Liderazgo: Creatividad e Innovacion

WiLLiaM R. KLEMM

NSTINTIVAMENTE LOS lideres recono-

cen que la creatividad y la innovacion

son el sustento de su organizacidon. Las

ideas nuevas pueden guiar a programas
que son superiores a otros en desarrollo o pla-
neados por la organizacién y que se hubieran
desechado o nunca iniciado si hubiera apare-
cido una mejor idea o programa. Por eso, la
mision de todo lider deberia ser buscar conti-
nuamente ideas y programas que sean supe-
riores a los que la organizaciéon estad desarro-
llando actualmente. En una palabra, a esto se
le Ilama PROGRESO.

Pero, jqué pueden hacer los lideres para
fomentar la creatividad y la innovacién? La
respuesta mas obvia, aparte de contratar una
nueva fuerza laboral, es usar las iniciativas de
la gerencia para crear un entorno de trabajo
que estimule al personal existente a ser mas
creativo e innovador.

Los lideres PUEDEN
estimular la creatividad

Muchos cuestionarian la suposicion impli-
cita de que los lideres pueden hacer cualquier
cosa para promover la creatividad. Sosten-
drian que la gente creativa, como los bateado-
res de béisbol, nacen no se forman. En efecto,
gran parte de la literatura anecdotica sobre la
creatividad sugiere que la creatividad es un
poder mistico que sélo algunos poseen. Si es
asi, entonces, jpor qué todos los niflos son
creativos?

Las anécdotas comunes sobre la creatividad son
incorrectas

Las personas que han analizado cuidadosa-
mente el proceso creativo han descubierto
que todas las personas con inteligencia ordi-
naria tienen aptitudes creativas que se pueden
mejorar mediante la capacitacion y un en-
torno favorable. Un libro reciente dedicado a
defender esta propuesta es The Mind’s Best
Work, de D. N. Perkins." Perkins encuentra
que las anécdotas de hecho consumado sobre
ejemplos muy conocidos de grandes avances
del pensamiento creativo generalmente no
fueron sujetas andlisis suficiente del proceso
mental que condujo a ellas. Hay demasiadas
oportunidades para que se pierdan las corre-
laciones mentales reales de creatividad a tra-
vés de la excitacion y la distraccién (como
parte del fendmeno de asombro ante los des-
cubrimientos), carencia de la necesidad o de-
seo de reconstruir el proceso de pensamiento,
y capacidad y memoria deficientes para re-
construir el proceso. Los experimentos en
que se pidi6 a la gente que piense en voz alta
0 reporte sus pensamientos durante un episo-
dio de invencién llevaron a Perkins a concluir
que la creatividad surge de forma natural y
comprensiblemente de ciertas aptitudes coti-
dianas de percepcién, entendimiento, légica,
memoria y estilo de pensar.
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Lo inconsciente no es magico

Algunos creen que la creatividad emerge del
pensamiento inconsciente (Fig. 1). Incluso si
eso fuera cierto, no impartiria necesariamente
ningun misterio especial a la creatividad, en
comparacioén a otros aspectos del pensamiento
y comportamiento. No parece que el pensa-
miento inconsciente contribuya a la creativi-
dad en mayor o menor medida que a las activi-
dades mundanas. La mayor parte del raciocinio
opera en el inconsciente, incluyendo todo lo
que hacemos, desde sacar la basura, amarrarse
los lazos del zapato, manejar el auto, y cientos
de otros procesos mentales encubiertos.

Figura 1. Un concepto erréneo sobre la “Magia”
de la creatividad—De algin modo se ponen
“cosas” en la mente y de ellas salen creacio-
nes maravillosas.

Por qué los lideres titubean
en propiciar la creatividad

Escuchemos a un comandante tipico al
pensar los problemas:

Necesito que mi gente sea mas creativa. Desearia que
nuestra gente propusiera ideas para reducir costos,
ideas para hacernos mas efectivos. jLo que realmente
seria magnifico es obtener algunas ideas para planes,
productos y servicios novedosos! Y si obtuviéramos
ideas creativas, desearia tener una estructura de geren-
cia lista que pueda llevar estas nuevas ideas al campo.

Aunque mi jefe podria decir: jNo podemos darnos el
lujo de mas creatividad! “;Qué podria hacer con nue-
vas ideas?”. “No tengo el tiempo ni los recursos nece-
sarios para completar el trabajo de las ideas viejas”. Le
responderia, “Buen punto”; pero también le recorda-
ria sobre las innovaciones de nuestros competidores
en la burocracia, jni qué decir las del enemigo! Le
recordaria que la forma mas econdmica de encontrar
mejores ideas es estimulando los procesos de creativi-
dad e innovacion aqui mismo en nuestra organizacion.

Por qué los lideres deberian
estimular la creatividad

Los lideres deben estimular la creatividad
por dos razones muy importantes: para impe-
dir la obsolescencia y para incrementar la pro-
ductividad. Consideremos uno a la vez.

Obsolescencia interna

Si la organizacién no recibe una corriente
continua de ideas nuevas, una concentracién
en las ideas viejas arriesga a que el trabajo ac-
tual se vuelva obsoleto incluso antes de que se
termine. Ademas, ;qué seguridad hay de que
las ideas viejas sean las mejores ideas? Usted
dice que no puede darse el lujo de hacer cosas
nuevas. Quizas no pueda darse el lujo de No
hacer cosas nuevas. La administraciéon de pro-
gramas deberia hacerse con una “visién am-
plia” para incorporar cambios que mejoren la
calidad del trabajo, disminuyan el costo o se
complete mas rapido.

Siempre se puede incrementar la produccion del
trabajador

Los profesionales tienden a tener la misma
preparacién en todas las organizaciones, y
ciertamente hay espacio para mejorar la pro-
ductividad. Por ejemplo, la encuesta de 1.300
cientificos e ingenieros de investigacion y de-
sarrollo (R&D) que realizaron Pelz y An-
drews,? revel6 que la mitad de los ingenieros
encuestados no habian patentado nada du-
rante los ultimos cinco anos; dos de cinco
cientificos junior no habian publicado nada,
ni siquiera un informe, en los ultimos tres
anos. El renombrado historiador de ciencias
Derek de Solla Price ha demostrado que los
documentos de investigacion cientifica vie-
nen de una pequeha élite, cuyo numero se
calcula como aproximadamente la raiz cua-
drada de la poblacién total de cientificos; por
ejemplo, en una poblacién de 10.000 cientifi-
cos, mas del 50 por ciento de los documentos
son escritos por s6lo 100 personas.

La némina serd casi la misma, indepen-
dientemente de que los trabajadores sean in-



novadores o no. ;No seria bueno obtener mas
por su dinero?

:Qué sabemos sobre
el proceso creativo!?

Hay mucha literatura sobre el proceso crea-
tivo,® y aqui s6lo podemos resumirla.

{Han visto el aviso de IBM Corporation que
contiene una larga lista de palabras “inglesas
antiguas”? La leyenda del aviso dice, “Cual-
quiera podria haber usado estas 4.178 palabras.
En las manos de William Shakespeare, se con-
virtieron en King Lear” King Lear personifica
la esencia de la creatividad: tomar ideas co-
munmente usadas y entendidas, y recombinar-
las en formas elegantes nuevas; evidentemente
las combinaciones tienen que tener valor.*

La condicién basica de un acto creativo es
combinar elementos conocidos en nuevas
combinaciones o perspectivas que nunca an-
tes se han considerado.’ Perkins describe la
utilidad de buscar deliberadamente muchas
alternativas para que se puedan considerar
muchas combinaciones y perspectivas nuevas.
Enfatiza que el esfuerzo creativo superior im-
plica la busqueda deliberada de muchas alter-
nativas. Es mas probable que surja creatividad
cuando una persona considera muchas opcio-
nes e invierte el tiempo y el esfuerzo para se-
guir buscando en lugar de contentarse con
soluciones mediocres.

Cuaderno de borrador de la mente

El primer y fundamental paso en el proceso
creativo es tener una nocidn clara del pro-
blema y ser capaces de definirlo claramente.
El pensador efectivo se concentra primero en
la estructura del problema, mas que en el de-
talle técnico. Puedo imaginar que se pone la
declaracién del problema en un cuaderno de
borrador porque la siguiente serie de opera-
ciones mentales ocurre en el “cuaderno de
borrador” de la mente, la llamada memoria
de trabajo (que es como la memoria involu-
crada mientras usted recuerda el niumero de
teléfono que esta marcando) (Fig. 2).
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Las soluciones potenciales también se traen
a la memoria de trabajo de las operaciones
creativas. Estas vienen del almacén de memo-
ria permanente de cada persona, su base de
datos de conocimientos y experiencia de la
vida. Otras alternativas potenciales provienen
de fuentes externas de entrada como lecturas,
ideas de colegas, bases de datos y otras fuentes.
Acto seguido, estas alternativas se pueden pro-
cesar logicamente (asociandolas, clasificando-
las y alinedndolas en categorias y contextos
nuevos o poco comunes) o mas “ilégicamente”
mediante el uso de imdgenes, abstracciones,
modelos, metaforas y analogias. Las etapas si-
guientes involucran observar pistas e indica-
ciones potenciales, realizar permutaciones de
alternativas que son importantes, y finalmente
seleccionar aquellos pensamientos que dan lu-
gar a una idea nueva. El proceso de considerar
y elegir entre métodos alternativos implica
una limitacién progresiva de opciones en las
etapas iniciales de creacién y una buena dispo-
sicion para revisar y considerar decisiones an-
teriores en las etapas posteriores. Este proceso
de limitacién requiere que el creador divida y
reformule las categorias y relaciones de pensa-
mientos y hechos que comunmente se aplican
a los problemas y sus soluciones usuales. El
pensador creativo examina todas las alternati-
vas razonables, incluyendo muchas que no pa-
recerian ser “razonables”. Cada alternativa se
debe examinar, no sélo aisladamente, sino en
relacion con otras alternativas—y en relacion
con el problema inicial expresado en diferen-
tes maneras. A continuacién, el problema
practico se vuelve en uno de reducir el tamafo
del problema y el espacio de la solucién alter-
nativa a dimensiones practicas. Eso bien puede
ser el por qué hay que sumergirse en el pro-
blema por largos periodos, con la “incuba-
cién” subconsciente operando para ayudar a
clasificar las varias alternativas y combinacio-
nes consiguientes.

Obsérvese que todas estas operaciones de-
ben ocurrir en la memoria de trabajo, que
desafortunadamente tiene capacidad muy li-
mitada. Esa es probablemente la razén para la
dificultad en conseguir comprensién y creati-
vidad. Harian bien los investigadores del tema
de creatividad en buscar formas de crear mas
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capacidad para nuestra memoria de trabajo y
hacerla mas eficiente. El factor mas manipula-
ble pareceria ser la mecanica de suministrar
entradas de informacion desde fuentes exter-
nas. Un ejemplo de una forma que ya usamos
para incrementar la eficacia de las entradas de
fuentes externas es el uso de las sesiones de
discusion de ideas.

Memoria de trabajo \
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Externa  Memoria
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Figura 2. El proceso creativo es una organiza-
cién sistematica de eventos mentales distintos.

Las etapas finales de la creatividad son
mas directas. Implican analisis critico, l6gico,
que tipicamente obliga a un refinamiento de
las ideas emergentes. El andlisis debe forzar
el rechazo de ideas prematuras y el reinicio
de los procesos de busqueda y seleccion. Al-
gunas veces, el analisis forzard a entender
que se estd trabajando el problema equivo-
cado o que es necesario reformularlo. Even-
tualmente, entre estos procesos iterativos
surgird la idea brillante.

La Creatividad no se Puede Planear—Directamente

Sabemos que el lider no puede planear el
descubrimiento y el pensamiento creativo;
tal pensamiento simplemente ocurre, sur-
giendo con frecuencia durante una actividad
que quizas no tenga nada que hacer con las
nuevas ideas.

El revisar la literatura sobre el proceso crea-
tivo, Arieti® concluyé que el trabajo creativo
consta de tres etapas: (1) un andlisis inicial que
termina cuando se llega a un “callején sin sa-

lida, (2) un periodo de reposo, recuperacién
y desatencién relativa con respecto al pro-
blema, y (3) un estallido subito e inesperado
de comprension y solucion. Perkins alegaria
que sélo esta ultima etapa parece ser subita; el
proceso real antes descrito en nuestro cua-
derno de borrador mental probablemente ha
estado transcurriendo consciente e incons-
cientemente por bastante tiempo.

La forma en que clasificamos las cosas crea un
atolladero para las nuevas ideas

Algo en el mundo sensorial o cognitivo de
Newton hizo que viera la similitud entre una
manzana y la luna de una nueva forma; por
supuesto ambas eran cuerpos redondos y soli-
dos. Pero no es claro qué hizo que percibiera
lo que ahora es obvio, que ambos estan sujetos
al efecto de la gravedad. Incluso ver caer la
manzana desde un arbol no seria un estimulo
mental importante para la mayoria de las per-
sonas porque no estan acostumbradas a pen-
sar que la luna “cae”. La forma en que clasifi-
camos las cosas afecta al pensamiento creativo.
Ponemos manzanas y lunas en categorias,
pero cuando insistimos en describirlas y nom-
brarlas, restringimos las categorias a las que
pertenecen. Se supone que las manzanas son
redondas, rojas y dulces, mientras que las lu-
nas son grandes, amarillas, rocosas y distantes.
Los nombres mismos se interponen en la
forma de pensar de cualquiera de ellas como
un objeto sin clase que esta sujeto a la grave-
dad. Se ve comunmente un orden de creativi-
dad menor en el simple entendimiento del
significado de las asociaciones evidentes. Las
asociaciones pueden ser incluso negativas
(por ejemplo, si hay penicilina en una placa
bacterioldgica, los organismos NO creceran).

Es mas probable que las imagenes estimulen el
nuevo pensamiento que las palabras

Grandes descubrimientos pueden surgir de
imagenes primitivas. Las palabras y el idioma,
segun Einstein, no tuvieron ningun papel en
su pensamiento creativo. Algunos cientificos
famosos afirman que sus mejores ideas ocu-
rren en la forma de imagenes visuales, incluso
al nivel de fantasia. Por ejemplo, Einstein en



una de sus fantasias se imaginé viajando en un
rayo de luz, sosteniendo un espejo delante de
él. Como la luz y el espejo viajaban a la misma
velocidad y en la misma direccién, y como el
espejo estaba un poquito delante del frente
de luz, ésta nunca podia alcanzar al espejo
para reflejar una imagen. Por eso, Einstein no
se podia ver en el espejo. Aunque fantasia, tal
pensamiento no es producto de una mente
alucinada; hay una légica y orden claros inte-
grados en la fantasia.

Los neurocientificos saben que los huma-
nos tienen un “cerebro dividido” donde la mi-
tad izquierda controla el pensamiento anali-
tico involucrado en el habla y las mateméticas,
mientras que el cerebro derecho trata mas ho-
listicamente con las imagenes, la musica, el
arte y variedad de pensamiento no verbal. El
proceso creativo parece depender de liberar
nuestro cerebro derecho del control domi-
nante del cerebro izquierdo. La gerencia
tiende a premiar a la gente por el pensa-
miento del cerebro izquierdo, que es riguroso
y preciso. jEstamos por ello reprimiendo la
creatividad?

(Qué sabemos
sobre los lideres creativos?

Sabemos algunos hechos sobre los lideres
creativos. Se pueden resumir de la siguiente
manera:

Los lideres creativos tienen inteligencia modesta

Al resumir las caracteristicas personales de los
pensadores creativos, Arieti’ concluyd que tie-
nen que ser inteligentes. La paradoja es que
generalmente no son DEMASIADO inteligen-
tes. La excesiva inteligencia paraliza la creati-
vidad al imponer un examen demasiado es-
tricto, demasiado “légico” de uno mismo y de
las ideas.

Los lideres creativos estan bien informados

Se necesita un profundo conocimiento de un
area de problema para entender los limites del
dogma actual e identificar aquellas areas
donde el pensamiento creativo serd mas fructi-

LIDERAZGO: CREATIVIDAD E INNOVACION 53

fero. Sin embargo, el exceso de conocimiento
impide el proceso creativo, produciendo esa
enfermedad del proceso de pensar conocida
como el “endurecimiento de las categorias”
Esto se vuelve un problema especial cuando el
conocimiento se concentra en un area de es-
pecialidad pequena porque no se dispone de
la amplitud de informacién alternativa que se
podria usar en la sintesis creativa.

Los lideres creativos son pensadores originales

Pensamiento original no es lo mismo que
creatividad, aunque es obviamente un prerre-
quisito para el pensamiento creativo. La origi-
nalidad requiere una busqueda activa de lo
diferente. Esto puede implicar intentos deli-
berados de invocar contrastes, opuestos, aso-
ciaciones extranas y pensamiento simbdlico.
A veces el pensamiento original no es mas que
un simple reconocimiento de que lo que es
aceptado por todos los demas tiene defectos,
no es adecuado o se debe hacer de forma dife-
rente. Sin embargo, para completar el pro-
ceso creativo hace falta mas que originalidad.
Los pensamientos originales que no se exami-
nan criticamente no se pueden refinar en
conceptos Utiles y correctos; las personas me-
nos creativas tienden a juzgar o rechazar ideas
con demasiada rapidez. Las personas creativas
piensan cuidadosamente lo que estan bus-
cando, y aclaran las razones de sus reacciones
a las ideas emergentes. Tienden a dedicar mas
tiempo a buscar pensamientos originales que
puedan mejorar o incluso reemplazar las
ideas emergentes.

Los lideres creativos hacen preguntas (las correctas)

Una pregunta inspira una respuesta; un pro-
blema, su solucién. El truco no es hacer pre-
guntas solamente, sino hacer preguntas o pre-
sentar problemas en las formas mas efectivas.
Una pregunta puede limitar el pensamiento
creativo si restringe el espacio de respuestas po-
tenciales. Es por lo tanto importante presentar
preguntas sin desarrollo preestablecido y de
maneras que no hagan demasiadas suposicio-
nes sobre la respuesta aceptable (Fig. 29). Una
parte importante de la tarea de creatividad es
la formulacién correcta del problema mismo.
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Figura 3. Las personas creativas ven las cosas
en mas de una forma.

Los lideres creativos estan preparados para ser
creativos

Lo que esto quiere decir es que las personas
creativas tienen un modo de pensar que hace
posible que la creatividad ocurra como si
fuera pura casualidad. Todos hemos oido el
famoso axioma:

Lacasualidadfavorecealamentepreparada.

—Pasteur

Aunque la explicacion mas completa es

Elaccidente surge del propésito....Laesencia
delainvenciénnoeselproceso,sinoelpropdsito.

—Perkins

En otras palabras, las personas creativas
1. Desean ser creativas,
2. Creen que hay una solucién creativa, y

3. Esperan ser quienes la encuentren.

Algunas caracteristicas de las personas creativas
son innatas

Sabemos que las personas creativas son autode-
terminadas, dindmicas. La creatividad de los
cientificos e ingenieros, como se examina expli-
citamente en el estudio de Pelz y Andrews, se
encontré en aquellos trabajadores que mante-
nian estilos y estrategias de trabajos particulares.

Hasta cierto punto, los atributos que fo-
mentan la creatividad son innatos y no se pue-
den “formar”. Por ejemplo, una evaluacion de
varios estudios de cientificos fisicos altamente
creativos revel6 los siguientes denominadores
comunes, indicando que era mas probable
que los cientificos creativos sean

1. Hombres,

2. Intensamente masculinos en intereses y
perspectivas,

3. De un entorno de protestantismo radical,
4. No muy religiosos ellos mismos,

5. Reservados en cuanto al contacto inter-
personal,

6. Afectados por las emociones humanas
complejas, especialmente la agresion,

7.Trabajadores, hasta el punto de obsesion,

8. Amantes de la musica, mientras que les
disgustaba el arte y la poesia, e

9. Interesados en el andlisis y la estructura
de las cosas.®

{Podemos esperar que los
lideres hagan cambiar las cosas?

La capacidad creativa de un individuo dado
varia de muy poco a mucho. Todos los profe-
sionales tienen algo de capacidad creativa,
pero los actos creativos no pueden ocurrir en
un vacio. Las personas creativas deben identi-
ficar el problema, deben estar motivados para
resolverlo, y deben conocer cuando menos al-
gunos “hechos” (aunque no demasiados) del
problema. Deben criticar y refinar sus ideas
para que sean susceptibles para desarrollar un
concepto, proceso o producto innovador.

En un estudio del proceso creativo innova-
dor, se evalud a 115 cientificos senior en rela-
cién a su capacidad creativa innata mediante
una prueba sicoldgica especial para la creativi-
dad (la prueba “RAT”).° Algunas caracteristi-
cas personales, como capacidad creativa in-
nata y cocientes de inteligencia verbal (IQ),
NO estaban claramente relacionadas a la in-
novacién. Por tanto el andlisis concluyé que lo



realmente importante era el entorno en que
se suponia que la innovacién debia ocurrir.

Dar el paso decisivo:
{Coémo comenzamos?

“Muy bien” dice el jefe, “Estoy convencido
de que necesitamos cambiar nuestro estilo de
liderazgo para fomentar la creatividad, ;pero
dénde comenzamos?

Para principiantes, busquen a su alrededor
para ver como otras organizaciones han te-
nido éxito en generar nuevas ideas.

Los cientificos en las organizaciones'™

Pelz y Andrews resumen sus hallazgos sobre el
efecto de las practicas de gerencia en la pro-
ductividad de mas de 1.300 cientificos e inge-
nieros de 11 laboratorios industriales y de go-
bierno. Se determiné un puntaje compuesto
de productividad para cada cientifico e inge-
niero tomando en cuenta el nimero de publi-
caciones y patentes, los indices asignados por
un panel de colegas sobre su contribucién a la
organizacion, y su contribucién mas general a
la ciencia y tecnologia. Estos puntajes se usa-
ron para calcular los coeficientes de correla-
cién para la relacién del puntaje de producti-
vidad con varias prdacticas gerenciales. El
andlisis les permitié identificar muchas practi-
cas de gerencia que fomentan la creatividad y
la innovacion, asi como las practicas que in-
terfieren.

En busca de la excelencia "

Este éxito de ventas fue publicado en 1982
por T. J. Peters y R. H. Waterman Jr. El libro se
basé en el analisis que hicieron los autores de
la gestion en docenas de empresas Fortune
500 de alta tecnologia que eran especialmente
reconocidas por su capacidad para desarrollar
muchos productos nuevos y ampliamente
aceptados. Entre estas empresas se encontra-
ban IBM, 3M, GE, Boeing y Hewlett-Packard.
Peters y Waterman partieron de la premisa de
que estas empresas “deben estar haciendo
algo bien’, y deseaban saber qué era. Encon-
traron algunos denominadores comunes que
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estas empresas usan para fomentar la creativi-
dad y la innovacion. Todas ellas tienen meca-
nismos de gerencia integrados para estimular
a los emprendedores individuales a tomar la
iniciativa en la generacidon de nuevas ideas y
proseguir con ellas hacia la nueva etapa de
producto o servicio. Los emprendedores
“abogan” por su propia causa y reclutan entu-
siastas para un equipo de desarrollo. A me-
nudo el equipo es asignado a un facilitador
cuya funcion es minimizar el papeleo y pro-
porcionar el necesario apoyo logistico y de
otra indole. Generalmente es un “defensor
ejecutivo” del equipo de desarrollo con sufi-
ciente peso en la jerarquia para proteger al
equipo del abuso administrativo o de las inte-
rrupciones.

Los estudios antes mencionados dejan
claro que la creatividad y la innovacién no es-
tan fuera del control de los lideres bien infor-
mados. Aunque los lideres no pueden crear
genios donde no existen, hay muchas practi-
cas que influencian la creatividad y la innova-
ciéon, para bien o para mal.

Engrasar las ruedas de esta
maquinaria creativa

Elegoesalgocreciente,moldeadoensuforma
por toda clase de fuerzas.

—R. B. McCloud

El ego creativo es también algo creciente,
flexible a la influencia del entorno y la educa-
cién autodidacta.” Los lideres tienen mas
control sobre el proceso creativo de lo que
piensan. Primero, si saben qué clase de perso-
nas son mas creativas, pueden esforzarse en
contratar a tales personas. Con la gente ya en
el equipo, los lideres pueden educarlos con
respecto a lo que representa la creatividad y
mostrarles que todos tienen algun grado de
creatividad. Finalmente, hay un numero de
practicas gerenciales que crean el entorno de
trabajo que habilita la creatividad.
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Crear el entorno correcto -La creatividad es
contagiosa

Aunque quizds no entendamos completa-
mente los procesos de creatividad, sabemos
que son “contagiosos”. Ciertos entornos con-
tienen algo que mejora el proceso de creativi-
dad. Hans Krebs," el bioquimico ganador del
premio Nobel, ha formulado las “genealogias
cientificas” de ciertos cientificos famosos. El
mismo Krebs tuvo un profesor ganador del
premio Nobel, Otto Warburg, quién a su vez
fue discipulo de Emil Fischer, el cual gané un
Nobel por su trabajo en la quimica de los azu-
cares. Fischer a su vez fue un alumno de otro
premio Nobel, Adolph von Baeyer, que gané
el premio por su trabajo en la quimica de los
tintes. El mentor de Adolph von Bayer fue Ra-
inhard Kekule von Stradonitz, famoso por sus
estudios de los compuestos orgdnicos con es-
tructuras anulares. Kekule fue alumno de Jus-
tus von Liebig, el reconocido “padre” de la
quimica organica. El profesor de Liebig fue
un gigante en el campo de la quimica inorga-
nica, Joseph-Louis Gay-Lussac, quien descu-
bri6 muchas de las leyes de los gases. Gay-
Lussac fue alumno de Claude Louis Berthollet,
quien ayudé a introducir el concepto de com-
bustidn y esclarecié la quimica de compuestos
tales como el cloro, el amoniaco y el cianuro.
El mentor de Berthollet fue el famoso Antoine
Laurent Lavoisier. Asi, este arbol familiar de
profesor y alumno se extiende en una cadena
ininterrumpida de mas de 200 afos.

El contagio de la fiebre creativa puede
verse también en los laboratorios industriales;
los famosos Laboratorios Bell son un buen
ejemplo. Siete de los cientificos de Bell han
recibido el premio Nobel. No hay muchos en-
tornos de trabajo Unicos que hayan producido
tales innovaciones fundamentales como el
transistor, el laser y la fibra 6ptica. Pero la at-
mésfera creativa en Bell no se limita a la inno-
vacién espectacular. El personal de Bell ha
registrado mas de 31.800 patentes desde que
se formé el laboratorio en 1925, jy la tasa ac-
tual es de una patente por dia!™

Esperar la creatividad

Hay una fuerte correlacién de la innovaciéon
con la percepcién de una persona sobre si se
espera que sea innovadora o no."”” Cuando los
lideres cargan con el grueso de la responsabi-
lidad por la innovacién, los trabajadores la es-
quivan. Esto se debe en parte a que tales en-
tornos pueden en realidad desanimar o
penalizar a los trabajadores por la innovacion.

Retar a las personas

Sin reto, no hay suficiente estimulo para susci-
tar respuestas creativas. Aunque un reto exce-
sivo sobrecarga y abruma las emociones vy la
mente, ya apaga la capacidad de pensamiento
creativo. ;Se ha dado cuenta que algunas de
sus mejores ideas ocurren cuando NO estd tra-
bajando, incluso cuando estd de vacaciones?
Los tedricos de la creatividad creen que es im-
portante, incluso esencial, que exista un force-
jeo intenso y sostenido con un problema para
que surjan soluciones creativas, pero a me-
nudo el fogonazo de la perspicacia sélo ocu-
rrird cuando se deja de pensar en el problema.

En términos de practicas de liderazgo, Pelz
y Andrews concluyeron en su primer estudio
que debe existir cierta “tensién creativa” entre
los estados contrapuestos de seguridad del tra-
bajador y reto. Observaron particularmente
que aumenté la productividad de los cientifi-
cos e ingenieros al cambiar el laboratorio los
patrones establecidos o al surgir disputas téc-
nicas. La productividad también aumenté
cuando se proporcioné refuerzo positivo a los
cientificos e ingenieros y se les animé a parti-
cipar en el disefo de las politicas a seguir. Pe-
ters y Waterman encontraron que las mejores
empresas de alta tecnologia instituyeron prac-
ticas obligatorias disefadas deliberadamente
para estimular la competencia, algunas veces
incluso al punto de asignar el mismo pro-
blema a dos equipos diferentes y crear una
atmosfera de concurso para ver quién produ-
ciria la mejor solucion.

Obtener Alguna Clase de Evaluacién por Similares

La meta ultima del verdadero profesional es
ganar el respeto de sus similares. Si no hay



forma de que los profesionales sepan qué opi-
nan de ellos sus similares, también esta au-
sente un incentivo importante para hacer su
mejor trabajo. Cuando se hacen evaluaciones
por similares, a menudo se administran de
forma muy negativa, y el énfasis es critico y pu-
nitivo. Los propdsitos reales deben ser especi-
ficar lo que se considera un gran logro y quién
lo hace, asegurar a los trabajadores que se les
juzgard por mérito y productividad técnica
mas que por motivos subordinados o politi-
cos, y estimularlos a “mantener el ritmo".

Buscar un sistema de premios por creatividad

Si los trabajadores saben que la gerencia pre-
mia las nuevas ideas, tratardn de generarlas.
La mejor forma para que la gerencia haga co-
nocer sus deseos de forma verosimil, es brin-
dar premios tangibles por las nuevas ideas.
Los premios pueden tener las formas usuales,
variando desde mas dinero (bonos o aumen-
tos de salario) hasta una amplia variedad de
“beneficios adicionales” Otros dispositivos
mas sutiles y menos costosos incluyen organi-
zar eventos para que los profesionales presen-
ten sus ideas en reuniones semi-informales de
similares y superiores. Es especialmente im-
portante darles acceso directo a los disefado-
res de politicas, no sélo por el efecto gratifica-
dor del ego en los trabajadores, sino también
porque es la Unica manera de asegurar que los
disefadores de politicas se mantengan infor-
mados y estimulados.

Los profesionales podrian necesitar fre-
cuentes empujoncitos para producir informes
0 ensayos que lleven su nombre. Aun asi, tales
esfuerzos producen una retroalimentacion
positiva que estimulara la actividad creativa fu-
tura del trabajador.

Pelz y Andrews encontraron que se estimu-
laba la productividad de cientificos e ingenie-
ros cuando los trabajadores sabian que sus
ideas y trabajos eran evaluados por personas
diferentes de su supervisor inmediato, particu-
larmente gente fuera de la jerarquia o en posi-
ciones elevadas. Las evaluaciones por similares
y usuarios finales tuvieron gran impacto en la
motivacién de cientificos e ingenieros cuando
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éstos sabian que la gerencia superior buscaba y
escuchaba tales evaluaciones.

Hacer que la gente participe y se meta de lleno
en los problemas

Las numerosas anécdotas relacionadas con los
grandes logros creativos tienen en comun que
el descubridor estaba profundamente in-
merso en el area del problema.'® Incluso Eins-
tein habia tratado por varios afos de aclarar la
relacion entre movimiento y electromagne-
tismo. No es sorpresa, las mejores ideas han
aparecido usualmente en los campos que el
descubridor conocia muy bien. Aqui hay una
paradoja: a menudo el conocimiento se inter-
pone a la creatividad. Los profesionales que se
especializan demasiado como grupo son me-
nos productivos que sus colegas con base mas
amplia.”” Sospecho que esto se debe a que la
persona creativa adopta una actitud diferente,
mas desconectada y sin compromiso hacia su
conocimiento, mientras que la persona no
creativa esta mas inclinada a creer lo que él o
ella“sabe’.

Sin direccién y metas concretas, los progra-
mas de investigacion tienden a agitarse y per-
der el hilo. En la critica reciente sobre esfuer-
zos de investigacion y desarrollo en la industria
estadounidense,'® Deborah Shapley y Rustum
Roy sostienen que los gerentes de R&D han
fracasado en gran medida en proporcionar
direccién a sus trabajadores. Sostienen que
dedicamos demasiado tiempo, esfuerzo y di-
nero a investigacién basica que no llega a nin-
guna parte. Lo que necesitamos, afirman, es
mas investigaciéon basica “con sentido’, donde
se ofrezca propodsito y guia a los trabajadores,
incluso para su investigacion basica. Siempre
se debe tener en cuenta algun objetivo prac-
tico, incluso para lo mas basico de la investiga-
ciéon. Esto no tiene que disminuir el valor
cientifico puro de la investigacion bdsica;
prueba de ello es el trabajo de Louis Pasteur.

Deshacerse de los factores de desmotivacion

Los factores de desmotivacion mas comunes
para la creatividad y la innovacién surgen en
una atmésfera de temor—temor de ser casti-
gado por fallo, temor de no obtener apoyo
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administrativo adecuado, o temor de no dis-
poner de tiempo suficiente. Esta es una razén
por la que los nuevos programas de equipos
de aventura en las empresas Fortune 500 en-
cuestadas por Peters y Waterman general-
mente se disefan especificamente para rele-
var a los miembros del equipo de las demas
obligaciones durante el proyecto. El “paladin
ejecutivo” protege al equipo de las fuerzas ex-
ternas, las interrupciones y las acciones puniti-
vas por fallos. El defensor/facilitador protege
al equipo del papeleo de la burocracia de su
empresa. Los programas “paladin” en las em-
presas Fortune 500 que fueron evaluados por
Peters y Waterman ejemplifican justamente lo
opuesto de la microgestion—al menos des-
pués que se establecen el paladin y su equipo
de desarrollo. Se impone una buena raciéon de
gestién durante las etapas iniciales de la apro-
bacién del proyecto, el establecimiento de
metas, la asignacién de recursos y el estableci-
miento de reglas bdsicas para el equipo. Pero
una vez que el equipo esta formado e iniciado,
la gestion exitosa parece requerir que se les
deje solos. El equipo realiza su propia gestién,
al menos en la medida que sean capaces.

Evitar la microgestidon es equivalente a pro-
porcionar mas autonomia para los profesiona-
les y sus equipos. Pero probablemente la auto-
nomia excesiva no es deseable. Pelz y Andrews
determinaron que los mas auténomos de sus
cientificos e ingenieros se desempenaron de-
ficientemente, presumiblemente debido a
que estaban aislados del estimulo; se necesita
alguna coordinacién y direcciéon central para
la mejor productividad. Los individuos auto-
suficientes y autébnomos deben ser capaces de
producir mas; de hecho, si sus superiores no
proporcionan direccion, deben ser autosufi-
cientes para lograr algo. En un clima de li-
bertad completa, los individuos auténomos
deben poseer iniciativa e innovacion excep-
cionales para seguir obteniendo logros. Por
otro lado, en situaciones de microgestién es-
trecha, no se mejora la productividad de los
individuos autosuficientes.

Dar al personal algo de libertad, periodo de
inactividad, y tiempo para meditacién

Aqui nos referimos a la libertad mental, asi
como a la libertad de restricciones externas,
para dejar que las ideas emergentes se mate-
rialicen, incluso si infringen la sabiduria po-
pular o las restricciones de tiempo, dinero e
instalaciones.

Arieti también sefala que la persona crea-
tiva debe disponer de tiempo en que no hace
nada, desde el punto de vista convencional de
los superiores en una organizacién, por ejem-
plo. Si en todo momento los trabajadores de-
ben estar “haciendo” algo (ejecutando un ex-
perimento, revolviendo papeles), no tienen la
oportunidad para la reflexion ininterrumpida
en su trabajo. Se puede sefalar el caso de ser
demasiado productivo en el sentido usual. Un
cientifico junior que conozco recibié consejo
sensato de su mentor mas experimentado:
“Joven, seria mejor que publicara menos para
que pueda publicar mejor”.

Arieti sostiene que el pensamiento creativo
usualmente involucra un periodo de medita-
cién y soledad. La soledad es semejante a la
privacién sensorial, un estado en el que el su-
jeto estd menos distraido por los estimulos,
clichés, modos de pensar, y tiene libertad de
usar sus recursos basicos internos.

Es justificado el énfasis comun en el trabajo
en equipo, como se ve en el estudio de Pelz y
Andrews. No obstante, cada miembro del
equipo debe tener tiempo solo, libre de dis-
tracciones e interrupciones, para reflexionar
creativamente sobre los problemas del equipo.

A menudo es necesario perseguir continua-
mente un problema antes de que surja la solu-
cién creativa.'” Los lideres deben dar tiempo a
la gente para dedicarse a problemas no resuel-
tos y no castigarlos en tanto que hagan el in-
tento seriamente. Se cita a Jung diciendo que
para que el pensamiento creativo surja de su
estado de incubaciéon, se debe tener un “en-
trenamiento especial para desconectar el
consciente, cuando menos en una medida re-
lativa, dando asi oportunidad para que se de-
sarrolle el contenido inconsciente”.



Ser rapidos en reconocer -y usar -los errores

Una rata utiliza sus errores como ayuda para
encontrar su camino en un laberinto; de
forma similar, aunque mas sofisticada, los pen-
sadores creativos deben ser asistidos por sus
lideres y colegas para reconocer y usar sus
errores de pensamiento mientras nadan a
tientas con la solucion creativa a un problema.
En las éreas cientifica y técnica del pensa-
miento, los errores pueden ser bastante utiles
en presentar problemas de una forma nueva e
invitar enfoques Unicos a un problema.

Ser rdpidos en reconocer -y usar- las buenas
ideas

Aunque los lideres no pueden forzar el pensa-
miento creativo, ciertamente pueden ser re-
ceptivos a éste, y reconocerlo y valorarlo
cuando suceda. La mejor forma de expresar el
valor de una idea es ponerla en practica.

Hacer que el personal se sienta seguro, no
amenazado

Las empresas encuestadas por Pelz y Andrews
encontraron que era importante dar oportu-
nidades para que los cientificos e ingenieros
asocien su nombre a un producto, informe o
proceso.

Las empresas también favorecieron practi-
cas que promovian el estatus de los indivi-
duos, como

1. Permitir que los profesionales presenten
su propio trabajo (informes breves, re-
portes, etc.),

2. Darles algo de autonomia,

3. Minimizar la gerencia por encima de
ellos, y

4. Permitirles fijar metas y prioridades.

El estudio de Pelz y Andrews demostré un
claro aumento de productividad en los traba-
jadores cuyos gerentes les dejaban fijar sus
propias metas y prioridades e influenciar el
diseno de politicas. Este principio se plasma
explicitamente en los programas “paladin” de
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las empresas Fortune 500 de alta tecnologia
que estudiaron Peters y Waterman.

Cambiar las actitudes sobre —“Si sefior”-y
conformidad

La conformidad es el enemigo del pensa-
miento creativo. Como se podria esperar, las
personas difieren ampliamente en sus tenden-
cias conformistas. Las condiciones culturales y
educativas probablemente imponen alguna
conformidad. Por ejemplo, en una prueba
formal que cuantificé las tendencias confor-
mistas en términos de porcentaje de respues-
tas a preguntas que eran influenciadas por la
presidon del grupo, los oficiales militares tuvie-
ron el mas alto puntaje de conformidad de 33
por ciento; en comparacién, los alumnos de
primer afo de la universidad tuvieron un
puntaje de conformidad de 26 por ciento,
mientras que los cientificos en la industria tu-
vieron sélo el 14 por ciento.® En particular, el
intervalo de puntajes individuales en cada
grupo fue de 0 a 100 por ciento, lo que signi-
fica que cada grupo tiene personas potencial-
mente creativas, aunque en algunos grupos la
conformidad puede ser muy manifiesta.

Al examinar practicas comunes que inter-
fieren con la creatividad y la innovacion, Hic-
kman y Silvan?' desarrollaron una lista de seis
“tapa 0jos” comunes que cohiben en los lide-
res la creacién y la innovacion. Estas son:

1. Resistencia al cambio,

2. Dependencia en reglas y conformidad,

3.Temor y desconfianza en si mismo,

4. Dependencia excesiva en ldgica y pre-
cision,

5. Pensamiento en blanco y negro, y

6. Dependencia excesiva en sentido prac-
tico y eficacia.

Como remedios practicos a tales problemas
de “tapa ojos’, Hickman y Silva sugieren va-
rios ejercicios que ayudardn tanto a lideres
como a trabajadores: (1) fijar una cuota per-
sonal de una nueva idea por dia, (2) seleccio-
nar una regla organizacional que cause obs-
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truccion 'y quebrantarla (en una forma
benigna que no le cause dafo a usted ni a la
organizacion), (3) leer literatura sobre creati-
vidad, (4) permitirse fantasia y pensamiento
salvaje, particularmente cuando hay demasia-
dos detalles técnicos, (5) por cualquier pro-
blema, forzarse a si mismo a considerar mu-
chas soluciones, y (6) postergar la evaluacion
de una idea (juegue con ella, explore sus ra-
mificaciones).

Mostrar a los inconformes que usted los tolera—
incluso —los valora

Por definicién, la gente creativa es mas pro-
pensa a ser no conformista, no sélo en su
manera de pensar sino también en sus acti-
tudes y comportamientos. Si una organiza-
cion valora a tales personas por lo que sus
ideas pueden hacer por el grupo, entonces
una cierta cantidad de tolerancia por com-
portamiento no convencional es el precio
gue se tiene que pagar.

A veces las personas creativas e innovado-
ras son incobmodamente agresivas. Pueden
ser impulsadas por la ambicién y no tienen
tolerancia para los obstaculos, sean éstos ma-
teriales o gerenciales. “Los mejores trabaja-
dores se quejan mas” fue la conclusiéon ex-
traida por un analista de una encuesta de
productividad industrial. Evidentemente, los
descontentos y los quejosos crénicos no son
verdaderos activos para una organizacion.
Pero es indiscutible que los mejores produc-
tores y las personas dindmicas son enérgicos,
a veces “prepotentes’, e incluso aborrecibles.
En la encuesta de Pelz y Andrews, se encon-
tré6 una sorprendente correlacién entre pro-
ductividad y el hecho de que los cientificos e
ingenieros NO compartian plenamente las
metas e intereses de la alta gerencia. Sin em-
bargo, eran sensibles a la aportacién y direc-
cién, de la gerencia y de los colegas.

Proporcionar medios formales para generacion
deideas

Entre las varias tacticas que se pueden em-
plear estan el uso frecuente de seminarios y
simposios, donde se espera que el personal
“interno” haga las presentaciones. Se debe

animar el debate, pero se debe conducir de
una manera positiva, no amenazante.

Las sesiones de discusién de ideas pueden
ser especialmente utiles, siempre que sean
bien estructuradas y controladas. El entorno
adecuado para las sesiones efectivas de discu-
sion de ideas ha sido descrito por Osborn.?
La premisa basica es que la creatividad re-
quiere pensamiento libre y sin inhibiciones,
junto con analisis y sintesis criticos. Sin em-
bargo, el ser humano tipico no puede pensar
de forma imaginativa y critica a la vez. Asi, Os-
born propugna una sesién de discusion de
ideas en la que (1) se excluya la critica, (2) se
acoja el pensamiento libre (mientras mas loca
la idea, mejor), (3) muchas ideas son mejor
que unas cuantas, y (4) se anime la combina-
cién de ideas en nuevas formas. Para asegurar
que la “combinacion de imaginacién creativa
y destreza técnica” sea plenamente estimu-
lada, se necesita una atmosfera de excitacion y
entusiasmo, junto con una actitud tolerante y
no critica hacia las ideas “disparatadas”. Pero,
si en este punto termina una sesién de discu-
sion de ideas, entonces todo lo que se tiene es
un grupo de ideas imaginativas, ninguna de
las cuales tendria valor real. Se requiere anali-
sis critico subsiguiente para ventilar las ideas
que se puedan criticar, reformular y recombi-
nar en conceptos utiles que pueden dar lugar
a innovacion verdadera.

{Qué les parece las conferencias computa-
rizadas de Delphi? No creo que nadie lo haga,
pero existe la tecnologia. Una técnica popular
para que la comunicacién de solucién de pro-
blemas sea mas sistemdtica podria emplear
una modificacién del denominado método
Delphi. Este es un método de comunicacion
estructurado a la solucion de problemas, pla-
nificacion, prevision y toma de decisiones que
implica contribuciones individuales de infor-
macioén y comprension, seguida de evaluacion
de todas las contribuciones individuales, res-
puestas de los individuos y revisiones de las
ideas originales. Para modificar el método de
las funciones de sesiones de discusion de
ideas, seria ideal tener un método de confe-
rencia automatizado, donde una computa-
dora llevara cuenta de todos los datos y los
ponga a disposicion en tiempo real.



Crear un clima para discusién y desacuerdo

En sus andlisis de ejecutivos de éxito, Hick-
man y Silva concluyeron que éstos nunca cesa-
ron su indagacién curiosa. “Son desarrollado-
res imaginativos e innovadores que pueden
trascender los viejos habitos. . . . Hacen un
compromiso permanente a la creatividad,
apartando siempre el tiempo y los recursos
para nutrirla”?* Tal clima estimula a los traba-
jadores a exponer sus ideas, dando a la geren-
cia la oportunidad de usar esas contribucio-
nes y generar ideas incluso mejores y mas
practicas. La creatividad se autoalimenta, pro-
duciendo mas ideas e ideas mas creativas.

La creatividad de los profesionales es direc-
tamente proporcional a la medida en que
puedan comunicarse con los supervisores y
sus similares. Los lideres deben solicitar abier-
tamente las ideas de los trabajadores—y des-
pués ESCUCHAR lo que ellos tengan que de-
cir. Esto cumple no sélo el propdsito
motivacional positivo de hacer que los trabaja-
dores sientan que son importantes, sino que
también da al liderazgo acceso a informacion
e ideas que de otro modo no podrian obtener
(Fig 4). Este principio es la base de la filosofia
de control de calidad de Deming, que ha sido
empleada con mucho éxito en Japon.

Los trabajadores necesitan canales de co-
municacion buenos y claros con los superio-
res, especialmente los lideres que operan en
los niveles de disefio de politicas. Entre las ra-
zones que dan importancia a esto es que en
este clima los trabajadores tienen alguna espe-
ranza de que tendran acceso a los disefiadores
de politica cuando se les ocurra una buena
idea. No tienen que temer que algun otro “se
robe su estruendo” y reciba el crédito por su
idea. El liderazgo, a su vez, anima el aflora-
miento de nuevas ideas sélo si las valoran
abiertamente y proporcionan refuerzo posi-
tivo a quienes presentan nuevas ideas, incluso
si éstas no son factibles.

En el caso de comunicacion entre simila-
res, Pelz y Andrews encontraron que la mayor
productividad se correlacionaba directamente
con el nimero de similares que contactaba el
trabajador asi como con el nimero total de
contactos.
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Permitir que el personal influencie el disefio de
politicas

Otro factor que se correlaciona positivamente
con la innovacion es el grado en que los traba-
jadores ejercen influencia sobre la toma de
decisiones.”® No es sorpresa, si los trabajado-
res saben que no tienen influencia con los li-
deres, tienen muy poca confianza en que sus
ideas puedan ser aceptadas e implementadas.
Por lo tanto, ;jpara qué exponer las ideas pro-
pias a la posible critica? Entonces, es conve-
niente para los lideres y sus organizaciones
hacer que todos los trabajadores se sientan
importantes y solicitar sus ideas de manera no
amenazante.

En cualquier jerarquia, uno de los escollos
que debe superar una nueva idea es el supe-
rior administrativo inmediato del trabajador.
El superior establece el tono sicolégico de su
unidad, y ese tono puede animar la creativi-
dad o desanimarla activamente. A los profe-
sionales junior se les intimida o descorazona
facilmente cuando intentan vender sus ideas.
En los estudios de Pelz y Andrews, los cientifi-
cos senior mas efectivos en implementar ideas
fueron aquellos cuyos superiores “se mantu-
vieron apartados” de la conduccién actual de
la investigacion. Para este nivel de empleado,
el rol correcto de los lideres pareceria estar
limitado a estimulo, critica constructiva y po-
ner recursos a disposicion.

Una cosa es que los trabajadores tengan
una buena idea. Otra es hacer que “salgan a la
luz”. Algunos entornos de trabajo desalientan
la innovacidn, si no activamente, al menos in-
conscientemente. Los lideres de la empresa
3M, célebres por el gran nimero de innova-
ciones de productos diversos, tienen un lema:
“No matards una idea de producto nuevo”?
Por supuesto no ponen en practica todas las
ideas de los empleados, pero es politica de la
empresa alentar todas las ideas que puedan
obtener. No intimidan a sus empleados con
criticas, mas bien los alientan y ayudan a con-
vertir sus ideas en productos comerciales.

Para vender una idea, hay que comunicarla
de modo comprensible. Aunque se puede ob-
tener la ilusion del éxito “bloqueando” a los
superiores con ideas complejas que no entien-
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den realmente, el apoyo sostenido de éstos
requerira en ultima instancia que en efecto
entiendan lo que estan apoyando. En la mayo-
ria de casos, para comenzar no se apoya la
idea si ésta no es clara y entendible. Los pro-
ponentes de ideas deben también tener sufi-
ciente estatus y credibilidad para que se to-
men seriamente sus ideas.

Optimizar las interacciones interpersonales

Los lideres progresivos buscan activamente
maneras de aumentar la comunicaciéon y de-
rribar las barreras interdepartamentales entre
sus trabajadores. Las acciones especificas va-
rian desde el diseno fisico del espacio de tra-
bajo y recreacién hasta foros abiertos donde
los trabajadores hacen presentaciones delante
de sus similares y superiores. Tales medios no
sélo mejoran la comunicacién técnica de por
si, sino que aumentan la conciencia de los tra-
bajadores sobre las destrezas y logros de sus
competidores similares. Este entorno inspira
el deseo de correr mas rapido simplemente
para mantener el ritmo.

Reunir a la gente correcta

El principio de masa critica en administra-
cién de personal es bien conocido. La gente
brillante se estimula entre si, especialmente si
cada uno contribuye al problema comun con
una experiencia y conjunto de destrezas téc-
nicas diferentes. Muchas empresas de R&D
fomentan explicitamente este concepto de
equipo.

En muchas organizaciones, no es factible
crear masa critica; simplemente no hay sufi-
ciente dinero para contratar el talento nuevo
necesario. Sin embargo, algunas veces se
puede superar el problema derribando las ba-
rreras que separan los cuadros en un diagrama
organizacional y creando conexiones de li-
neas de trazos entre los cuadros de manera
que pueda ocurrir interaccidon estrecha entre
personas con intereses comunes pero que es-
tan asignados a organizaciones diferentes. Los
administradores que son lideres reales se po-
nen a la altura de la situacion e imponen reor-
ganizaciones masivas donde sea necesario
para reasignar gente a fin de crear la masa cri-

tica y optimizar la efectividad. Sin embargo,
deben haber lineas claras de autoridad y res-
ponsabilidad. El uso desdefoso de lineas de
trazos en un diagrama organizacional da lu-
gar a situaciones donde nadie es responsable
ante nadie por nada.

Crear equipos de estudio, grupos de evaluacién

Histéricamente muchas operaciones de R&D
administradas de forma tradicional han visto
el valor de crear equipos interdisciplinarios
para resolver problemas. Una reciente revi-
sion de taller de esta practica de administra-
cion realizada por la Administracién Nacional
de Aerondutica y el Espacio-NASA, ha confir-
mado su utilidad.”’ Donde frecuentemente
falla la gerencia es en implementar las buenas
ideas que surgen de tales grupos de estudio y
evaluacién.

Reorganizar periédicamente los equipos
organizacionales

Los equipos de investigacion se estancan con
la edad, y su productividad generalmente dis-
minuye después de cuatro o cinco afios, como
claramente demostré el estudio de Pelz y An-
drews. Sin embargo, también aprendieron
que mover gente a nuevos equipos de investi-
gacién no era efectivo si se hacia en contra de
su voluntad.

Dar autonomia a los equipos

El éxito de los nuevos equipos de aventura se
deriva no sélo de la motivacién positiva que
viene de abanderar una causa sino también
del hecho de que el equipo es auténomo.
Cada miembro sabe que es responsable ante
el equipo y que el equipo es responsable de su
propio éxito o fracaso. Si se permite que los
equipos operen en un entorno donde nadie
puede recibir el crédito y nadie puede aceptar
la culpa de los embrollos, hay poco incentivo
para dar lo mejor de uno.

Evitar que la gente se especialice demasiado

La sobre especializacion se interpone en el ca-
mino del pensamiento creativo. Un equipo de



investigacion con gente de diversas formacio-
nes crea un entorno intelectual estimulante
que promueve la evaluacion de problemas
desde una perspectiva mas amplia y conduce a
nuevas maneras de ver problemas y solucio-
nes. Ademds, muchos proyectos requieren
una diversidad de destrezas técnicas, que ob-
viamente se proveen en un equipo diversa-
mente estructurado.

Muchos de nosotros hemos considerado
por costumbre que la experiencia técnica es
un componente critico de la productividad.
Por tanto, se consideran expertos a los traba-
jadores que se especializan. Pero Pelz y An-
drews encontraron que los trabajadores mas
productivos eran aquellos que se especializa-
ban en mas de un area técnica. Presumible-
mente, esto sirvio como estimulo para la crea-
tividad. Una observacién relacionada fue que
los equipos de investigacién que han traba-
jado bastante tiempo en una cierta area y ad-
quirido el estatus de expertos internos dismi-
nuyeron gradualmente su productividad.
Algunas veces, los mejores resultados se lo-
gran cuando la gerencia asigna deliberada-
mente un proyecto a un equipo distinto del
que tiene la mayor experiencia.

Pelz y Andrews también encontraron, para
su sorpresa, que la productividad era mayor
en aquellos cientificos e ingenieros que traba-
jaban en diferentes niveles, incluyendo la in-
vestigacion basica y la aplicada. Aquellos que
se concentraban sélo en la investigacion ba-
sica o la investigacién aplicada eran general-
mente mucho menos productivos. Esto puede
indicar que los cientificos e ingenieros mas
productivos lo son porque tienen la suficiente
capacidad para trabajar en diferentes niveles.
Sin embargo, es también posible que los es-
fuerzos para que trabajen en diferentes nive-
les pueden en efecto estimular su creatividad
y productividad.

Inesperadamente, los trabajadores mas jo-
venes vieron mas afectada su productividad a
causa de la exigencia de que se concentren en
profundidad en un tema. Se aconseja a los li-
deres no asignar a los trabajadores jovenes a
una parte estrecha del problema, sino mas
bien vigilar que lean y hablen del mismo
desde muchos dngulos.
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Reconocer y explotar los efectos de la edad

La sabiduria convencional sostiene que las
personas jévenes son las mas creativas. Por
ejemplo, en fisica, es creencia comun que los
grandes descubrimientos deben ocurrir antes
de la edad de 35, o no ocurriran. Cuando Pelz
y Andrews examinaron este asunto encontra-
ron una curva bifasica, con un pico en los 30,
seguido de una declinacion, especialmente
para llegar a los 50. Sin embargo, habia otro
brote de productividad creativa después de los
50. La declinacién cerca de los 50 era bastante
distinguible y se notaba mas en los trabajado-
res del gobierno, en comparacién con los de
la industria o las universidades. En todas las
edades y en todos los entornos de trabajo, la
productividad fue maxima en los cientificos
que estaban motivados por sus propias ideas
mas que por la ideas de la gerencia.

Los grupos de investigacion acabados de
formar son los mas creativos y productivos.
Por ejemplo, cuando se pidié a los directores
de investigacién de 21 laboratorios industria-
les que clasifiquen a sus equipos o secciones
por criterios tales como “creatividad’, encon-
traron que los grupos mas creativos eran los
que tenian menos de 16 meses de antigliedad.
De acuerdo con la encuesta de Pelz y Andrews,
el pico de poderes creativos de un grupo dura
aproximadamente cinco afnos, después de los
cuales generalmente declina. Explican este fe-
némeno en base a la idea de que se necesita
una cierta cantidad de tensidén creativa; en
este caso, la tension y el estimulo se logran co-
locando personal de planta en un equipo
nuevo en el cual la inseguridad de demostrar
su capacidad ante similares nuevos resalta lo
mejor de cada trabajador.

Se puede compensar parcialmente la decli-
nacién tipica con la edad del grupo si éste se
vuelve especialmente cohesivo, mientras que
al mismo tiempo se vuelve intelectualmente
competitivo. La cohesion se ilustra por la fre-
cuencia de comunicaciones entre los miem-
bros del equipo, que bajo circunstancias nor-
males es bastante alta durante el primer afo
pero disminuye drasticamente a medida que
envejece el grupo. La competitividad incluia
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la competencia entre individuos del equipo y
la competencia entre un equipo y otros.

El estancamiento también comienza a no-
tarse porque un equipo mas antiguo tiende a
especializarse, y los enfoques al problema de
los miembros se vuelven mas estables y estereo-
tipados. La pérdida de una perspectiva mas
amplia, y la creatividad que conlleva, se com-
pensan mejor cuando la gerencia reta al
equipo mas antiguo con problemas fuera de su
campo de experiencia. Se aconseja a los lide-
res evitar que un grupo crea que son los exper-
tos internos en un drea especial; de hecho, al-
gunos lideres asignaran deliberadamente un
problema de la especialidad de un grupo mas
antiguo a otro grupo que no tiene tal pericia.

Reorganizar

Los profesionales mas productivos en el estu-
dio de Pelz y Andrews fueron aquellos que
pertenecian a organizaciones que tenian un
arbol organizacional relativamente “plano’,
con pocos niveles en los que pudiera ocurrir
veto o interferencia. Pelz y Andrews también
encontraron que los esquemas de gerencia
convencional que estaban disefados para que
los trabajadores sean mas dependientes de sus
supervisores fueron contraproducentes.

Concretamente, la productividad real de-
cliné cuando la fuente principal de evalua-
cién era el supervisor inmediato. Como Pelz y
Andrews explican, “Si usted deseara delibera-
damente acabar con el pensamiento indepen-
diente en los subordinados, ;podria disefnar
un mejor sistema?

Para una creacion para
ver (contemplar) la

“luz del dia”

i
Figura 4. Hay que nutrir las buenas ideas para
que rindan fruto.

Hacer la transicion de la
creatividad a la innovacion

Obtener una idea creativa es una cosa, ha-
cer la transicion hasta la innovacion de un
producto o servicio nuevo requiere otras ca-
racteristicas personales. La gente creativa ne-
cesita la clase de actitud que pueda producir
la sucesién de procesos que conducen a inno-
vacion exitosa, como

1. Generar la idea,

2. Informar a los “otros elementos signifi-
cantes’,

3.“Vender” efectivamente la idea,
4. Planificar el proceso de desarrollo, y

5. Superar las limitaciones (tiempo, dinero,
importancia).

Aunque una organizacién pueda tener
abundante personal de ese tipo, las practicas
gerenciales determinaran la medida en que se
puedan expresar estas caracteristicas persona-
les. La transicién de tecnologia es el tema de
un cuerpo creciente de literatura empresarial,
que no necesitamos tratar aqui.

Conclusion

La creatividad y la innovacién no son fuer-
zas misteriosas que los lideres no pueden con-
trolar. El lider progresivo puede y crea un
clima que alienta la creatividad y la innova-
cién. Como hemos revisado a lo largo de este
articulo, hay muchas iniciativas especificas de
liderazgo, validadas por el éxito de ciertas em-
presas de alta tecnologia, que los lideres bien
informados pueden adoptar para estimular la
creatividad y la innovaciéon en cualquier en-
torno de trabajo. U
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