentameante la
estabilizacién de la produc-
cion del puevo producto

Iniclo de produc-
¢lén del nuevo
producto

Cambio rdpido a la
ptena produccién de linea

-_— — kP ———— T ——r

r
L €Y Nueve caterorngy e dusprerticien o Canen,

1>



iDeapardicio an ta primers jase A8 producch

Fig. G-3 Nueve desperdicios en la produccion.

Las actividades del SPC son juzgadas por la eliminacién de los nueve
desperdicios. La administracidon de Canon cree que ¢l uso de esta clasifi-
cacidén de nueve partes para tratar con el desperdicio (1) ayuda a los
empleados a llegar a estar conscienics. de! problema, (2) los ayuda a
cambiar del mejoramiento operacional al mejoramiento de sistemas, y

(3) ayuds a los empleados a reconocer ia necesidad de autodesarrollo. -

La Fig. G-3 muestra el diagrama de sistemas para los rueve desperdi-
cios en la produccién seghn lo percibe Canon, .

La administracion de Canon e.tima que los esfuerzos en toda la
compailia para reducir el desperdi-io mediante ¢l SPC ahorrd ¥ 24 billo-

nes (U S. $100 millones) en 198  E! éxito del sistema SPC ha dado al .

personal de su fabrica gran confia* ca y orgulio al conmbmr a las utili-
dades de la compailia, .

La meta final de la reduccién del desperdicio se despliega desde la alta
administracion hasta abajo al taller y cada apo se establecen metas para
cada nivel. En una de las plantas de Canon, est4 en marcha un proyecto
tamado “*Provecio 100 de Mejoramiento'’. La Fig. G-4 muestra ia hoja
asada on este Provesto.

ty
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E':z:.l Plan Macidan preventives Persons & carge Programe | Efecto
proyeciado

Fig. G-4 Proyecto 100 de KAIZEN,
Lo que sigue explica qué escribir en la hoja:

1. Desperdicio: Designacién de uno de los nueve desperdicios.

2. Problema: Se anota el problema correspondiente a cada desperdi-
cio junto con !a situacién ideal para identificar la brecha entre lo

- . Que ““debe ser’’ y lo que “‘es’’. . .

3. SM: Relaciona la causa a una de las SM: - -mdquina, material,
hombre, método y medicidn.

4. Nim. Namero de serie.

5

. Acciones para el mejoramiento: Medidas preventivas para lograr

el estado ideal (las consultas con otros departamentos son bien re-
cibidas).

6. Persona a cargo: Nombre de la persona.

7. Programa: Fecha critica para la terminacién del proyecto.

8. Efecto proyectado: La proyeccion de un efecto (sirve como guia
para la prioridad).

En este proyecto se dice a los gerentes que piensen en mas de 200 ta-
reas para el mejoramiento y la meta para el capataz es de 100. Cada su-
pervisor recibe una hoja de! *‘Proyecto 100 de KAIZEN'* para fijarla en
la pared del taller. Cada vez que piense en un nuevo mejoramiento, lo
escribe en la hoja. Esta lista sirve como una guia util en la planificacion
de las actividades mensuales del talier.,

En algunas otras plantas, se dice a los capataces que reserven la media
hora entre las 11:30 a.m. y las 12:00 h como tiempo de KAIZEN
—tiempo de no hacer nada excepto pensar respecto a los mejoramientos
en el taller—. Los capataces no deben ni siquiera contestar el teléfono o
asistir a juntas durante este periodo de 30 min y se les avisa a las fabricas
que no celebren juntas a esa hora. Los capataces utilizan este periodo
para identificar los problemas y trabajar en programas de KAIZEN.

La Fig. G-5 es una lista de Jos premios anuales de Canon. Debe obser-
varse que los premios son otorgados a individuos, grupos pequefos y
unidades de taller, y que los premios se prometen para mostrar ¢l apre-
cio de la administracion por los esfuerzos y resuliados. (la Fig. G-5 se
muc-tri en las pagmas siguientes,)

s



Nombre Otorgado a ~ Contentdo Premio ¥ ($) | Premio (otroe) | porafo
Pramio Taher Seccion . Taller qus ha realizado ! 30% de 200,000 Vidje de estucic 1-2
Modsio msjoramisntos por 3 ahos conse- (900) &l extranjero pars
cutivos y e ejomplar en Canon gerents de sec- e
cion, Cabaza de
Agulla de Oro para
- - Ia seccién
Premio Talier Seccion Lo mismo que el anter 100,000 Escudo de 020 Corvencion
Modelo, se- representativo de camn“ ye (450) (Plata) Agla ! % 8PC
gundo lugar e : i - ’
Prernio por Eli- 8loque Taller o grupo que ha hecho + . 50000 Convenclén
minar los Nusve ! - mejoramientos notables on la T (225) - S0 de 87°C
Desperdicios - reduccidn de i0s desperdicios |-~ . !
Pramio de Supervisor; tos que han concebido concep- | Viaje de sstudio Comvencion de
Desemnpeio de Subgerents da tes Unicos on ia reduccion de des- al extranjero 3 oliminacion de $PC pan
SPC seccién; ingenisro | perdicios y tuvieron éxito en la Desperdicios,
on jofe administracién del talier Corwencion de SPC
Premio de Grupo pequeho G us ha moatrado 50000
Actividades mm:::gcno nortnlbb o .:ﬂtlvldl- (225) : Wm o
Excelentes de da3 ge Qrupds pequeios les del Cyvl
Grapo / i g1 grupo oo
pequeho -
Premio Pre- Individual Los 20 primeros en puntcs 300,000 Madalla de Oro 20 Convenciones ds su-
sidencial de scumulativos por sugerencias (1.350) gerencias pars o mejo
Puntos - ramiento del trabajo
Acumulativos
Fig. G-5 Lista de los premios anuales olorgados en Canon.
. .
Premiados
Nombre Otorgado a Contenido Premio ¥ (8) | Premio (otros) | porafo | Concedidoen
individual Los primeros 30 en puntos por 100,000 Medalla de Plata 30 Convancion de sugen
. : clas pars ot mejora-
Premio Presi- sugerencias 450)
dencial por 00 { miento O8] trabsjd
Puntcs Anuales
- Conveancidn de sugeh
Premic Presi- Individual, grupe Sugerencias notables arriba 100,000 10-20 il i
para
dencial dei nivel 8 (450) miento del trabajo
Premio Presi- Individual, grupo Los mas notables ds Quianes Viajs de estudio 2 Convenclion de SPC
dencial reciben Premics Presidenclales al extranjene
Espeacial > para ¢l lider .
Escudo la 1 Juna 9o sjecutivos ¢
Premio de Oro |  Proveador Compahia coopersdors que ha 300,000 de Agul ‘
' formado sistemas prometedores (1350 (©ro) campafiss Cooperado
pars calikiad, costo y snirega
Escuda lia 1-2 Junta de ejecutivos
Prermo de Plata | Proveedor Compahia cooperadora que ha 200,000 da Agu
tormado sistemas prometedores (900) Plan) companias cox
pars calidad, costo y entrega
ecutivos
Especial| P Compafia cooperadofa con alto 100,000 12 por Junta de e}
Premio Especi roveedor de:;?n.p.ho on Ia Ingenieria 06 (450) categoria compahias Cooperic
produccidn, productividad o me-
- joramiento de i calldad
Fig. G-3 (continuacion) 16
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Como revitalizar al equipo .. -~
complaciente =

o

PROBLEMAS EN UN NUEVO EMPLEO .+ "
Cuando Scott Roberts, administrador de empresas recién graduado,
acept6 un puesto en una compaiiia de alimentos de regular tamaflo, se
sintié muy emocionado acerca de las perspectivas de su primer em-
pleo importante. Esperaba aprovechar toda su capacitacién y tenia
algunas ideas que consideraba buenas y descaba compartir con otras
personas en la organizacién. No tardé mucho en darse cuenta de que
a la gente no le interesaban sus brillantes ideas. Después de nueve
meses, Scott estaba convencido de que las iinicas personas que pro-
gresaban en la organizacion eran aquellas que mantenian ila boca ce-
rrada, hacian lo que se les ordenaba y constantemente afirmaban su
lealtad a la compafiia. Las reunjones del personal siempre eran muy
agradables. La gente siempre aceptaba cualquier cosa que recomen-
dara la persona encargada. Todas las reuniones se lleval o a cabo de
la misma manerg; hasta los puntos del programa eran siempre los
mismos. . . .

Parecia que a la gente le agradaba su trabajo y la compafia. La
mayor parte del personal habia estado en la empresa durante mis de
quince afios y parecia estar satisfecha con continuar dentro del mismo
patron hasta su retiro. Lot intentos de Scott de presentar preguntas ¢
introducir nuevas sugerencias siempre recibian una sonrisa indulgente
por parte de su jefe, el cual decia que a cllos **les agradaba ¢ entu-
siasmo del nuevo personal, que continuara presentando ideas y to-
marian en cuenta sus sugerencias’’. Pero Scott nunca volvia a saber
de sus ideas.

17
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Cuando Scott expresaba preocupaciones acerca de su trabajo a
su esposa, ¢lla je preguntaba qué andaba mal en ia empresa y 8 no
podiaenconn-a:algoaoncrm ugm:eloumababxen.mtmbﬂo

...mdmlnsi.mnhm Scoit sabia que &l descaba lograr més en su
trabajo. Necesitaba més retos, mayor estimulo, més comunicacita y
la oportunidad de utilizar su ingenio y su inteligencia con otras per-
sonas. Scott consideraba que esta compaliia no podria defenderse
a largo plazo contra los compehidores, que estudiaban con agresivi-

~dad Tas condiciones del mercado y presentaban nuevos productos
que captaban la atencién de los consumidores. Scott comenzd a ha-
cer una nueva evaluaciéon desnfuturoydesu adaptacién en la com-
paiiia actual.

Unaemprsacomoaquellaa!aque&ottpertenedapodria
beneficiarse con un programa disefiado para observar su propia
complacencia y falta de ngmdbn y acciones agresivas referentes al
presente y al futuro. esta organizacién los equipos se parecen
al equipo de béisbol que se ha vuelto ““obeso y feliz*’. Es posible que
sigan ganando por un tiempo, pero los equipos que tienent mas ham-
bre, mas deseo, mis energia y mis penetracidén van a surgir y progre-
sar, Existen muchas condiciones que amenazan la eficacia de un
equipo dc ¢ trabajo_ y la falta de imaginacion y . crcat:vxdad es como

PR e et 1 pm e

acciones adecuadas

isefios originales para ¢l desarrollo de equipos se crearon
principalmente para ayudar a hacer frente a los problemas que giran
alrededor de asuntos de conflicto, trastornos, métodos ineficaces,
asignaciones o expectativas poco claras y problemas de liderazgo.
Generalmente, éstas son Areas en donde ¢s necesario reparar algo o
solucionar algin problema. Sin embargo, algunas organizaciones
o unidades encuentran que no se¢ trata e un problema que no ha sido
resuelto ni de un caso de trastornos, « 10 de una situacién en la cual
Ia gente ha llegado a una manera comwp. rutinaria, normal y acepta-
da de ‘*hacer negocios’’. Si se llegara a **desarrollar’ un equipo de
este tipo para mejorar su eficacia, ¢l imp=tu se daria hacia estimular
mayor creatividad, mis innovacién para encontrar nuevos productos
0 servicios, programas més imaginativos y nuevas maneras de traba-
jar, desarrollando ast un ambiente mds animado y estimulante. Tam-
bi2n se ha comprobado que, con frecuencia, una persona creativa es

¥
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individuatista en sus ideas y acciones. Para formar un equipo que fo-
gt o, e - o ———— - "

mente la creatividad, quiz4 ‘sed necesario cambiar las normas para
permitir mayor libertad individual y comportamiento idiosincritico.

Al princiﬁﬁs‘ro“ﬁia? parecer contrario al concepto de formar un
equipo con la meta de que todos se adapten y s¢ adhieran a las nor-
mas del grupo, Es posibie que el equipo creativo tenga que volverse mas
libre y menos estructurado para itegar a ser mas creativo. ‘

DIAGNOSTICO
Si'se presentan las siguientes condiciones, quiza convenga que 1a uni-

dad de trabajo considere un programa de desarrollo de equipos cuya
meta sea gg_m_ul___arinnyor imaginacion y creatividad.

¢ Las mismas personas parecen estar haciendo las mismas cosas
de la misma manera ailo tras ailo, aun cuando hayan cambiado
otras condiciones. e

* Los productos o los niveles de servicio han sido constantes
durante algunos afos, aunque han mejorado los factores si-
milares en otras organizaciones.

s El personal nuevo con frecuencia pide su cambio o renuncia
porque ¢l ambiente no ofrece suficientes retos.

* El area que mas orgullo produce entre los empleados es su de-
vocion y lealtad a la:organizacién. S

* Parece que hay temor o resistencia a tomar riesgos o a probar
algo nuevo.

® Las recompensas de la organizacién van a las personas que
realizan e trabajo s6lido estandar. Pocas recompensas van a

1a persona que inicia un_nuevo método o producto.
Una unidad de trabajo con varias de estas condiciones podria ser una
en donde la gente se tiene confianza, se respeta y se siente bien res-
peeto a su gerente, dondc los conflictos y los trastornos son minimos

L9
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E.macalammmhmmumaﬁwmmmnndhymmnmhmﬁmdmﬁomdm
Mis ideas O Sugerencias siempry son escuchadas.
Simoqueanljercleimamn&homhidus.

i

Mis ideas 0 sugerencias nunca son escuchsdas.
Siento que a mi jefe no le inleresan mis idess,

No recibo alienio para hacer innovaciones en
mi rabajo.

No hay ninguna recompensa por hacer innova
noneo mejorar lumummmbljo

12

12

J 4

348

67
6

1

[ ]
-J

Me slientan para hacer innovaciones en mi trabajo.

Me recompensan por hacer innovaciones y mejorar
las cosas en mi trabajo.

s0dInd3 aa NODVNIAI :

5. No hay aumopualudarermu opimnnu 1 7 ' S:alienian las diferentes opiniones entre los subordi-
entre los subordinados. nados.
6. “esnemopooodupmamrormunm,efe Ll T . Me siento suficentemente cmodo con mi jefe pars
de los errotes que cometo, - informarie de los errores que cometo.
7. No s¢ me da suficiente responsabilidad para 12345617 &mawmmm
reahizac bien mi trabajo. bien mi trabujo.
B. Pmpodupmuuarmhnmumw:lwpm 12345617 No bay favoritiano en la organizaciéa,
cién, e3 necesario ser amigo o pariente del jefe. *
9. Hay otros puestos cnena organizaciénenlos 12 3 4 3 6 7-  Enesta organizacién Lengo e trabajo que creo poder ’
que yo preferiria estar. ) o hacer mejor.
10. Me vigilan la mayor parte del tiempo. T 1234567 Me tienen confisnza pars que retlice mi trabajo sin
| estarme vigilando,
1. No me permitirian intentar otros trabajosen 1 2 3 4 $°6 7 Yo podria intentar otros trabajos en la organizacidn
la organizacién. - n-quinﬂa. .
2. l.aadnﬁnis:racibnsepommuytmayncwion* 123485687 .La administraciém enfrenuoon!mhdadhconlu-
<un la confusion, ¢l desorden y el caos. - sidn, el desorden y el caos.
1). Hay unba;oesundudeexceienalmel ra- 1234567 Hay un alto estindar de excelencia en o trabajo.
bajo.
14. Mi jefe no esti abierto o recibir miopinidn 1 2 3 4 5 6°7  Mi jefe esth abicrto a las sugerencias sobre cémo
sobre cobmo podria mejorar su propio desem- podria mejorar su propio desempefio en el trabajo.
pefio en ¢l trabajo. . .
15. Mijefetienenormasmuy bajasparsjuzgarse | 2 3 4 5 6 7 Mi jefe tiene normas muy clevadas para juzgar su
progio desemipefio. propio desempefio. . g
o
16. No 3¢ me piden sugerencias sobre cOmo mejo- 1234567 La gerencia solicita aclivamente mis sugerencias ¢ g
rar ¢ servicio a clientes. ideas sobre cHmo mejorar el servicio a clientes, 5
17. Mi jefe no muestra entysiasmo por el vabajo 1234567 Mi jefe muestra mucho emusiasmo por ¢l trabajo F
al cual nos dedicamos. al cual nos dedicamos. E
t8. \Loserromcamndiﬁcuhada;noulpnnde 1234367 Agqui s¢ aprende con 103 cfTores; 00 $& USAD PArS CRS- F
de cllos. tigar. §
19. Otra persona dicta cudnto debo lograr en mi 123485617 Semepenﬂumbhmmhmpiummd g
trabajo. * trabajo.
3. Para mi, 1a organizacidbn tiene demasiadas re- 123438567 umnmnumrqm!mh;nmmm §
glas ¥ reglamentos. dos para mi. §
Figura 10.1 g

Como fomentar la creatividad a través de la gerencia y de la organizacion®

* Por Philip B. Daniels y William Q. Dyer
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y donde rara vez surgen serios problemas con los empleados o con el
" trabajo. Tal vez s puede pmsarqu'e'umumdaddemeupoa **ideal”
¥ no necesita un programa de desarrollo. Sin embargo, si se observa
- que las condiciones externas han cambiado, que hay nuevas deman-
das, quelosannguosmétodosnovanalm:smopasquuehgmte
- joven y progresista estd seleccionando otras O(ganmona, enton-
ces tal vez serfa apropiado un programa revitalizador de desarrolio
de equipo.
Steiner! identificd algunas de las caracteristicas de una organiza-

. ubn creauva oomo nzue-

-

e

[

La orsanmubn mnva mcluye a personas margma!es y ex-

_cepmonales

' 2. Tiene canales de coﬁmnicacibﬁ abiertos.

3.

4,

9.

10.

Fomema los contactos con fuentes externas
La organmmén expenmcnm nucvas ideas en vez de prejuz-
gar con bases “‘racionales”; todo tiene una oportunidad.

. No se maneja como un “‘barco hermético™.
. Los empleados se divierten.
. Se dan recompensas a las personas que tienen ideas.

. Las ideas se evaldan por sus méritos, no de acuerdo con los

puestos de Jas personas que las originaron.-
Se permite que surjan nuevos enfoques ad hoc.

Se aceptan riesgos; la organizacién tolera y espera arviesgarse.

+ La escala presentada en la figura 10.1 puede ayudar a diagnosticar el
nivel de creatividad que se permite en el trabajo. Se pueden identificar
cuando menos dos problemas en la creatividad:

YGary Steiner, The Creative Orgenizarion (Chicago, Univetsity of Chicago Press, 1965).

a
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COMO REVITALIZAR AL EQUIPO COMPLACIENTE 137

1. Todas las personas en la organizacién o unidad pueden estar

. " satisfechas en general con lo que un observador externo po-
e dria considerar como un ambnme de nmna. seguro, poco
-1 cwanvo.

[P PET e
- R I X% O R . e

~ 2. Algunos miembros de la unidad pueden desear tener mayor
apoyo para la innovacidn y el cambio, pero otras partes del
sistema reprimen O niegan esto. -

Antes de que pudiera ocurrir cualquier actividad de desarrollo de
equipo, alguien que tuviera influencia tendria que reconocer que las
. condiciones antes descritas existentes en la unidad ajo son
productivas y tendria que inieniar algun tipo de cambio. Keciente-
mente se ha escrito mucho acerca de fomentar la créatividad en las

organizaciones, identificando el proceso como *‘fomento a la inicia-
. tiva_creadom”’, wmmm

necesitan proporcionar un- procedimiento para que la persona con’
ideas se relacione £O0 una persona gue tenga Egde: {un “‘protector™),
Quicn ayudara a i Eulsa.r la ldea. Esto sugerc quc 1a mnovaubn )

ELEMENTOS DEL DISERO

Recopilacién de datos

Puesto que un equipo que avanza de manera ‘‘normal’’ posiblemen-
te no sienta la necesidad de tener mis innovacién, es necesario que
haya algiin proceso para mostrar a los miembros de la unidad que las
formas usuales de hacer las cosas no bastan y que se debe fomentar el
cambio, la creatividad y la innovacién. Esto puede lograrse de las si-
guientes maneras:

1. Se recaba informacion comparativa mostrando el desempefio
‘de esta unidad en comparacibn con otros grupos parecidos
mas innovadores.

IR, Kanter, The Change Masters (Nucva York, Simon and Schuster, 1983).
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- 2. Si Ia unidad eﬁnfoeodeeohvmdbﬁ.-sedebmobm
- comentarios de otras unidades que sean capaces de ver las
condiciones con mayor<claridad-y prescitirlas de modo que

losmunbrosdelaumdadpuedaqversumgenamva__

de los ojos de otras personas.

3 Seenuwinaalosmimbrosdelaunidndpandambﬁrsial-
gunos se dan cuenta de 12 situacién, aunque les parezca como-
daysaﬁsfactoﬂa

4, Espodblcquehgcrmdanmtepropomowalosmem-
bros de 1a unidad una cvaluaubn honma de las condiciones
queensten.

Slhumdadnmdeadmahmhmwdad,mmndommom
algunos miembros, estas condiciones pueden salir a [a Juz mediante
entrevistas, instrumentos como los que aparecen en la figura 10.1, un
censo de problemas o las observaciones de un consultor de proceso.

Para este tipo de programa de desarrollo, es necesario que el pri-
mer paso sea la recopilacién inicial de informacién para sacag a la luz
la necesidad y las razones por las cuales se debe iniciar el programa,

Compartir la informacién y el diagndstico

En esta fase, los miembros de la unidad reciben un resumen de la in-
formacién que se ha recabado. Luego, se pide a los miembros que
vean la informacidn y discutan las razones por las cuales existen esas

. condiciones y qué podria cambiarse, y se pongan de acuerdo sobre
" algunas nuevas metas para mejorar.

Planeacién de s eccion

En esta fase, la accién que habra de realizarse puede ser plancada

_ por toda la unidad, por los subgrupos con asignaciones a.una fuerza

de trabajo con la responsabilidad de estudiar el nivel de creatividad de
Ia unidad y de presentar recomendaciones para el cambio.

25
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: Puesto que el rea de accion creativa puede ser desconocida para

los miembros del equipo, quizé sea necesario proporcionarles algu-
nas acciones posibles qucpud:eranrenhnmpnuestimularla inno-
vaclbn en su unidad de trabajo, como stsue'

Llevarambosunmanouobn:deasmas

Establecer un programa de incentivos con recompensas y gra-
tificaciones. - - -

Dar a las personas tiempo libre para a solucién del problema

de 1a creatividad, individualmente 0 en grupo.

Idear una nueva formaparalasreuniowdei personal que
permita que las personas expresen nuevas ideas libremente,
con “tormenta de u!eas" que fluyan con faahdad

Formar agrupaciones nuevas o excepdonales a corto plazo
para permitir que la gente promueva sus ideas.

Realizar un laboratorio, seminario o reunidn de *‘generacién
de ideas”’ con el material necesario para *‘componer”’, pensar
y planear.

Llevar a cabo estudios del desempefio que apoyen y alienten
los esfuerzos, ideas y acciones creativos,

Poner en prictica una politica que disminuya ef te:nor de co-

meter un error si se intenta algo diferente,

Mantener a la gente abiertamente informada acerca de los
problemas de la organizacién que deben solucionarse.

Tener un sisterna de recompensa y reconocimiento para las
personas creativas,

Pedir a una persona externa que observe el funcionamiento
actual de la organizacibn para que evalie la produccion crea-
tiva y sugiera maneras de mejorar la innovacion.

*y
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~ & Tener una scsion de duarrono deeqmpo, enfocada especial-
mente a mejorar el ambiente umuvoyla produoubn delde-
mrmmmtOoumdad r ".“

o . Rmarahspersonnsendlfu'mmp:mmolumdchor-
gamménpamqueunnuevoeqmpodegemembmeen
problemas vicjos.

Orgammr una sesibn de enriquecimiento del mbajo. donde
las personas ideen nuevas maneras de mnquecer su propio

trabaJo. e

E! grupo o grupos responsables de plnﬂé.r' ia accién deben conside-
rar estas alternativas y cualquier otra antes de convertirlas en un plan
de accién. .

Ejercicias creativos en la planeacion

Un posible ejercicio durante la reunién del grupo seria introducir al-
gunas maneras nuevas y creativas de planear, que nunca antes hayan
sido intentadas. .

‘e Tener una sesion de ‘‘tormenta de ideas”. Ver cuintas suge-
rencias diferentes pueden producirse al estimular la creativi-
dad en la unidad de trabajo.

* Que el grupo dedique alglin tiempo a estudiar posibles nuevos
productos, nuevos semcxos O nuevas formas de realizar el tra-
bajo. -

¢ Dar tiempo a la gente para dlscunr una nueva idea o enfoque
¢! cual haya pensado.

¢ Tal vez sea posible ocuparse =n alguna capacitaciéon para la
creatividad del grupo. Con la ayuda de consultores se pueden
ver los elementos de la creatividad individual y del grupo, y
dedicar un dia a practicar actividades para el desarrollo de la
crealividad tales como tormentas de ideas, claboracion de
analogias, ver paralelos y simbolos, ¥ ejercicios para la solu-
cién de problemas en grupo.

29
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- o .
El equipo que se atora con la complacencia, o no usa st talento crea-
tivo con eficacia, corre ¢l peligro de quedar atris de la competencia
mds creativa a un paso acelerado. El desarrollo de equipo para estos
grupos debe dedicarse a sacar a estas unidades de la rutina esclavi-
zante y crear condiciones para la creciente innovacién, Esto significa
‘que s€deben estructurar apoyos organizacionzales para estimular mas
esfuerzo creativo y también proporcionar alguna experiencia en las
nuevas formas de solucionar problemas y quizk cierta capacitacién
en ¢l proceso creativo.
_ Las personas que analizan las organizaciones encuentran cada
vez con mayor frecuencia que la causa fundamental de mucha de la
produccién de bajo nivel y la insat/i;faccibn entre los empleados no es
debido al jefe autoritario, sino por el jefe pasivo y el grupo de trabajo
complaciente. Conforme se gradien mas alumnos con capacitacién
especializada en nivel de bachillerato y grados avanzados, estos jove-
nes inteligentes y bien preparados van a exigir ambientes de trabajo
que les ofrezcan retos, estimulo y la oportunidad de utilizar su creati-
vidad en el trabajo.

Recientemente se han hecho muchos andlisis para estudiar la in-
novacién en las organizaciones. Clifford y Cavanagh? han estudiado
con cuidado las compafias medianas y han encontrado que las
empresas que han alcanzado el éxito se caracterizaron por el énfasis
en la experimentacion y la innovacién. Gran parte de este espiritu
debe-provenir del jefe o presidente de la organizacion. En el marco
del equipo, esto significa que ¢l equipo ejecutivo de alto nivel necesi-
ta establecer el patrén de innovacion y alentarlo como una norma de
la organizacién hacia los equipos de niveles inferiores.

Las organizaciones de muy buen desempefio son capaces de es- -

tablecer las siguientes normas, que deben convertirse en normas de
comportamiento en cada equipo.

* Todos tienen un sentido de la mision y comparten los valores
comunes. - -
* Prestan atencion a los fundamentos de la empresa.

* Consideran a la burocracia como ¢l enemigo.

¥

Ip. Clifford y R. Cavanagh, The Winning Performance: How America’s High-
Growth, Mid-Size Comparnies Succeed (Nueva York, Bantam Books, 1985).
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e Alientan la experimentacion.

» Permanecen cerca de sus clientes y trabajan para ellos.

* Colocan la motivacién y el desarrollo en e primer lugar de sus

prioridades. .
Estas condiciones deben incorporarse dentro de cada equipo, empe-
zando desde arriba y continuando hasta los equipos de trabajo en la
fabrica.

Se ha demostrado que, en ocasiones, en las organizaciones existe
un dilema en torno a la creatividad que empieza arriba y se va desli-
zando hacia abajo. El dilema consiste en que, algunas veces, la per-
sona que fund6 la organizacién y alimenté su crecimiento desea que
todos los demas se ajusten a su patrén y sélo se permite que el direc-
tor de la organizacion sea innovador. Este patrn parece estar desti-
nado a desarrollar una organizacién conformista y poco creativa y es
todo lo contrario al espirite que logré que la organizacion tuviera

éxito originalmente.
Es muy dificil que un equipo de una organizacién muy confor-

mista trate de ser mas innovador si la organizacién no acepta ni re- .

compensa las formas mas imaginativas de funcionar. Parece que la
_creatividad del equipo se logra mejor si forma parte de un patron ge-
neral de la organizacién.
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