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Las practicas para la creatividad en las organizaciones. Estado del arte y andlisis en organizaciones
de Argentina

Esta Tesis se pregunta si la creatividad es un tema relevante para la Administracién y si su estudio se
sustenta en teorias empiricamente fundadas. Se pregunta, ademas, si organizaciones en Argentina
llevan a cabo précticas que favorecen la creatividad, si éstas pueden ser mejor comprendidas
recurriendo a la teoria y si ésta puede ser enriquecida tomando en cuenta la experiencia practica.

La unidad de analisis de la investigacion es, precisamente, cada una de las précticas que contribuyen
al desarrollo de la creatividad en las organizaciones. Revisamos dichas practicas desde la perspectiva
de las teorfas disponibles, identificamos una importante cantidad de ellas documentadas en la
literatura e identificamos précticas que se llevan a cabo en organizaciones de la Argentina con o sin
la finalidad explicita de favorecer la creatividad.

En cuanto a los resultados de la investigacién, constatamos que desde 1990 se viene elaborando un
cuerpo sistematico de conocimiento alrededor de las denominadas teorias de la creatividad
organizacional. Estas teorias estudian las condiciones para que en las organizaciones se realicen
aportes nuevos y valiosos. Si bien estas teorias son de gran valor para orientar a la Administracion en
el disefio de précticas, también constatamos que las organizaciones llevan a cabo prdcticas para la
creatividad desde mucho antes de que estas teorias existiesen.

Al tenerlas como unidad de anélisis —y no emplearlas a modo de ilustracién de la teoria, como es
habitual— utilizamos a estas précticas como material empirico para proponer nuevas categorias que
enriquezcan su conceptualizacién. Encontramos, entre otras cosas, que las organizaciones intentan
favorecer la creatividad con acciones a distintos niveles: individual —por ejemplo, capacitando—;
grupal —por ejemplo, creando equipos para resolver problemas—; organizacional —favoreciendo
por ejemplo la interaccién entre dreas de 1+D y de negocios—; y recurriendo a fuentes externas —
por ejemplo, mediante la transferencia de conocimiento entre organizaciones—.

Encontramos que en las organizaciones examinadas en la Argentina todos estos tipos de practicas
existen, inclusive cuando en esencia habian sido disefiadas con otro propésito. Ademds, al indagar
de manera directa en las organizaciones, encontramos que cada persona lleva a cabo, en forma
cotidiana y a titulo individual, sus propias prdcticas para la creatividad, practicas no contempladas
por la teoria que cominmente se restringe a evaluar cémo el entorno puede o no favorecerla.

Respondemos, entonces, afirmativamente a nuestra pregunta principal: la creatividad es un tema
relevante para la Administracion y ésta puede nutrirse: de las précticas que propone la teoria —por
ejemplo, disefiar sistemas de reconocimiento a los esfuerzos creativos— de las consolidadas en la
practica, a través de los afios —por ejemplo, entrenamiento en técnicas de creatividad—, pero
también de aquellas practicas que, en lo cotidiano, lleva adelante cada persona en la organizacién —
desde acudir a interlocutores externos para generar ideas hasta trabajar en grupos ad hoc con
colegas de otras dreas para mejorar un proceso—.

Proponemos, por ultimo un mapa de posibles lineas de investigacion para verificar la aptitud de los diferentes
tipos de practicas para favorecer la creatividad y proponer nuevas modalidades para desarrollarla.
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INTRODUCCION

Al menos desde 1950 en las organizaciones se realizan actividades vinculadas a la creatividad: cursos
de capacitacion, actividades para incentivar la produccion de ideas —buzones de ideas, Torbellino de
ideas, talleres para aplicar técnicas como la Sinéctica o el Pensamiento Lateral*—. Estas y otras
actividades relacionadas con la creatividad se siguen llevando a la practica en la actualidad. La
creatividad y la innovacién son términos de referencia constante en textos sobre Administracion
tanto académicos como de divulgacién. La innovacién es considerada como uno de los tépicos
imprescindibles tanto para la subsistencia como para el crecimiento y el desarrollo de las

organizaciones, y lo mismo sucede con la creatividad: tema que intimamente relacionado a la
innovacién.

En dmbitos académicos, recién en las Gltimas dos o tres décadas existe consenso mas o menos
generalizado acerca de la creatividad como algo que puede ser cultivado en el marco de las
organizaciones. Pero auin hoy hay quienes tienen dudas al respecto. Y, si no dudan de la posibilidad
de desarrollar la creatividad, tienen reservas en cuanto a la posibilidad de desarrollarla de manera
generalizada. En otras palabras, tal vez la creatividad pueda desarrollarse, pero sélo en personas
que ya tienen potencial creativo o en éreas tales como el disefio, el marketing o la investigacion y
desarrollo cuyos objetivos requieren especificamente de la creatividad, o en ciertas organizaciones

de sectores dedicados a la innovacién, como las agencias de publicidad, tecnologia, moda o
industrias culturales.

A las dudas anteriores se suman las persistentes confusiones y debates acerca de qué es la
creatividad —¢un proceso?, éuna habilidad?, ¢un rasgo de la personalidad?, ¢éla caracteristica de un
tipo de producto?—, como se define, qué relaciones tiene con la innovacién, con la imaginacién, con
el descubrimiento o la capacidad inventiva.

En esta tesis nos preguntamos si es posible aportar respuestas a estas inquietudes, es decir, si es
posible ofrecer precisiones sobre la posibilidad real de desarrollar o favorecer a la creatividad en las
organizaciones, y acerca de las practicas mds adecuadas para realizarlo. Recurriremos para ello a las
teorias disponibles acerca de la creatividad organizacional, que han sido elaboradas por un conjunto
de autores a partir, aproximadamente, de la década de 1980. Segln estas teorias, todos los seres
humanos con capacidades normales pueden producir trabajo creativo en algln 4rea, durante algin
tiempo y al menos en forma moderada, y las organizaciones son contextos donde la creatividad
puede ser bloqueada o favorecida.

Estas teorias se ocupan especificamente del estudio de la creatividad en contextos organizacionales:
utilizan definiciones precisas —o, al menos, homogéneas entre diferentes autores— acerca de qué
es la creatividad y su diferencia, por ejemplo, con la innovacién; identifican y definen un tipo de
creatividad caracteristico de los entornos organizacionales y establecen una serie de condiciones
relevantes que deberia tener una practica para contribuir al desarrollo de la creatividad en la
organizacion.

! Para una lectura més fluida de esta introduccién omitimos todo tipo de citas, referencias y aclaraciones adicionales que si
figuran en el texto de cada uno de los capitulos de la Tesis.
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El capitulo 1 de esta Tesis est4 dedicado a definir la creatividad a partir de una revision de las teorias
de la creatividad organizacional, a exponer brevemente los antecedentes de estas teorias, a plantear
sus principales postulados y, sobre todo, a elaborar un modelo teérico mediante el cual se puedan
identificar —y categorizar— aquellas practicas que favorecen a la creatividad en cualquier tipo de
organizacion, para cualquier tipo de area, y en cualquier tipo de persona.

Recurriendo a dicho modelo sustentado en la teoria, nos preguntamos luego si todas —o al menos,
la mayoria de— las précticas que se llevan y se han llevado a cabo en las organizaciones, para
desarrollar la creatividad tienen asidero en las teorias de la creatividad organizacional.
Consideramos que esta pregunta es relevante debido a que muchas de estas practicas existian con
varias décadas de antelacion a las contribuciones teéricas mediante las cuales las analizaremos.

En nuestro intento de identificar la mayor cantidad y variedad de practicas posibles para el
desarrollo de la creatividad en las organizaciones, decidimos analizar un amplio conjunto de fuentes
que documenten casos de organizaciones en las cuales se implementaron acciones concretas de
promocion de la creatividad. Se trata de 62 articulos compilados en 4 fuentes distintas publicadas en
diferentes momentos histéricos a lo largo de los Gltimos 60 afios (aproximadamente entre 1950 y
2008). En esta bibliografia identificamos 121 précticas: implementadas en organizaciones de distinto
tipo, de distintos paises —en especial Estados Unidos, pero también en otros—, en distintas épocas,
documentadas por distintos autores, pertenecientes a publicaciones de distintos enfoques; pero,
todas ellas, explicitamente enfocadas al desarrollo de la creatividad y, de acuerdo a los autores que
las documentan, eficaces para tal propésito.

Al analizar estas 121 précticas desde la perspectiva del modelo que elaboramos en base a la teoria,
encontramos que muchas de ellas efectivamente responden a caracteristicas que la teoria considera
relevantes para el desarrollo de la creatividad. Pero también encontramos practicas que responden
a caracteristicas no contempladas por la teoria —pero si contempladas por nosotros, por cuestiones
précticas que discutiremos en el capitulo 2—. Debemos decir, sin embargo, que casi en ningun caso
las practicas identificadas en la bibliografia contradicen a la teoria, y que mas bien la complementan.

En el capitulo 2 agrupamos estas practicas utilizando diferentes criterios y llegamos a un conjunto de
13 categorias y 50 subcategorias que representan a las distintas caracteristicas que debe tener una
practica para poder afirmar que favorece el desarrollo de la creatividad. Muchas de ellas son
justificadas desde el punto de vista tedrico y otras desde su utilizacién préctica, pero ninguna de
ellas se opone a lo que las organizaciones deberian realizar o efectivamente realizan para el
desarrollo de la creatividad.

Nuestro interés en la identificacion de estas categorias y subcategorias de précticas para el
desarrollo de la creatividad no se agota en este trabajo de Tesis. Nos pareci6 relevante plantear esta
suerte de mapa abarcador de la amplia variedad de précticas que se han venido llevando a cabo en
los dltimos 60 afios y que, en su gran mayoria, siguen estando vigentes. Ubicarlas en 50
subcategorias diferentes creemos que es de utilidad para dar cuenta de la extensa gama de
posibilidades a partir de las cuales puede plantearse el desarrollo de la creatividad en las
organizaciones y para reconocer que, a menudo, propuestas aparentemente diferentes de practicas
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para el desarrollo de la creatividad —nos referimos especialmente a un material frecuente en la
bibliografia de divulgacién— son, en realidad, variantes dentro de una misma subcategoria. De este
modo, cada categoria constituye en si misma un posible punto de partida para futuras
investigaciones en el campo de la creatividad en las organizaciones, ya sea para identificar nuevas
subcategorias, para discutir o modificar las propuestas en esta Tesis o para identificar nuevos
ejemplos concretos que ayuden a ajustar los alcances conceptuales de cada una.

A partir del capitulo 3, nos abocamos directamente a responder al interrogante principal de la Tesis:
{qué practicas se llevan a cabo en organizaciones de Argentina para desarrollar la creatividad y qué
vinculacion existe entre ellas y lo que proponen la teoria y la bibliografia? En el capitulo 3
analizamos a tal efecto distintas practicas implementadas en organizaciones de la Argentina. Al no
disponer de una base de datos sobre practicas especificas para el desarrollo de la creatividad en
Argentina —no conocemos ni hemos encontrado base de datos alguna al respecto—, recurrimos a
una base de datos de 136 practicas para la mejora del clima laboral implementadas en distintas
organizaciones de la Argentina entre los afios 2007 y 2009. Nos preguntamos si dichas practicas —

que no responden al objetivo explicito de desarrollar la creatividad— favorecian o no a la creatividad
en las organizaciones.

Nuestro trabajo consistié en abordar dicho interrogante utilizando las categorfas y subcategorias
establecidas en los capitulos 1y 2. Y analizando cuéles de las 136 practicas coincidian con alguna de
nuestras subcategorias o categorias. Encontramos que dentro de 136 précticas que realizan las
organizaciones de Argentina para mejorar el clima laboral hay al menos 32 que, desde el punto de
vista de lo que proponen la teoria de la creatividad organizacional y la bibliografia especifica sobre
creatividad, estarian favoreciendo la creatividad. También encontramos que algunas de estas 32
practicas coincidian con varias de las caracteristicas que proponen la teoria y la bibliografia
especifica en cuanto a favorecer la creatividad. Es decir, al menos desde el punto de vista teérico y
bibliogréfico, se trata de practicas que claramente estarian favoreciendo el desarrollo de la
creatividad. Encontramos ademas que no se trata de que todas o la mayoria de las practicas para la
mejora del clima laboral coincidan con alguna categoria especifica: practicamente todas las

categorias para el desarrollo de la creatividad estan representadas en alguna practica para la mejora
del clima laboral.

La primera respuesta al interrogante acerca de si en las organizaciones examinadas en la Argentina
se llevaban a cabo précticas para el desarrollo de la creatividad ha sido entonces que si, que aunque
no se tratase de practicas explicitamente destinadas a ello, en las organizaciones examinadas se
llevaban a cabo practicas orientadas al desarrollo de la creatividad.

A partir de lo anterior nos preguntamos acerca de las précticas que explicitamente plantean que
estan dirigidas a favorecer la creatividad. ¢ Cudles eran esas practicas? ¢En qué medida se parecian a
las practicas identificadas por la bibliografia especifica? ¢En qué medida coincidian con los criterios
planteados por la teoria y la bibliografia para definir que una practica efectivamente favorece la
creatividad?

Para contestar estos interrogantes realizamos 15 entrevistas en profundidad en tres organizaciones
de distintas caracteristicas en Argentina: una organizaciéon multinacional dedicada a la venta de
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productos y el desarrollo de servicios tecnoldgicos, una organizacién mediana dedicada a la
produccion y comercializacion de productos para ferreterias y una cooperativa de servicios publicos
de la Provincia de Buenos Aires. Indagamos en ellas de manera amplia acerca de lo que realizaban —
en todos los niveles: individual, grupal, organizacional— para favorecer o desarrollar la creatividad.
De la transcripcion de las respuestas de los entrevistados —cuya transcripcion literal anexamos a
esta Tesis— extrajimos 65 practicas concretas para desarrollar la creatividad descriptas por los
entrevistados. Clasificamos dichas practicas utilizando las mismas 50 subcategorias disponibles para
establecer qué nivel de coincidencia existia entre éstas y las practicas identificadas.

Este andlisis nos permitid llegar a una primera conclusién: en las organizaciones relevadas se
llevaban a cabo una gran cantidad de précticas que, en mayor o menor medida, apuntaban a
favorecer a la creatividad (o a la innovacién). Es decir, en las organizaciones locales seleccionadas se
llevaban a cabo practicas que favorecian la creatividad no sélo implicitamente (en tanto habian sido
disefiadas para favorecer el clima laboral) sino, en cambio, con la finalidad explicita de promover la
creatividad, pues muchos de los criterios utilizados por los entrevistados para evaluar si una practica
favorecia la creatividad eran similares a los propuestos por la teoria y la bibliografia. Ello sucedia por
ejemplo con la realizacién de reuniones de generacién de ideas con juicio diferido, el armado de
equipos heterogéneos, la construccién de escenarios futuros, la capacitacion en creatividad, la
transferencia de nuevos conocimientos entre organizaciones, la busqueda de insights, los buzones
de ideas, las publicaciones con contenidos favorables a la creatividad, la busqueda de innovaciones
tomando como eje los valores de la marca, la posibilidad contar con autonomia para experimentar.

En el trabajo de campo realizado en Argentina encontramos ademds algunas practicas que
presentaban diferencias con respecto a las comentadas por la bibliografia, o que eran consideradas
favorables para la creatividad recurriendo a criterios diferentes para evaluarlo asi. Mas alla de
discutir si se trataba de précticas especificas de organizaciones situadas en el contexto argentino —
la metodologia utilizada no nos permite afirmarlo pues la seleccion de los casos no se basé en
criterios de muestreo estadistico-, la identificacion de estas practicas puede ser de utilidad para
plantear algin aporte tedrico novedoso.

En efecto, mas alld de las intencionalmente fuertes diferencias entre los casos seleccionados, el
testimonio de nuestros entrevistados coincidié en que las précticas vinculadas con la gestion de /las
crisis —o con temas relacionados a ellas— eran favorables para el desarrollo de la creatividad.
Asimismo, resulta novedosa la mencién por parte de los entrevistados de una serie de précticas
informales que favorecian la creatividad, asi como del valor de las précticas de capacitacién sobre no
enfocadas en la creatividad para favorecer el desarrollo de la creatividad y, mas valioso aun en tanto
posible contribucidn a la teoria de la creatividad, la permanente referencia a interlocutores y fuentes
externas a la organizaciéon como parte del proceso creativo de los entrevistados.

A partir de estos elementos que surgieron del trabajo de campo hemos propuesto nuevas categorias
de andlisis que consideramos originales y podrian enriquecer las teorias y metodologias actuales
utilizadas para el analisis de las practicas de desarrollo de la creatividad en las organizaciones.

En el cuadro siguiente, sintetizamos la estrategia metodoldgica de esta Tesis. En la préxima seccion
desarrollaremos en detalle la metodologia utilizada en cada capitulo y en la Tesis en general.
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Consideraciones metodolégicas

Describimos, en esta seccién, la metodologia que hemos utilizado en esta tesis. En primer lugar
planteamos el alcance de nuestra investigacion y justificamos la eleccién de una estrategia
metodoldgica cualitativa utilizada. En segundo lugar, explicamos ¢cémo construimos —en el capitulo
1—, nuestro contexto conceptual a la que denominamos Base-Teo: el equivalente al marco teérico
utilizado en estudios denominados “estructurados” que generalmente se corresponden con el estilo
de la investigacion cualitativa (Mendizabal, 2006, 79). En tercer lugar, explicamos cémo construimos
las tres bases de practicas utilizadas en esta tesis: la Base-Biblio analizada en el capitulo 2,
consistente en 121 précticas extraidas de la literatura especifica sobre creatividad; la Base-Imp
analizada en el capitulo 3, consistente en la identificacion de précticas para la creatividad entre las
practicas llevadas a cabo por organizaciones de Argentina; la Base-Exp analizada en el capitulo 4,
consistente en la identificacion de practicas para la creatividad a partir de la realizacién de una
investigacion de campo. En cuarto lugar, realizamos una serie de precisiones con respecto al tipo de
disefio de investigacion cualitativa que utilizamos (la Teoria Fundamentada, combinada con el
analisis de casos especificos). Y, antes de finalizar con un cuadro en donde sintetizamos el enfoque
de nuestra investigacion [siguiendo los lineamientos propuestos por Mendizabal (2006, 97)],
explicamos los criterios de calidad considerados en la misma y el modo en que éstos se han
cumplido.

1. Alcance de nuestro estudio

Desde el punto de vista metodoldgico, la estrategia de investigacion que sustentd nuestra tesis ha
sido, en primer lugar, de cardcter exploratorio, entendiendo por tal un disefio que apunta a la
construccion de teoria fundada (Grounded Theory) mediante la comparacién de casos seleccionados
a través del muestreo intencional y elaborados con técnicas cualitativas (entrevistas
semiestructuradas y triangulacion de fuentes de datos). Ha sido de caracter exploratorio, ademds,
porque, segin creemos, el problema a investigar no ha sido estudiado con anterioridad en
organizaciones de Argentina. Citando a Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio
(1998, 59): “cuando la revision de la literatura revelé que Gnicamente hay guias no investigadas e
ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio”.

Pero por otra parte, nuestra investigacién también ha incluido elementos descriptivos [en la préctica,
cualquier estudio puede incluir elementos de mas de una clase de investigacion (Herndndez
Sampieri, et al., 2008, 59)] si nos atenemos a la definicion de Dankhe, citado por Hernandez
Sampieri, et al. {2008, 62) cuando sostiene que un estudio descriptivo se caracteriza por describir
como es y como se manifiesta determinado fendémeno y busca especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que sea sometido a
analisis.

Il.  Llaeleccion de una estrategia de investigacion cualitativa

Nuestra investigacion se ha ubicado dentro del marco de las investigaciones cualitativas. Hemos
elegido este estilo de investigacion porque es el mas apropiado respecto al objeto de la
investigacion: el funcionamiento organizacional y, en particular, el modo como las organizaciones
influyen, a través de sus practicas, en las acciones creativas de las personas que las componen. Al
respecto, siguiendo a Strauss y Corbin, Irene Vasilachis sefiala que uno de los objetos tipicos de la
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investigacion cualitativa es el funcionamiento organizacional y las relaciones de interaccién entre las
personas. A su vez, entre las finalidades de la investigacion cualitativa distingue a la de comprender
los significados que los actores dan a sus acciones, vidas y experiencias y a los sucesos y situaciones
en los que participan, comprender un contexto particular en el que los participantes actdan y la
influencia que ese contexto ejerce sobre sus acciones, identificar fenémenos e influencias no
previstos y generar nuevas teorias fundamentadas en ellos, comprender los procesos por los cuales
los sucesos y acciones tienen lugar y desarrollar explicaciones causales validas analizando cémo
determinados sucesos influyen sobre otros, comprendiendo los procesos causales de forma local,
contextual y situada (Vasilachis, 2006, 31).

Es necesario resaltar, por otra parte, que las teorfas de la creatividad organizacional fueron creadas
en conexion con situaciones y contextos sumamente diferentes de aquellos que pretendemos
examinar. La sistematizacion de oportunidades para el desarrollo de la creatividad realizada por Ford
a la cual nos referiremos en el capitulo 1 (Ford, 1995) fue realizada, por ejemplo, recurriendo a
trabajos escritos en idioma inglés en su gran mayorfa de autores norteamericanos. Las teorias de la
motivacion intrinseca y de la relacién entre recompensas y desempefio creativo desarrolladas por
Teresa Amabile a las que recurrimos, entre otras teorfas, para proponer categorias de andlisis,
refieren a organizaciones norteamericanas.

Sia lo anterior le sumamos el estrecho vinculo que tiene la creatividad con los contextos culturales %
sociales en donde se desarrolla, creemos que son elementos mas que suficientes para suponer que
las teorias de la creatividad reconocidas como validas no alcanzan para comprender, describir y
explicar con la profundidad y adecuacién que serian deseables, el fenémeno del desarrollo
deliberado de la creatividad en las organizaciones en Argentina.

Si nos hubiésemos limitado a verificar si las premisas de las teorias de la creatividad organizacional
se cumplen en las organizaciones en Argentina; sin preguntarnos el por qué, sin detenernos en las
especificidades del fendmeno organizacional en dicho contexto y sin intentar algin tipo de
conceptualizacion y teorizacion especificas, s6lo hubiéramos respondido muy parcialmente a las
preguntas que nos formulamos en esta tesis.

lll.  Construccién del Contexto Conceptual (Base-Teo)

El contexto conceptual es un modelo tedrico de referencia de la investigacion. Es definido por Nora
Mendizabal, siguiendo a J. Maxwell, como un sistema de conceptos, supuestos, expectativas,
creencias y teorias que respaldan e informan la investigacién. Segin esta autora, el contexto
conceptual no se encuentra ni se toma prestado, es construido por el investigador y permite, entre
otras cosas: ubicar el estudio dentro de los debates de la comunidad cientifica, vincularlo con las
tradiciones teéricas generales y especificas del tema, evaluar el tipo de aporte tedrico que se
realizard ya sea expandiendo, enriqueciendo o superando la teorfa. Tiene como funcién iluminar
conceptualmente aspectos relevantes de los datos o fenémenos sociales, y la direccién de sus
posibles relaciones, que de otro modo podrian pasar inadvertidas o no ser comprendidas. Pero al
mismo tiempo, dado que es un contexto flexible?, permite que surjan en forma inductiva e
inesperada nuevos datos que puedan ser conceptualizados, ya sea para enriquecer o superar el
contexto inicial (Mendizabal, 2006, 76-77).

2En lo cual se diferencia del “esquema analitico” que preside las investigaciones realizadas con metodologia hipotético-
deductiva.
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En esta tesis, lo primero que hicimos fue recurrir a los estudios académicos existentes sobre la
creatividad en las organizaciones. Y mostramos que no se trata de reflexiones abstractas V%
ensayisticas sobre el tema: hay distintas teorias sobre la creatividad en las organizaciones, teorias
con distintos niveles de andlisis, teorias con distintos enfoques, un conjunto de autores consistentes
entre si y publicaciones en fuentes pertenecientes a diferentes disciplinas pero también a la
Administracion —como en el caso del Academy of Management Journal— que remiten
especificamente al desarrollo de la creatividad en entornos organizacionales. Estas teorias, ademas,
dialogan con teorias previas sobre el desarrollo de la creatividad en general y el desarrollo de [a
creatividad en otros d@mbitos. Y también se conectan vy, a la vez, diferencian, de las teorias de la
innovacién y de la investigacién aplicada.

Nos concentramos en las denominadas teorias de la creatividad organizacional que no sélo plantean
que es posible favorecer el surgimiento de la creatividad en las organizaciones. También sostienen
que es posible favorecer el surgimiento de la creatividad en cualquier tipo de organizacién y por
parte de, practicamente, cualquier ser humano en cualquier drea. Proponen, ademas, un conjunto
de principios que caracterizan a la creatividad organizacional y una serie de condiciones que se
deben cumplir para incentivarla.

Sistematizamos los principios y propuestas de la creatividad organizacional —en un modelo que
definimos como Base-Teo y exponemos al final del capitulo 1— vy, tomando como punto de partida
dicho contexto tedrico, nos propusimos analizar si las practicas que efectivamente se llevan a cabo

en las organizaciones para desarrollar la creatividad cumplen con los requisitos planteados por la
teoria.

Este contexto conceptual representa, en términos de lo expuesto por Pedro Pavesi (Pavesi, 2002,
89), nuestro “deberia ser”. Las précticas para el desarrollo de la creatividad en las organizaciones
deberian (de acuerdo a las teorias de la creatividad organizacional) direccionarse a producir algunas
de las condiciones expuestas en este contexto conceptual, o deberian parecerse a las practicas
propuestas por las teorias de la creatividad organizacional (expuestas en nuestro contexto
conceptual) o deberian surgir de las conclusiones que proponen las teorias de la creatividad
organizacional (y que estaran expuestas en nuestro contexto conceptual). De no ser asi, estaremos
en presencia de huecos o inadecuaciones en la teoria que motivaran un nuevo desarrollo de nuestra
parte.

El contexto conceptual no surge, entonces, de un trabajo de recoleccién de datos empiricos sino de
la realizacién de una investigacicn bibliogrdfica (Sautt, 2002, 47) que implica elegir a los autores y a
las publicaciones con mayor relevancia tedrica dentro de la creatividad organizacional, justificar
dicha eleccion; reflexionar sobre distintas categorias posibles de condiciones favorables al desarrollo
de la creatividad, elaborar un repertorio posible de précticas y una serie de principios desde los
cuales evaluar cualquier tipo de préctica que pueda ser vinculada con el desarrollo de la creatividad.

IV.  Construccidn de la base empirica (como recolectamos los datos)

La tradicion de investigacion cualitativa en la cual nos inscribiremos es conocida como Teoria
fundamentada en los datos o, simplemente, teoria fundamentada (TF) (Soneira, 2006). Nuestra
metodologia incluyd, ademas, el analisis de casos concretos.
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4.1. Andlisis de practicas extraidas de la bibliografia (Base-Biblio)

Los primeros datos relevados los obtuvimos de la literatura sobre practicas para la creatividad.
Hicimos un esfuerzo sistematico de extraccién de practicas de la literatura. Analizamos 62 articulos
compilados 4 fuentes publicadas entre 1950 y 2008 cuyos datos precisamos en el capitulo 2. Estos
articulos dan recomendaciones practicas, describen casos y dan opiniones acerca de las practicas
para la creatividad. Estan escritos por autores que aplicaron, vieron aplicar o proponen implementar
determinadas acciones, procesos, estrategias o procedimientos para fomentar, desarrollar,
estimular o, simplemente, hacer que existan mayores niveles de creatividad.

Este material —consistente en practicas propiamente dichas, recomendaciones y opiniones de
personas que las han aplicado o ilustraciones de la teorfa— lo hemos traducido en un conjunto de
121 practicas al que hemos denominado Base-Biblio (apéndice 1). Revisamos estas practicas,
discutimos cémo se relacionan entre si, recurrimos a otros autores que analizan las practicas desde
perspectivas complementarias a las teorias de la creatividad organizacional y propusimos nuevas
categorias y subcategorias que surgen de estas practicas y que enriquecen a la teoria. Estas nuevas

categorias, junto a las de la Base-Teo, conforman lo que hemos denominado Base-Teo/Biblio que
exponemos al final del capitulo 2.

4.2. Analisis de practicas que podrian estar vinculadas al desarrollo de la creatividad (Base-Imp)
Ante la imposibilidad de contar con una base de datos a la cual remitirnos sobre practicas para la

creatividad, optamos por recurrir a un interesante informe realizado y publicado por Great Place to
Work Institute Argentina.

Esta investigacion (publicada en 2009 y realizada durante 2007 y 2008) lista y describe 166 practicas
concretas realizadas por un conjunto de 50 organizaciones en Argentina con el objetivo de mejorar
el clima laboral. Este catdlogo de acciones esta dividido en 9 categorias y; cada una de ellas estd
descripta por personas de la organizacidn que la llevé a cabo.

En este repertorio de acciones encontramos que algunas de ellas podian vincularse claramente al
objetivo de desarrollar la creatividad de acuerdo a las perspectivas de las teorias de la creatividad
organizacional. Realizando un trabajo sistematico, hemos identificado distintas practicas que podran
ser clasificadas en categorias diferentes a las que estan contempladas en el informe y que cumplen
con las condiciones para favorecer la creatividad que plantean las teorias de creatividad
organizacional.

Lo interesante de esta base de datos es que se trata de una muestra acotada, publica, que identifica
la organizacion que realiza cada practica. Se trata, por lo tanto, de una poblacién cuyos limites
pueden ser precisados y de un material disponible y no explotado con la finalidad que nosotros
perseguimos.

Las 32 practicas que favorecerian a la creatividad desde el punto de vista tedrico estan presentadas
en lo que denominamos Base-Imp que figura al comienzo del capitulo 3.

4.3. Entrevistas en organizaciones de Argentina (Base-Exp)
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Realizamos, como trabajo de campo especifico, un conjunto de 13 entrevistas abiertas a distintos
interlocutores de tres organizaciones elegidas por muestreo intencional. Las organizaciones elegidas
han sido las siguientes (nombres fantasia):

a. QUIMO SACIF, empresa de capitales argentinos, fabricante, importadora y exportadora de

productos quimicos (colas, adhesivos, aprestos y cementos). Cantidad de empleados
aproximados: 200. Localizacidn: Pcia. de Buenos Aires.
Personas entrevistadas: Ricardo Villalonga (Gerente de RRHH); Romina Solis (Gerenta de
Administracion de Ventas); Carolina Andrade (Analista de Marketing); Livio Lingieri (Jefe de
Marketing); Guillermo Pastori (Gerente de Produccién). Fechas de realizacién de las entrevistas:
22 y 23 de mayo de 2013. Duracién aproximada de cada entrevista: 60 a 90 minutos.

b. Cooperativa Limitada de Consumo de Electricidad y Servicios de Merlo, Pcia. de Buenos Aires,
Cooperativa dedicada a la generacién, transmision y distribuciéon de energia eléctrica vy
prestacion de diversos servicios comunitarios (sepelio, banda ancha, etc.). Cantidad de
empleados aproximada: 100. Localizacién: Merlo, Pcia. de Buenos Aires. Entrevistas realizadas:
Pilar Salgado (Responsable de Comunicaciones Institucionales); Marisel Valestra (Area Contable);
Marcelo Gurruchaga (Gerente General); Eduardo Matarazzi (Gerente Técnico); Mariano
Colombatti (Gerente de Telecomunicaciones). Fechas de realizacién de las entrevistas: 17 y 18
de julio de 2013. Duracién aproximada de cada entrevista: 60 a 90 minutos.

¢. Infoserv Technology Argentina SRL, unidad argentina de ISTG. Proveedor de soluciones
tecnoldgicas. Productos y servicios: infraestructura de IT, computacion personal y dispositivos de
acceso, servicios globales y procesamiento de imagenes e impresién para consumidores, grandes
compaiiias y pequefias y medianas empresas. Locacién: dispone de instalaciones en Buenos
Aires, Mendoza y Cérdoba. Las entrevistas fueron realizadas en las cede central: Buenos Aires.
Cantidad de empleados aproximados: 4.100. Entrevistas realizadas: Mariana Taormina (Lider de
Capacitacién); Mariela Shaeffer (Supervisora de Cuenta); Jorge Morento (Gerente de Proyecto).
Fechas de realizacion de las entrevistas: 2 y 3 de septiembre de 2013. Duracién aproximada de
cada entrevista: 60 a 90 minutos.

Las entrevistas fueron realizadas personalmente por el autor de esta tesis a interlocutores
competentes de las organizaciones. Y, su desgravacion se incluye anexo de la tesis. A partir de la
informacion obtenida en las entrevistas, por razonamiento comparativo, hemos ido construyendo
una tipologia de practicas que, simultdnea e iterativamente, se fueron chequeando con las
categorias surgidas en nuestro analisis tedrico y de la bibliografia. Por agregacion de entrevistas
llegaremos a un desarrollo tedrico de alcance intermedio valido para un conjunto acotado pero
suficiente de organizaciones a los efectos del logro de una saturacion de las categorias®. Fue nuestro
objetivo ir analizando las practicas para el desarrollo de la creatividad a partir de las premisas de las
teorias de la creatividad organizacional pero, ademds, también pretendemos, en la medida de lo
posible, hacer aportes tedricos a partir de la construccidon de una tipologia de practicas surgida por
adicion de casos mediante muestreo intencional.

* La saturacién es el criterio equivalente {cuando se recurre a los procedimientos de la teoria fundada), a la
representatividad para un disefio hipotético-deductivo. La saturacién se alcanza cuando la adicidn de nuevos casos no
permite agrega nuevos elementos de juicio que permitan refinar las categorias, o cuando el esfuerzo de agregar nuevos
casos no se justifica en términos del rendimiento que se obtiene gracias a ello para el desarrollo de la teoria.
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Elegimos dos organizaciones medianas y una grande de Argentina. Como la Base-imp ya contiene
casos de organizaciones que desarrollaron précticas que implicitamente pueden apuntar al objetivo
de desarrollar la creatividad, para la Base-Exp elegimos una organizacién grande en las que sabemos
a priori que si se llevan a cabo précticas que de modo explicito intentan cumplir con dicho objetivo.
Intentaremos elegir casos variados [tal como sugiere Kathleen Eisenhardt (1989, 537) cuando se
refiere, inspirdndose en Glaser y Strauss, a las estrategias de muestreo teérico/intencional. Variedad
en cuanto a su actividad (productos y servicios), en cuanto al tipo de sociedad (Cooperativa,
empresa fabril, empresa de servicios), en cuanto a sus ubicaciones geograficas (Buenos Aires con
sucursales en el interior, Gran Buenos Aires, Provincia de Buenos Aires). También buscamos variedad
en las dreas y niveles a las que pertenecen los entrevistados (Produccion, Marketing, Recursos
Humanos, Contabilidad, Ventas, Gerencia General, Comunicaciones Institucionales, etc.).

Si bien sélo realizamos entrevistas en tres organizaciones, cada caso incluyd un ndmero de
entrevistas que nos permitié triangular diferentes puntos de vista pertinentes (Flick, 2004), por
ejemplo Gerentes de Recursos Humanos y areas que reciben servicio del drea de Recursos Humanos.

De las entrevistas realizadas, hemos extraido 65 practicas que estan descriptas en la Base-Exp que
presentamos en el apéndice 2.

V.  Consideraciones metodoldgicas adicionales acerca de la Teoria Fundamentada

La metodologia que utilizamos en nuestra tesis (la Teoria Fundamentada en datos) se sustenta en un
muestreo tedrico. De acuerdo a Barney Glaser y Anselm Strauss el muestreo tedrico es un proceso de
recoleccion de datos para generar teoria que implica seleccionar codificar y analizar la informacion v,

al mismo tiempo, decidir qué informacién buscar y dénde encontrarla para desarrollar tal teoria
(Glasery Strauss, 1967, 1).

El criterio bésico que goberné la seleccién de organizaciones en las que se realizaron las entrevistas
de la Base-exp y de las organizaciones cuyas practicas analizamos de la Base-imp, fue la relevancia
tedrica, es decir, la capacidad para promover el desarrollo de categorias emergentes (por eso, por
ejemplo, decidimos incluir practicas establecidas en el marco del clima laboral, porque sabiamos de
antemano, que las teorias de la creatividad organizacional identifican al clima organizacional como
una dimension esencial en el desarrollo de la creatividad). Esto nos permitié generar categorias y

propiedades de categorias o cual nos ayudd a relacionar las categorias entre si y con sus
propiedades (Glaser y Strauss, 1967, 3).

Resaltamos que el muestreo teérico no es un muestreo estadistico dado que no busca obtener una
evidencia sobre la distribucién de la poblacion con respecto a las practicas para el desarrollo de la
creatividad. Al seleccionar las bases elegidas (Base-Exp, Base-Imp y Base-Teo) consideramos que
tendremos suficientes datos como para construir un nimero de categorias para ser contrastadas con

nuestro contexto conceptual y extraer conclusiones y recomendaciones relevantes tedrica y
préacticamente.

VI.  Cémo cumplimos con los criterios de calidad de la investigacién

Definimos sintéticamente los procedimientos que seguimos para garantizar el cumplimiento de
ciertos criterios de calidad de nuestra investigacion [extraidos de los propuestos por Nora
Mendizdbal (2006, 91-92)].
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En cuanto a la credibilidad de nuestra investigacion, contamos con la documentacién concreta que
contiene la informacion de la Base-imp vy, con respecto a la informacién de las entrevistas de las
cuales surgio la Base-exp, nos ocupamos de transcribir con precisién y en forma completa todos los
testimonios obtenidos (dichos testimonios transcriptos contextualizan las citas que realizamos en los
capitulos 4 y 5). Anexamos las transcripciones completas de las entrevistas. Para asegurarnos de una
obtencion de datos detallada, densa y completa, las entrevistas seran realizadas personalmente por
el autor de la tesis. Por otra parte, seguimos una estrategia de triangulacion (Flick, 2006) al integrar
en nuestro analisis, tres bases de informacién (Base-Biblio, Base-Imp y Base-Exp) surgidas de fuentes
diferentes.

Los datos obtenidos de la bibliografia pueden ser auditados a partir de las citas que se incluyen en
todos los casos que sean necesarios. La informacién de la Base-imp es de dominio publico, con lo
cual también puede ser revisada. Por Ultimo, la informacién de nuestras entrevistas fue obtenida por
medio de procedimientos estandares (ficha de la organizacién, conformidad de los entrevistados,
indicacion de la diferencia entre testimonios e interpretacién del investigador). Se mantendra la
confidencialidad de las organizaciones que lo requieran utilizando, para denominarlas, nombres de
fantasia. Pero esta informacion quedara registrada en los documentos que respaldaran nuestra tesis.
Creemos, asi, que cumplimos con el criterio de seguridad o auditabilidad.



23

CAPITULO 1: Contexto conceptual sobre el desarrollo de la creatividad en las
organizaciones

Preguntas a responder en el capitulo 1

En este capitulo nos preguntamos si es posible plantear precisiones acerca de posibilidad real de
desarrollar la creatividad en las organizaciones. En caso de ser posible, nos preguntamos si lo es en
cualquier tipo de organizacién y, ademds, nos preguntamos cuales son las caracteristicas que
deberia tener una practica que desarrolle o favorezca la creatividad.

Estructura del capitulo 1

Para responder a dichas preguntas, en este capitulo elaboraremos un modelo tedrico que
utilizaremos a lo largo de toda esta tesis para analizar las practicas para el desarrollo de la
creatividad en organizaciones de Argentina. Este modelo, al que denominamos Base-Teo, agrupa en
distintas categorias tedricas a las practicas que se pueden llevar a cabo las organizaciones para
desarrollar la creatividad. El marco que hemos elegido para sustentar este modelo, estd conformado
por las denominadas teorias de la creatividad organizacional. Se trata de un conjunto de teorias que
comenzaron a gestarse en la década de 1990 a partir de los trabajos de académicos pertenecientes a
una amplia gama de disciplinas (Woodman, administracién; Amabile, psicologia social; Ford,
comportamiento  organizacional;  Csikszentmihalyi, psicologfa; Gioia, administracion v
comportamiento organizacional; Sawyer, educacién; entre otros). La creatividad organizacional esta
caracterizada por el estudio de todos los aportes creativos que se producen en el marco de las
organizaciones de cualquier. Y su estudio comienza a tener sentido desde que la creatividad deja de
ser considerada una capacidad especial (vinculada, por ejemplo, a la genialidad), de personas
dedicadas a tareas particulares (por ejemplo, artistas plasticos, musicos o inventores) y que solo
puede producirse en dmbitos especiales (por ejemplo, centros artisticos, laboratorios de 14D,
agencias de publicidad); y pasa a ser entendida, tal como proponen los enfoques contemporéaneos,
como una potencialidad al alcance de cualquier ser humano con capacidades normales que, ademas,
puede ser profundamente influenciada por el contexto social.

Comenzaremos, en la primera parte de este capitulo, exponiendo brevemente el recorrido histérico
de los estudios sobre la creatividad que comenzaron en la década de 1950 y que confluyen en el
enfoque contemporaneo al que nos hemos referido. En la segunda parte del capitulo sintetizaremos
el vinculo entre la administracion y los estudios sobre la creatividad, vinculo que existe desde antes
que se gestaran las teorias de la creatividad organizacional. Una de las cuestiones esenciales, al
respecto, sera la de las diferencias entre los conceptos de creatividad e innovacién que, si bien es
frecuente que sean tratados de manera idéntica o intercambiable en la bibliografia vinculada a la
Administracién (especialmente hasta fines del siglo pasado), necesitan ser diferenciados lo mas
precisamente posible en un trabajo que, como es el caso de nuestra tesis, estd enfocado al
desarrollo de la creatividad (y no necesariamente de la innovacién). La tercera y cuarta parte del
capitulo estardn destinada a caracterizar a las teorias de la creatividad organizacional como un
subconjunto dentro de las teorias de la creatividad en contexto: nos referiremos a los principales
autores que abrevan en dichas teorias, a sus antecedentes, a sus principales postulados pero, sobre
todo, a definir con precisién qué significa una “practica para el desarrollo de la creatividad” (la
unidad de andlisis de nuestra tesis) desde la perspectiva de estas teorias. En la quinta parte del
capitulo, presentaremos las propuestas de una serie de autores, vinculados a las teorias de la
creatividad organizacional, con respecto a los factores organizacionales que influyen sobre la
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creatividad (modelo de Woodman, Sawyer y Griffin; modelo de Ford; modelo de Hunter, Bedell y
Mumford; modelos de Amabile). Tomaremos especialmente las propuestas que Teresa Amabile
(autora pionera en estudiar a la creatividad en el marco de distintos contextos sociales) fue
realizando a lo largo de las Gltimas décadas, y elaboraremos, asi, el modelo tedrico que nos servira
de base para el andlisis de las practicas para el desarrollo de la creatividad a lo largo de toda esta
tesis. Desarrollamos este modelo, al que denominamos Base-Teo, en la sexta parte de este capitulo.

1. Antecedentes de los estudios sobre el desarrollo de la creatividad

1.1. Los estudios sobre creatividad a partir de 1950

Una definicién generalizada a la que la mayoria de tedricos contemporaneos adhieren, es que la
creatividad es la habilidad para producir trabajo que sea nuevo —por ejemplo, original,
inesperado—, alto en calidad y apropiado —por ejemplo, Gtil, que cumpla con las restricciones de la
tarea— (Kaufman y Baer, 2004, 4, citando a Sternberg, et. al., 2002). También existe un consenso
cada vez mas generalizado —desde que el fenémeno de la creatividad comenzé a ser estudiado
sistematicamente, hace al menos seis décadas— con respecto a que el potencial creador, latente en
todas las personas y caracterizado por la produccién de novedades valiosas, es susceptible de ser
desarrollado (De la Torre, 2007, 12). En primer lugar, existen técnicas y métodos para desarrollar
factores aptitudinales de la creatividad: fluidez o productividad, variedad o flexibilidad, originalidad,
elaboracion, inventiva; y factores actitudinales: sensibilidad a los problemas, tolerancia, libertad e
independencia perceptiva e intelectual (De la Torre, 2007, 19-28). En segundo lugar, la creatividad
puede desarrollarse favoreciendo ciertas condiciones del contexto que resultan motivantes y
alentadoras a la produccion creativa; y evitando ciertos bloqueos que la empobrecen o dificultan (De
la Torre, 2007, 31-54).

Tanto esta definicion acerca de qué es la creatividad, como las formas en que la creatividad se puede
desarrollar (y hasta la misma afirmacion de la creatividad como algo desarrollable} comenzaron a
gestarse en investigaciones de mediados del siglo XX en el campo de la psicologia. Mas
especificamente, en la década de 1950. Algunos autores han tomado como punto de referencia la

conferencia inaugural de J. P. Guilford como Presidente de la American Psychological Association
(APA).

La conferencia de Guilford es considerada por Sawyer, por ejemplo, como el inicio de la
investigacion moderna sobre la creatividad (Sawyer, 2006, 40). Al respecto, cita a los autores
Getzels, Sternberg y Dess en su observacion acerca de que durante los afios que siguieron a la
conferencia de Guilford fueron publicados casi tantos estudios de creatividad por afio como todos

los que habian sido publicados durante los 23 afios anteriores a la conferencia de Guilford (Sawyer,
2006, 40).

De manera anadloga, el Creativity Research Journal dedicé un volumen especial (2000-2001) para
conmemorar la conferencia de Guilford de 1950. Son 200 péginas con 18 trabajos (divididos en 8
articulos tedricos y 10 investigaciones empiricas) utilizando ideas o técnicas de Guilford (Runco, M.y
Plucker, J., ed., 2000-2001). Dentro de esta publicacién, los trabajos de Runco y Plucker sefialan el
hito que significé esta presentacion de Guilford. Debemos aclarar que, si bien Runco, en su articulo
introductorio, resalta la existencia de numerosos esfuerzos empiricos previos con respecto al estudio
de la creatividad, también admite que la conferencia de Guilford de 1950 es frecuentemente
asociada a los inicios de la investigacion empirica sobre creatividad (nétese que Runco se refiere
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especificamente a las investigaciones empiricas), (Runco, 2001, 245). Al mismo tiempo, si bien
Jonathan Plucker en el segundo articulo introductorio de este volumen, ubica a los trabajos de
Guilford junto a los de E. Paul Torrance y Calvin Taylor “entre muchos, muchos otros”, también
resalta el cardcter legendario y hasta mitico de la conferencia de Guilford en cuanto a ser
considerada como el inicio de los estudios “serios” sobre creatividad {comillas del autor) (Plucker,
2000-2001, 247).

La obra citada de Plucker, de todas maneras, ubica el comienzo de los estudios sobre creatividad a
comienzo de la década de 1950 de modo independiente a la conferencia de Guilford. Al respecto,
afirma que la fascinacion con la creatividad a partir de los inicios de la década de 1950 va mas all4 de
dicha conferencia. Puede, en cambio encontrar sus raices en tres hechos contextuales
determinantes: la Guerra Fria, el malestar intelectual de la post guerra mundial y los albores de la
carrera espacial (Plucker, 2000-2001, 247).

Todos estos autores pertenecen al campo de la psicologia. De hecho, las primeras teorias sobre la
creatividad y su desarrollo, son teorias casi exclusivamente pertenecientes al campo de la psicologia.
“El mayor énfasis en las investigaciones sobre creatividad en las tres décadas pasadas...”, nos dice
Teresa Amabile en su obra de 1983, “estuvo puesto en los estudios sobre la personalidad de las
personas creativas” (Amabile, 1983/1996, 4).

Este tipo de investigaciones tuvieron diferentes formas: (a) estudio de biografias o autobiografias de
creadores reconocidos para definir cualidades peculiares de la personalidad o el intelecto; (b)
analisis de las diferencias individuales en la habilidad creativa, a partir de estudios en laboratorio en
comparacion a artistas o cientificos reconocidos como creativos por sus pares; (c) analisis
comparados de tests de personalidad, inteligencia y creatividad. El 4rea de investigacién mas activa
acerca de la creatividad era la descripcién de las caracteristicas especiales de personas famosas o
ampliamente consideradas creativas, vivas o muertas; o la descripcién de las diferencias en la
personalidad o el intelecto entre personas a que les iba bien y les iba mal en distintas evaluaciones
sobre la creatividad. (Amabile, 1983/1996, 4)

1.2. Lla creatividad y la psicologia cognitiva a partir de la década del 1980

Hacia fines de la década de 1980 las explicaciones sobre la creatividad van amplidndose y
buscandose no sélo en aquellas personas consideradas especialmente creativas y no sélo en obras o
producciones especialmente originales. En palabras de Ford y Gioia, inicialmente los estudios sobre
creatividad comenzaron concentrandose en las personas especialmente dotadas y se limitaron a
analizar la produccion de tareas artisticas o poco convencionales. Pero, luego, pasaron a considerar
una perspectiva mas amplia desde la cual se comenzé a poner el foco en una poblacién mucho més
amplia y ademas se considerd a la creatividad como algo necesario para el trabajo en actividades
profesionales y ain para aquellas vinculadas a cualquier tipo de oficio (Ford y Gioia, 1995, xx).

Las teorias psicolégicas cognitivas fueron fundamentales para que el estudio sobre la creatividad se
extienda a todo tipo de dmbitos y a las personas en general. Para algunos autores, los denominados
estudios sobre la personalidad creativa fueron perdiendo vigencia, a lo largo de la segunda mitad de!
siglo XX, a favor de una perspectiva cognitiva sobre la creatividad y seglin Sawyer, esto fue llevando
a la decadencia a partir de los ‘80, de las explicaciones de la creatividad desde la perspectiva de la
personalidad (Sawyer, 2006, 36).
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Teresa Amabile (Amabile, 1983/1996) rescata algunos resultados de los estudios de la psicologia
cognitiva que identificaban al proceso creativo con determinados procedimientos operativos del
sistema cognitivo humano que parecia llevar a una alta probabilidad de soluciones dtiles y
novedosas. Esto implicé que la creatividad comenzara a considerarse, simplemente, como una

palabra que utilizamos para producciones que fueron generadas utilizando los mecanismos mentales
comunes y cotidianos que todos tenemos.

El aporte de la psicologia cognitiva fue determinante en el terreno de la creatividad en las
organizaciones, ya que, para propiciar la creatividad en las organizaciones, desde este punto de
vista, no es necesario encontrar rasgos especificos en determinadas personas. Necesitamos

entender cdmo estimular (si eso fuera posible) los mecanismos que producen creatividad en las
personas en general.

1.3. Las perspectivas psicoldgicas sobre la creatividad y el desarrollo de la creatividad en las
organizaciones

Algunas de las hipdtesis y recomendaciones acerca de cémo desarrollar la creatividad en las

organizaciones abrevaron en estas teorias vinculadas a la psicologia. Y, partiendo de ese marco

tedrico, construyeron conocimiento Gtil para la Administracién.

Un ejemplo concreto es el programa para el entrenamiento de la creatividad para vendedores

propuesto por Cloyd S. Steinmetz en donde, como medio pedagdgico, se aplica la bateria de tests

para la medicién de la creatividad de Paul Torrance. Steinmetz plantea que la sola administracion de

estos tests a los participantes de la capacitacion, produce efectos positivos en el desarrollo de la

creatividad (Steinmetz, 1965, 321-333).

Otras hipdtesis y recomendaciones sobre la creatividad en las organizaciones, tomaron sélo
tangencialmente los aportes de la psicologia sobre la creatividad y construyeron conocimiento
préactico recurriendo a ideas y analogias de campos de la mas diversa indole con algun tipo de
relacion con estos aportes. Por ejemplo, las recomendaciones Michael Ray y Rochelle Myers de
mediados de la década de 1980 en donde se sintetizan los aportes realizados por referentes de
distintas disciplinas (educadores, psicologos, emprendedores, presidentes de compaiiias, atletas,
ingenieros mecdnicos, consultores, politicos, etc.) durante 7 afios en un programa de creatividad
dictado en la Universidad de Stanford. Las ideas de estos referentes fueron combinadas con las ideas
de los principales autores sobre el tema de la creatividad de ese momento (Teresa Amabile, Mihaly
Csikszentmihalyi y Albert Bandura, por ejemplo), y compiladas en un libro formado exclusivamente
por recomendaciones acerca de qué hacer para desarrollar la creatividad tanto en el nivel personal
como organizacional (Ray y Myers, 1989).

Existe, también, abundante bibliografia publicada durante la segunda mitad del siglo XX que da
cuenta de los distintos programas y acciones concretas para el desarrollo de la creatividad que se
pusieron en practica en las organizaciones sin hacer demasiadas precisiones acerca de posibles
vinculaciones tedricas y, generalmente, sin precisar si las recomendaciones se refieren al desarrollo
de la creatividad, a la provision de reglas heuristicas, al entrenamiento de la capacidad inventiva, al
fomento de la innovacion, al desarrollo de la imaginacidn, etc.). Gran parte de este material es de
caracteristicas técnicas. Es decir, proponen instrucciones acerca de cémo resolver o plantear
problemas, generar ideas, diagnosticar perfiles de pensamiento y temas relacionados. Forman parte
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de la bibliografia de divulgacion vinculada a las organizaciones y no necesariamente estan
sustentados en teorias sobre el desarrollo de la creatividad.

Todo este repertorio de précticas sugeridas o efectivamente concretadas, suelen compartir una idea
en comin sobre la creatividad (que encontramos tanto en las denominadas teorias sobre la
personalidad creativa como en las teorias cognitivistas sobre la creatividad): /a creatividad es una
potencialidad humana que, ademds, puede ser desarrollada.

Por prdcticas para el desarrolio de la creatividad nos referimos a iniciativas dentro de las
organizaciones cuyo propésito es dicho objetivo (u objetivos similares, por ejemplo, potenciar la
creatividad). En palabras de Teresa Amabile (Amabile, 1983/1996, 248) se trata de métodos
cognitivos y socio-psicolégicos para fomentar o aumentar la creatividad). Incluyen por ejemplo,
programas de entrenamiento para la creatividad, sistemas de reconocimiento a ideas o resultados
nuevos y valiosos, acondicionamiento de entornos fisicos que estimulen cognitiva vy
perceptualmente a la creatividad, ofrecimiento retroalimentacion frecuente relativa al trabajo
realizado. Mark Runco (Runco, 2007, 352-357) las denomina tdcticas. Y destaca tacticas y programas
desarrollados especificamente para las organizaciones que, al tener que rendir cuentas de sus
resultados, han sido desarrollados teniendo en cuenta distintas medidas y formas de evaluacion.

1.4. Sintesis sobre las primeras investigaciones acerca del desarrollo de la creatividad y su
vinculo con las organizaciones

Los primeros 40 afios de estudios de sobre el desarrollo de la creatividad (desde comienzos de 1950
hasta aproximadamente fines de 1980) estuvieron marcados por las perspectivas psicoldgicas que
estudiaron al ser humano creativo: sus rasgos especificos, sus caracteristicas, sus actitudes, sus
habilidades. Y, a partir de aqui, se preguntaron cémo llevar estas caracteristicas a otros seres
humanos. Tal vez el aporte mas importante de estos esfuerzos estuvo dado por la ampliacién tanto
en la poblacion que puede ser creativa como en las actividades en las que la creatividad es
necesaria. La creatividad dejo de ser una algo esperable s6lo en unas pocas personas y en unas
pocas actividades. En este mismo sentido, los enfoques de la psicologia cognitiva ven a la creatividad
como algo a lograr utilizando determinados mecanismos mentales que son comunes, que todos
poseemos, que se pueden aprender y que se pueden utilizar deliberadamente para lograr resultados
nuevos y valiosos. Las personas que componen las organizaciones, entonces, pueden,
deliberadamente, producir resultados nuevos y valiosos. Y esto no dependera (al menos no en su
totalidad), de los rasgos de su personalidad, de sus coeficientes intelectuales o de sus talentos
artisticos. La primera parte de la definicion de Amabile (1996, 1) sintetiza estas afirmaciones en su
definicion que comienza del siguiente modo: “todos los seres humanos con capacidades normales,
son capaces de producir, por lo menos moderadamente, trabajo creativo en algin area, durante un
tiempo...”. Y continia con lo que va a constituir la esencia de las teorias de creatividad en contexto,
a las que nos referiremos en tercera parte de este capitulo: “... Y el entorno social puede influir tanto
en el nivel como la frecuencia de la conducta creativa”.
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2. La creatividad en la administracién

2.1, Las miiltiples facetas de la creatividad en la administracién

La administracion, se ha ocupado del tema de la creatividad desde antes que se gestaran las teorias
de la creatividad organizacional —década de 1990—*. Hicks, por ejemplo, en su manual
Administracion de organizaciones desde un punto de vista de sistemas y recursos humanos, ya
dedicaba, en su edicién de 1977 (edicién original en inglés de 1972), tres capitulos completos a la
creatividad. (Hicks, 1997, 239-431). A lo largo de las décadas, los enfoques desde los cuales la
administracién ha abordado el tema de la creatividad han sido variados. Uno de estos enfoques, por
ejemplo, es el que vincula a la creatividad con la toma de decisiones. Pavesi ubica a la creatividad
como una caracteristica del buen decididor. Y considera que, junto con la imaginacion, la experiencia
y la cultura, juega un papel fundamental en el anilisis de situaciones, en la comprension de actitudes
y trayectorias de las variables relevantes, en la revelacién de funciones causales, de relacion légicas y
en la explicacion del universo de la decision (Pavesi, 2000, 29-30). Otro enfoque ha sido el que
vincula a las organizaciones con la necesidad de innovar vy, por lo tanto, con la necesidad de
desarrollar la creatividad. Robinson y Stern, por ejemplo, lo plantean cuando afirman, como lo hacen
numerosos autores, que los resultados tangibles de la creatividad corporativa son vitales para la

subsistencia y las innovaciones, actividades completamente nuevas para la compafiia, (Robinson y
Stern, 1997, 11).

Pavesi y Robinson y Stern son sélo dos ejemplos que muestran el amplio rango de cuestiones que la
bibliografia sobre administracion ha ubicado dentro del rétulo creatividad. Es frecuente que, en el
ambito de la administracién, la tematica de la creatividad se haya yuxtapuesto, combinado o,
incluso, confundido, con conceptos como cambio, transformacidn, adaptacion, flexibilidad,
descubrimiento, invencion y, sobre todo, innovacién —tal como se aprecia en la cita de Robinson y
Stern—. Esto parece razonable, dado que recién en la década de 1990 las teorias especificas sobre la
creatividad comenzaron a precisar conceptos alrededor de la creatividad —precisiones que siguen
desarrollandose en la actualidad—. Desde la perspectiva de la administracion, en realidad, los
estudios rigurosos sobre creatividad han sido muy escasos. Ford advierte que durante la década del
50 —mientras los estudios sobre creatividad comienzan a emerger—, la administracion (el autor se
refiere, en inglés, al management) se estaba estableciendo a si misma como una disciplina cientifica.
Tomando ideas del campo de la psicologia, la sociologia, la economia, las ciencias politicas, la
antropologia, la historia, la ingenieria y otras disciplinas. Y, ocupados en estos menesteres, sostiene
Ford, los investigadores en administracion no hicieron de la creatividad una prioridad. Toma como
ejemplo a los 1000 articulos presentados en la Academy of Management Meeting de 1994 y muestra
que ninguno de ellos fueron estudios empiricos sobre creatividad (Ford, 1995, 15)°.

Los dos caminos utilizados para comprender a la creatividad en el campo de la administracion,
plantea Ford (1995, 16), han sido: o bien importar distintas conclusiones de las estudios en
creatividad al mundo de las organizaciones haciendo caso omiso de si éstas se habian desarrollado
en el campo de la educacion, el arte o la investigacién cientifica, por ejemplo; o bien utilizar

“ Como veremos en el capitulo 2, algunas iniciativas para desarrollar la creatividad dentro de las organizaciones, en especial
las técnicas para la generacién de ideas durante la década de 1940, son anteriores a las teorias psicoldgicas sobre el
desarrollo de la creatividad gestadas a partir de 1950.

* Un afio antes, en 1993, Woodman, et. al. publican en Academy of Management Review su articulo seminal “Hacia una
teoria de la creatividad organizacional” (Woodman, et. al., 1993).
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investigaciones de otros terrenos vinculados a la administracion y adaptarlas a la idea de creatividad
(por ejemplo, estudios sobre el liderazgo, la dindmica de equipos o, incluso, la innovacién). De este
modo, aunque no se encuentran investigaciones rigurosas sobre la creatividad en este priodo, si
proliferaba la palabra creatividad para agrupar a un conjunto diverso de material utilizado en la
administracién y en la practica de las organizaciones. En Argentina, por ejemplo, la revista de
Ciencias Administrativas de la Universidad de La Plata hacia, en 1989, un analisis pormenorizado de
libros y articulos sobre creatividad publicados hasta ese momento. Este sorprendente e interesante
material, contaba con alrededor de 1500 referencias de libros y articulos divididos en categorias:
libros sobre métodos y técnicas, sobre juegos paradojas y enigmas, sobre heuristica y resolucion de
problemas. Ademds, incluia libros acerca de la inteligencia y la memoria, sobre el pensamiento, la
cognicion y la percepcién y una seccién dedicada a misceldnea en donde se incluian, por ejemplo,
libros clasicos de la psicologia como Tipos Psicoldgicos de Carl Jung (Revista Administracion
Universidad de La Plata, 1989, 78).

A lo largo de esta tesis, analizaremos bibliografia especifica sobre creatividad organizacional.
También analizaremos bibliografia especifica sobre practicas para favorecer la creatividad que se
llevan a cabo en las organizaciones. Por otra parte, nos ocuparemos de definir—desde las
perspectivas actuales de las teorias de la creatividad organizacional—el término creatividad: tanto
desde un punto de vista operativo como conceptual. Esto nos permitira delimitar teéricamente qué
es lo que incluye y que es lo que no incluye dicho término. Sin embargo, no queriamos dejar de
nombrar alguna de las perspectivas desde las cuales la tematica de la creatividad ha sido incluida en
la bibliografia general sobre administracién —lo cual haremos en el siguiente punto—. Porque, si
bien el objetivo de esta tesis no es profundizar en estas perspectivas, si nos interesa mostrar la
amplia gama de ideas que, en las organizaciones, suelen vincularse a la creatividad. Notaremos a lo
largo de esta tesis que, en el analisis de précticas llevadas a cabo en las organizaciones, tanto en la
bibliografia como en la investigacién de campo, dichas ideas vinculadas a la creatividad aparecen
una y otra vez. Por ejemplo, no es infrecuente que en la bibliografia se utilicen de modo indistinto
los términos generacion de ideas y creatividad. De hecho, hay técnicas denominadas de creatividad
que solo se ocupan de la generacion de nuevas ideas. Veremos que las teorfas que utilizaremos
incluyen a la generacion de ideas como uno de los aspectos de la creatividad. Pero sélo como uno
entre tantos otros. Otro ejemplo, al que consideramos el mds importante, es la relacion entre
creatividad e innovacion: una relacion compleja y controversial hasta desde el punto de vista de las
teorias de la creatividad organizacional. Precisamente a este Ultimo tema nos dedicaremos en el
punto 2.3.

2.2. Panorama general de la ubicacién concedida a la creatividad en la literatura genérica sobre
administracién
Varios autores vinculados a la administracién han incluido en sus obras referencias a la importancia
de la creatividad en las organizaciones. Un modo simple de obtener un panorama general de estas
ideas es recurriendo a los manuales universitarios que guian el estudio de la administracién en
general. Lo primero que encontramos, en dichos manuales, es que la creatividad, como tema, no es
ignorada. Ni siquiera tratada de modo tangencial. Siempre unida o vinculada con otros temas (tal
como expusimos en el punto anterior) la creatividad, en las Gltimas décadas, ha ocupado su lugar —
de mayor o menor importancia, dependiendo de los autores— en el conjunto de temas de interés
para la administracion. Exponemos, a continuacion, el tratamiento que le dan a la creatividad los
autores de cuatro manuales cldsicos sobre administracion elegidos entre los disponibles en nuestro
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medio. De todas maneras, nos parece una tarea de sumo interés la de profundizar, en el futuro, este
analisis y extenderlo a una cantidad significativa de las obras utilizadas en nuestro medio ya que no
hemos encontrado trabajos al respecto. Como dicho esfuerzo excede los alcances de nuestra tesis,
nos limitamos, aqui a tomar como ejemplo a estas cuatro obras que hemos elegido con el tnico
criterio de mostrar tratamientos diferentes.

Stoner, Freeman y Gilbert, por ejemplo, dedican varias paginas en la sexta edicion de su manual,
Administracion, a desarrollar cuestiones vinculadas a la creatividad dentro de los capitulos sobre
Administracion del cambio e innovacion organizacional, Equipos y trabajo en equipo y la
administracion en el siglo XXI. Los temas tratados son: la administracién de la creatividad, la
creatividad individual en la organizacién, el clima propicio para la creatividad, las reglas para
fomentar y no ahogar la creatividad, creatividad y trabajo en equipos y administracion de la
diversidad cultural (Stoner et al, 1996, 466-471, 564, 216-218).

Koontz y Weihrich en la octava edicién de su obra Administracién, una perspectiva global, definen a
la creatividad como la capacidad para desarrollar nuevos conceptos, ideas y soluciones de problemas
(Koontz y Weihrich, 1998, 779). Los autores dedican una seccién de su manual a la creatividad y la
innovacion. Lo hacen dentro del capitulo dedicado a la toma de decisiones y definiendo a la
creatividad como uno de los factores mds importantes en la administracién. Diferencian a la
innovacion de la creatividad como el uso y el desarrollo de las ideas, respectivamente. Y dan por
supuesto que las organizaciones no s6lo generan nuevas ideas, sino que ademas las convierten en
aplicaciones précticas. (Koontz y Weihrich, 1998, 209). Aseguran que la creatividad puede adquirirse
y proponen dos técnicas para el desarrollo de la creatividad —Lluvia de ideas y Sinéctica—. (Koontz
y Weihrich, 1998, 209). Resaltan que estas técnicas, individuales y grupales, pueden emplearse
eficazmente para cultivar la creatividad, sobre todo en el area de la planeacion (Koontz y Weihrich,
1998, 213).

Hicks (1977) ubica a la creatividad como una de las funciones de la administracién, junto con la
planeacion, la organizacién, la motivacién, la comunicacién y el control. En las casi 50 paginas
dedicadas exclusivamente a la creatividad, Hicks profundiza, en un capitulo denominado Conceptos
sobre Creatividad, las ideas de proceso creativo, persona creativa, tipos de creadores y de
creatividad, las diferencias y similitudes con la innovacién y otros temas relacionados con los
estudios sobre la creatividad vigentes en la década de 1970 (Hicks, 1977, 249-262). En un segundo
capitulo, el autor pone énfasis en la creatividad dentro del marco de las organizaciones. Y se refiere
a las caracteristicas de las organizaciones creativas, a las técnicas para el desarrollo de la creatividad
y al clima creativo (Hicks, 1977, 263-280). En el tercer capitulo dedicado a la creatividad, Hicks
reflexiona acerca del lugar de la creatividad dentro de las organizaciones: la relacién entre
pensamiento creativo y analitico, la creatividad enfocada a fines practicos y la utilizacién de la
creatividad para inventar o descubrir ideas, productos, servicios o tecnologias. (Hicks, 2977, 281-
291).

A diferencia de la obra de Hicks, el manual Introduccion a la Teoria General de la Administracion, de
Chiavenato, no dedica seccidn alguna a la creatividad o a la innovacién (2000, 7ma. Edicién). Sin
embargo, Chiavenato, hace alusién explicita a la creatividad en numerosas oportunidades. Por
ejemplo, cuando se refiere a la profunda realineacion y actualizacion que estan experimentando los
conceptos basicos de la teoria administrativa (Chiavenato, 2006, 536). Con respecto a la Planeacion,
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plantea que lo que se busca actualmente en las organizaciones para desafiar la incertidumbre es la
creatividad y la innovacion. Advirtiendo que la adaptacion a un ambiente inestable debe hacerse, ya
no por medio del retorno ciclico al equilibrio dentro de elecciones limitadas y restringidas, sino por
medio de mayor libertad de eleccién escapando a las limitaciones impuestas por el ambiente
(Chiavenato, 2006, 536). Con respecto a la redefinicién del concepto de Organizacion nos dice que
para que el modelo tradicional y mecanicista de la jerarquia se redefina hacia distintas formas de
autoorganizacion, se hace necesario que se promueva una estrategia organizacional global adecuada
que estimule la iniciativa, la cooperacion, la creatividad y la sinergia (Chiavenato, 20086, 537).
También se refiere a la redefinicidn de la Direccién —como funcién administrativa—, asegurando
que nueva gerencia debe asumir las siguientes atribuciones: estimulo al desorden, por medio de la
introduccion de nuevas ideas e informaciones con el propdsito de generar creatividad e innovacion
—entre otras atribuciones— (Chiavenato, 2006, 536-8). El autor define el término creatividad dentro
de las teorias del Desarrollo Organizacional —ubicadas en el Enfoque del comportamiento
organizacional— como “desarrollo de respuestas nuevas y lnicas a problemas u oportunidades de
momento” (Chiavenato, 2006, 350). Y, dentro, de lo que llama Teoria situacional de la
administracion, ubica a la innovacién y a la creatividad como dos de las caracteristicas de los
ambientes inestables (Chiavenato, 2006, 447). Por otra parte, incluye a la innovacién como uno de
los doce temas basicos que diferencian a la nueva economia en relacién con la vieja economia. Por
otro lado, ubica al razonamiento creativo y a la solucién de problemas como las competencias
personales que se necesitaran aprender y desarrollar en los nuevos ambientes de negocios de las
organizaciones. Y, en su caracterizacion de las nuevas organizaciones, decide seguir a Stuart Crainer
para asegurar que uno de los siete puntos clave de la nueva organizacién es ser creativa y
emprendedora. Al respecto, el autor sostiene que el proceso de emprender impulsa la blsqueda de
nuevas oportunidades, la habilidad de la organizacién de concentrarse en el ambiente externo y de
crear nuevos negocios. (Chiavenato, 2006, 534).

Como conclusion, entonces, vemos que la creatividad queda asociada en la bibliografia citada sobre
administracion a una importante variedad de tépicos. Algunos de ellos relacionados con la
creatividad como potencial humano individual o grupal: las competencias personales dentro la
organizacién; la toma de decisiones y la resolucién de problemas; el trabajo en equipo; la
planificacién y el emprendimiento dentro de la organizacién. Algunos relacionados con la
organizacion y su funcionamiento: la administracion del cambio; el aprendizaje y el desarrollo
organizacional; el clima organizacional. Algunos relacionados con la gestacion de novedades dentro
de la organizacion: la generacién, descubrimiento o invencién de nuevos conceptos, ideas,
productos, servicios, negocios y tecnologias. Y, finalmente, los relacionados con la organizacion y su
vinculo con el contexto: la blisqueda de oportunidades; la permanencia y la interaccion de la
organizacidn con su ambiente.

2.3. las similitudes, las diferencias y los vinculos entre la creatividad y la innovacién en las
organizaciones
Los estudios contemporaneos sobre la creatividad suelen aceptar la definicién, que ya hemos citado
de la creatividad como la produccién algo que sea nuevo y, desde alguna perspectiva, valioso (Ford,
1995, 17; Amabile, 1996, 1). La definicién de innovacién también gira alrededor de estos dos ejes —
lo nuevo y lo valioso—: es el proceso de hacer que las nuevas ideas se utilicen (Woodman, 1995, 66).
Por eso, la innovacion siempre ha quedado mas identificada con la implementacién —por parte de la
organizacién, por ejemplo— o adopcidn —por parte del mercado, por ejemplo— de novedades;
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mientras que la creatividad se identifica con la gestacién o produccién de aportes nuevos y valiosos.
Ford, precisamente, sefiala que la innovacién es generalmente entendida y medida como Ila
adopcion —pero no la creacion— de nuevos productos o tecnologia. Por eso es que, segun el autor,
la literatura sobre innovacién en su conjunto, se limita a describir los procesos que influencian la
utilizacion pero no el desarrollo de nuevas ideas, productos y tecnologias (Ford, 1995, 16). Al ser,
entonces, la creatividad y la innovacion dos conceptos diferentes, Ford sostiene que trabajar de
manera conjunta con las investigaciones sobre creatividad y sobre innovacién, seria como
comparar manzanas con naranjas (Ford, 1995, 16).

Para otros autores no se trata necesariamente de la diferencia entre produccién e implementacion
de novedades valiosas. Se trata, en cambio, de que, frente a los componentes de novedad y valor, la
creatividad estd mas enfocada en el primero (sin dejar de lado el segundo) y la innovacién mas
enfocada en el valor (sin dejar de lado la novedad). Esta es la posicién de Runco (2007, 386) que
plantea un eje continuo en donde novedad y valor se van combinando en distintos porcentajes. Para
que exista creatividad o innovacion ninguno de los dos porcentajes debe ser nulo (novedad sin valor
es excentricidad, valor sin novedad es mera eficacia. La creatividad esta asociada a porcentajes mas
altos de novedad, y la innovacién a porcentajes mas altos de valor. Sin embargo, algunos autores
definen a la creatividad sélo como una “mera novedad” y a la innovacién englobando los criterios de
novedad y valor, utilidad o adecuacién al objetivo. Desde estas perspectivas, la innovacién queda
definida como la aplicacién de la creatividad a la resolucion de problemas y, por lo tanto, la
creatividad se limita a ser uno de los componentes de la innovacién (Bilton, 2007, 21).

Mas cercanos a la teoria de la creatividad organizacional, algunos autores plantean que, mientras la
creatividad resulta de la actividad de una persona o de un pequefio grupo, la innovacién es el
producto de una organizacién (Damanpour, 1995, 126). La creatividad —en la organizacidon— es un
proceso por el cual una persona (o un pequefio grupo) produce una solucién nueva y apropiada para
un problema dentro de su trabajo. La innovacién es la secuencia de actividades mediante las cuales
un nuevo elemento es introducido en la organizacion (o por la organizacién en, por ejemplo, el
mercado) con la intencién de cambiar o desafiar el status quo (King, 1995, 83). De esta manera, tal
como plantea Runco siguiendo a Clydesdale (2006), podemos distinguir a la creatividad, propia de
los seres humanos, de la innovacién, que pertenece a las organizaciones; sugiriendo que la primera
esta guiada por motivaciones intrinsecas humanas: la pasién que lleva a crear, el interés en una
tarea; en tanto que la segunda estd determinada por los incentivos extrinsecos: como la necesidad
de competir, adaptarse a los cambios o la necesidad de superar los estandares previos (Runco, 2007,
382). La creatividad y la innovacién, entonces, no sélo son dos términos diferentes sino que surgen
de motivaciones diferentes. Ysi bien hay solapamientos entre ambos conceptos, éstos no
son intercambiables y la conexidn entre ambos no es directa ni lineal. Promover la creatividad
(individual/grupal) no siempre lleva a una organizacién a ser mas innovadora. Y esforzarse por
innovar no siempre ayuda a que los miembros de una organizacién satisfagan sus necesidades
creativas individuales (King, 1995, 82).

Con respecto a este tema, el enfoque que seguiremos en nuestra tesis sera el siguiente: (a) la
bibliografia que analizaremos en el capitulo 2 para identificar practicas documentadas para el
desarrollo de la creatividad que se hayan realizado en organizaciones, sera bibliografia especifica
sobre creatividad —textos y articulos cuyos titulos remitan directamente a la creatividad—, no sobre
innovacion.; (b) las preguntas que formularemos en nuestra investigacion de campo para identificar
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practicas para el desarrollo de la creatividad que se realizan en Argentina, estaran referidas al
término creatividad —no se preguntard acerca de la innovacion—; (c) las categorias tedricas desde
las cuales analizaremos dichas practicas —y las practicas que surgen del informe de clima laboral en
empresas de Argentina—, estaran extraidas de autores abocados al estudio de la creatividad —y de
la creatividad organizacional en particular—; (d) si surgieran, tanto del contenido de la bibliografia
especifica como de las respuestas que en nuestra investigacién de campo, practicas —y hasta
categorias de practicas— que tedricamente deberian vincularse a la innovacién, las incluiremos en
nuestro analisis —salvo excepciones en donde la apelacidn a la innovacién sea evidente—.

Recurriremos a las categorias tedricas que nos propone la teoria de la creatividad organizacional
porque es el cuerpo de conocimiento més sisteméatico del que, a nuestro entender, se dispone en la
actualidad para analizar el fendmeno de la creatividad en las organizaciones. Pero tenemos en claro
sus limitaciones cuando se trata de utilizarlos con el fin practico de identificar y categorizar practicas
concretas para el desarrollo de la creatividad. Una organizacién puede favorecer a la creatividad de
sus integrantes; y esta creatividad puede ser la principal fuente de innovaciones para la
organizacion. Ahora bien: tal como plantea Amabile (1996), los resultados de la creatividad de sus
integrantes no es la Unica fuente de innovacion de las organizaciones. Al mismo tiempo, y tal como
plantea King (1995), los buenos resultados en términos de desarrollo de la creatividad individual
pueden no derivarse en resultados nuevos y valiosos para la organizacion como un todo. Toda esta
complejidad se verd reflejada en nuestra investigacién de campo y en nuestro analisis bibliografico
sobre practicas para el desarrollo de la creatividad. Complejidad a la que se le agrega los diferentes
criterios de autores y entrevistados para referirse a estos temas. Nuestro modo de lidiar con esta
complejidad serd cifiéndonos a nuestra unidad de anélisis —las practicas para el desarrollo de la
creatividad— pero aceptando variantes razonables con respecto a aquello que, en cada caso, se
entiende por creatividad, por desarrollar o por prdctica. De tal manera, incluiremos en nuestro
analisis, por ejemplo, aquellas practicas para generar ideas, para lograr que la empresa sea mds
creativa; 0 que estén disefiadas para favorecer, facilitar o, incluso, para que haya creatividad; o
aquellos procedimiento, mecanismos o estrategias para el desarrollo de la creatividad. Algunas
categorias de prdcticas que incorporaremos en el capitulo 2 (por ejemplo, prdcticas para aplicar la
creatividad) tienen, justamente, este sentido: ampliar nuestro analisis lo suficiente como para incluir
la mayor cantidad de précticas posibles, pero no tanto como para que se modifique la esencia de
nuestra unidad de andlisis: aquello que se realiza en las organizaciones para que se produzcan
aportes nuevos y valiosos.

3. Las teorias de la creatividad en contexto

3.1. Teorias no psicoldgicas sobre el desarrolio de la creatividad

Hay autores que coinciden en afirmar que las investigaciones sobre la creatividad han ido
desligandose, especialmente hacia finales del siglo XX, de su conexién exclusiva con el campo de la
Psicologia. El estudio de la creatividad se fue abriendo a otras perspectivas. Las bioldgicas:
especialmente potenciadas por el desarrollo de tecnologias como el La Resonancia Magnética en
Imagenes (MRI/RMI) y la Tomografia por Emisién de Positrones (PET/TP) (Runco, 2007, 71-113). Las
perspectivas histdricas e historiométricas, las perspectivas educacionales, las perspectivas
vinculadas a la salud, las perspectivas culturales y demogrdficas, entre otras. (Véase Runco, 2007
para una descripcion maés profundas de cada una de estas perspectivas divididas y organizadas en
capitulos).
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Por otro lado, autores como Scott G. Isaksen, Mary C. Murdock, Roger L. Firestien y Donald J.
Treffinger, entre otros, trabajan, al menos desde la década de 1990 en la conceptualizacion de la
creatividad como una disciplina en si misma cuyo objeto de estudio seria la creatividad como un
topico que se puede ensefiar y que se puede aprender (Isaksen, et al, 1993, 3). Pero, mas alla de las
discusiones acerca la ubicacién epistemoldgica de los estudios creatividad, podemos destacar, como
lo hacen autores como Sawyer (2006, 3), que en la actualidad ya es posible contar con la existencia
de wuna cantidad considerable de investigaciones sistematicas acumuladas destinados
exclusivamente al estudio de la creatividad y su desarrollo que trascienden el campo de la
Psicologia®, investigadores y publicaciones cientificas’, libros y publicaciones periédicas como por
ejemplo: Creativity Research Journal publicado por Taylor & Francis o The Journal of Creative
Behavior publicado por la Creative Education Foundation. Este cuerpo sistematico de conocimiento
incluye, entre otras cosas, definiciones sobre qué significa y qué no significa la creatividad que son
suficientemente aceptadas por un conjunto importante de investigadores, que son utiles como

definiciones operativas para realizar investigaciones Yy que no necesariamente surgen de una
perspectiva psicoldgica.

3.2. Lasteorias socioculturales o sistémicas de la creatividad

Las distintas perspectivas acerca de la creatividad comenzaron a converger, desde fines de la década
de 1980, en las denominadas teorias socioculturales de la creatividad. Lo que Sawyer denomina
ciencia de la creatividad ha convergido, para el autor, en una perspectiva sociocultural: un enfoque
multidisciplinario que explica a la gente creativa y sus contextos sociales y culturales. Explicar la
creatividad desde este abordaje, requiere entender no sélo la inspiracién individual sino también, a
factores sociales como la colaboracién, las redes de colaboracion, la educacién y el soporte cultural
(Sawyer, 2006, 4).

Mas alla de la discusion sobre si existe una ciencia de la creatividad y si ésta, en su totalidad, ha
convergido hacia los enfoque socioculturales, dichos enfoques nos resultan relevantes dado que son
de especial interés para el estudio de las organizaciones, ya que abordan el fenémeno de la
creatividad no como caracteristica de un individuo al que se puede llamar creativo, sino como una
construccion social en donde el ser humano es uno de los elementos a tener en cuenta pero no el
unico. A mediados de 1980, ya habian comenzado aunque modestos los estudios examinando los
efectos en la creatividad de un entorno social o fisico particular (Amabile, 1983/1996, 5).

Como hemos visto, los enfoques meramente psicolégicos de la creatividad se centraban en la
persona creativa y, como mucho, en las circunstancias que conducian a la creatividad de estas
personas en particular. En cambio los estudios sociales intentaron, desde su inicio, identificar
condiciones sociales y del contexto que pueden influenciar positiva o negativamente la creatividad
de la mayoria de los individuos. Un dato interesante sobre el nacimiento de esta nueva perspectiva
de la creatividad es el cambio de titulo del libro de Amabile. Publicado en 1983 bajo el titulo The
Social Psychology of Creativity, se re-edita en 1996 (13 afios después) bajo el nombre Creativity in
Context con un conjunto de revisiones y agregados. En este sentido, Amabile nombra a una decena
de autores que ya desde mediados de los ‘80 incorporaron los factores sociales para el analisis de la
creatividad (Amabile, 1983/1996, 16). Otros autores, por ejemplo, Ford, coinciden en remarcar el

Sawyer se refiere a una masa critica obtenida a partir de una acumulacién gradual de resultados de investigaciones.
7 ¢l manual de creatividad de Mark Runco contiene una seccién bibliografica de 63 péginas incluyendo més de mil
doscientos trabajos de investigacion enfocados, en su mayoria, exclusivamente al desarrollo de la creatividad
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trabajo de Mihaly Csikszentmihalyi, Howard Gardner, Dean Simonton y Howard Gruber en cuanto a

que ofrecen una mirada a los estudios sobre la creatividad novedosa respecto a las teorias
psicoldgicas habituales (Ford, 1995, 15).

Estas perspectivas son: socioculturales (Sawyer, 2006, 4), o sistémicas (Csikszentmihalyi y Sawyer,
1995, 167) o teorias de la creatividad en contexto (Amabile, 2996) o perspectivas interaccionistas de
la creatividad (Woodman, 1995, 60) y consideran a la creatividad como un fenémeno gue se produce
a partir de la interaccién entre el ser humano y su contexto. Para estas teorias, la creatividad no
puede ser explicada recurriendo Gnicamente a las caracteristicas del ser humano que crea. La
creatividad es un hecho social. Por ejemplo, Simonton sostiene que la creatividad no es algo que
esteé dentro del individuo. Es un hecho social, no sélo psicolégico. La creatividad sale a la luz durante
el proceso de relacionarse con los demas (Goleman, et al, 2000, 37). Y en la misma linea de
pensamiento, Csikszentmihalyi sostiene que la creatividad no se produce dentro de la cabeza de las
personas, sino en la interaccidn entre los pensamientos de una persona y un contexto sociocultural.
Es un fenémeno sistémico, y es mas facil potenciar la creatividad cambiando las circunstancias del
medio ambiente que intentando hacer que la gente piense de una manera més creativa
(Csikszentmihalyi, 1998, 15)%. Centrados mas en el contexto que en la persona, surgen asi los
estudios de la creatividad en las organizaciones como casos particulares de contexto estudiados por
estas teorias, pues los contextos organizacionales imponen un conjunto especial de condiciones a la
creatividad, por ejemplo: las formas de interaccién entre los trabajadores, el grado de confianza
entre los miembros de un equipo, el disefio de incentivos, la disponibilidad y competencia por
recursos. Todos estos topicos son esenciales para entender la creatividad dentro de la organizacion.
Es asi, como las organizaciones constituyen un contexto especifico dentro del cual la creatividad
puede ser facilitada o perjudicada (Ford y Gioia, 1995, 7-8).

En la cuarta parte de este capitulo abordaremos en detalle el tema de la creatividad organizacional,
pero antes presentaremos los modelos propuestos por dos de los autores mas representativos de las
teorias sistémicas o contextuales de la creatividad: Amabile y Csikszentmihalyi. Estos dos modelos
son de utilidad no sélo para analizar a la creatividad en las organizaciones, pues trabajan sobre la
idea de que son varios los componentes que deben confluir para que la creatividad ocurra —lo que
Sternberg et. al. (2005, 359-360) denominan enfoques de confluencia en el estudio de la
creatividad—. En el caso de Amabile, la autora se refiere a tres componentes del desempefiio
creativo de una persona: pericia, destrezas relevantes para la creatividad y motivacidn intrinseca. La
autora plante6é este modelo como una manera de extender los limites de las definiciones de
creatividad sustentadas solamente en los rasgos particulares de una persona. Estos tres
componentes dependen, en su mayor parte, de influencias contextuales como la educacién, el
entrenamiento, los niveles de reconocimiento, las formas de evaluacién, entre otros aspectos. El
modelo de Csikszentmihalyi va mas alla de la creatividad de los aspectos personales y propone que
la creatividad es el resultado de la interaccién de un sistema compuesto, también, por tres

® Si bien las citas referidas al modelo sistémico de Csikszentmihalyi estdn datadas en 1998 (fecha de edicién de su obra
Creatividad en espafiol), las propuestas del autor al respecto pueden encontrarse en trabajos anteriores (Csikszentmihalyi,
1988; Csikszentmihalyi, 1990). Esta aclaracién nos resulta relevante para tener en cuenta que la publicacién de la obra de
Amabile, en su versién actualizada de 1996 y con el titulo Creatividad en contexto, fue posterior a las propuestas de
Csikszentmihalyi (Amabile, por supuesto, cita el trabajo de Csikszentmihalyi sobre la perspectiva sistémica de la creatividad
de 1988).
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elementos: una cultura que contiene reglas simbdlicas, una persona que aporta novedad a este
campo simbdlico, y un dmbito de expertos que reconocen y validan los aportes de la persona.

3.3. El modelo de componentes de Teresa Amabile

En contraste con el enfoque tradicional, centrado en detectar los rasgos particulares de las personas
creativas con respecto a la mayoria de la gente, la teoria de componentes de Amabile asume, tal
como vimos en la introduccién de este capitulo, que todos los seres humanos con capacidades
normales son capaces de producir, por lo menos moderadamente, algin tipo de trabajo creativo
durante, al menos, un tiempo. Y, ademds, que el entorno social (por ejemplo, el entorno de trabajo)
puede influir tanto en el nivel como en la frecuencia de la conducta creativa. La teoria de Amabile
incluye tres componentes principales del individuo —pero también del pequefio equipo—
necesarios para lograr aumentar la probabilidad de que la creatividad ocurra (Amabile, 1997, 42). En
términos generales, este modelo sugiere que es mas probable que ocurra la creatividad cuando las
habilidades de las personas se estan alineadas con sus profundos intereses intrinsecos de las
personas. Y que la creatividad sera mayor, cuanto mayor sea el nivel de cada uno de estos
componentes definidos como: pericia (expertise), pensamiento creativo y motivacién intrinseca
hacia la tarea a realizar’.

La pericia, para Amabile, es la base de todo trabajo creativo. Se trata del conjunto de opciones
disponibles que tiene una persona para resolver un problema o realizar determinada tarea, Este
componente incluye su conocimiento y experiencia sobre un tema, la competencia técnica, y los
talentos especificos requeridos dentro de una disciplina. Este factor depende, por un lado de ciertas
capacidades cognitivas, perceptivas y motrices innatas, pero también de la educacion formal e
informal. El pensamiento creativo es lo que para Amabile proporciona un “extra” en el desempefio
creativo. Las habilidades de pensamiento creativo (también llamadas procesos relevantes a la
creatividad) incluyen: un estilo cognitivo favorable para aceptar nuevas perspectivas sobre los
problemas, la aplicacion de las técnicas vinculadas a la creatividad y un estilo de trabajo propicio
para persistir en la busqueda de logros (Amabile, 1997, 42-43). El pensamiento creativo depende, en
cierta medida, de ciertas caracteristicas de la personalidad relacionadas con la independencia, la
auto-disciplina, la propension al riesgo, la tolerancia a la ambigiiedad , la perseverancia frente a la
frustracion y una relativa falta de preocupacién por la aprobacién social . Sin embargo, las
habilidades vinculadas al pensamiento creativo se pueden aumentar mediante el aprendizaje y la
practica de las técnicas para mejorar la flexibilidad cognitiva y la independencia intelectual (Amabile,
1997, 43-44). La motivacion intrinseca es el componente mas importante en el modelo de Amabile.
Se trata de un tipo de motivacién impulsada por un profundo interés, curiosidad, disfrute y un
sentido personal de desafio. Se diferencia de la motivacion extrinseca que estéd impulsada por el
deseo de alcanzar una meta diferente a la realizacién del trabajo mismo, por ejemplo, una
recompensa, el cumplimiento de un plazo, ganar un concurso (Amabile, 1997, 43-44),

»
Aunque el desarrollo de la pericia y la practica de habilidades de pensamiento creativo de una
persona pueden ser influenciados en cierta medida por el entorno social, la influencia mas fuerte y

° Originalmente, Amabile publico su modelo componencial en su obra de 1983. Luego fue realizando pequefias
modificaciones e, incluso, sugirié un cuarto componente —los sentimientos— en un trabajo realizado en el afio 2005
(Amabile y Pillemer, 2012, 11). En descripciones recientes, Amabile prefiere referirse a su modelo como compuesto por
tres componentes intra-individuales y un componente externo (el entorno social). Nosotros hemos preferido explicar este
modelo tomando como base lo expuesto por la autora en el articulo de cita publicado en 1997 dado que se trata de un
articulo enfocado especificamente en las organizaciones.
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mas directa del medio ambiente es, para Amabile, sobre la motivacién. Ademéas, Amabile ha ido
proponiendo diferentes formas de interaccién entre estos tres componentes —por ejemplo, un alto
grado de motivacién intrinseca puede favorecer el aprendizaje de habilidades especificas o de
habilidades para el pensamiento creativo—; y de interaccién entre estos componentes vy las distintas
etapas en las que puede plantarse el proceso creativo —por ejemplo, la incidencia de las habilidades
para el pensamiento creativo en las etapas de generacién de alternativas—. E incluso, diferentes
formas de interaccién entre motivaciones extrinsecas e intrinsecas. Estas particularidades del
modelo de componentes de Amabile exceden el alcance de nuestra tesis y s6lo recurriremos a ellas
en caso que nos sean de utilidad en el andlisis de nuestro objeto de estudio.

3.4. El modelo sistémico de Mihaly Csikszentmihalyi

En 1996, el autor Mihaly Csikszentmihalyi publica su libro Creatividad en donde presenta lo que se
conoce como modelo sistémico de la creatividad. Este modelo define a la creatividad no como algo
que el individuo posee sino como algo que surge de la interaccién entre diferentes dimensiones, una
de las cuales, es el individuo. La importancia del contexto en el surgimiento de la creatividad es,
desde la perspectiva de Csikszentmihalyi, esencial. La creatividad no es algo individual, ni grupal. Es
algo sistémico. En palabras del autor: “la creatividad no se produce dentro de la cabeza de las
personas, sino en la interaccién entre los pensamientos de una persona y un contexto sociocultural”.
(Csikszentmihalyi, 1998, 41). El enfoque de Csikszentmihalyi dice que la creatividad surge de la
interaccion de tres elementos auténomos: el individuo o, incluso, el grupo que hace un aporte
creativo, es un primer elemento. Luego esta lo que denomina el campo: es el contexto dentro del
cual se crea. El campo de las matematicas, la administracién, la literatura. Y por ultimo esta el
dmbito. Un dmbito de expertos que reconocen y validan la innovacién. Por ejemplo, la comunidad
cientifica de una disciplina en particular o bien los clientes que eligen o las mismas personas de una
empresa que validan o no lo que un individuo propone (Csikszentmihalyi, 1998, 21).

El modelo sistémico permite precisar la propiedad de novedad o valor de un aporte para cada caso
en particular. En este sentido, resulta complementario a las definiciones operacional utilizada por
Amabile en sus investigaciones empiricas por la cual un producto o respuesta es creativa en tanto lo
sea para un conjunto de observadores independientes que acuerden entre si. (Amabile, 1983, 33).
Esta definicion, que da por sentado que los juicios acerca de la novedad y valor de un aporte siempre
son subjetivos, tiene, ademads, su eje en el andlisis de los productos de la creatividad y no en las
caracteristicas de quienes los producen ni en el proceso que los produjo. En este sentido, un aporte
serd creativo si es nuevo dentro de un campo y valioso para alguien que tenga algun tipo de pericia
dentro de ese campo. Para el caso de las organizaciones, por ejemplo, podemos tomar como
“campo” a cada drea o actividad determinada. Y como “4mbito de expertos”, a las personas que
evaldan los resultados de ese campo, por ejemplo, Gerentes, Jefes o Directores. Esta es la
perspectiva que utiliza Csikszentmihalyi (Csikszentmihalyi, 1998, 21) cuando ejemplifica como
“campo” al plan de produccién de Motorola y como “4mbito” a la Direccién de la organizacién).

El modelo sistémico de Mihaly Csikszentmihalyi propone que cada creacidn es, en realidad, una co-
creacién: una persona hace un aporte a un campo dado y, los que saben sobre este campo,
determinan si el aporte de la persona merece ser considerado suficientemente valioso como para
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ser incorporado como una novedad al campo en cuestién. Sawyer esquematiza el modelo de
Csikszentmihalyi del siguiente modo (Sawyer, 2006, 123)°:

Persona >

Crea novedad

4,  Llas teorias de la creatividad organizacional

4.1. Surgimiento y alcance de las teorias de la creatividad organizacional

Los estudios empiricos sobre creatividad realizados especificamente en el contexto de las
organizaciones surgen alrededor de la década de 1990. En 1993, por ejemplo, Luke Novelli Jr.
propone la utilizacion de perspectivas alternativas para construir teorias de la creatividad
organizacional mas sélidas. Plantea que una de las dificultades para diagnosticar y mejorar el
soporte que se le brinda a la creatividad en las organizaciones es que las teorias y modelos sobre las
prescripciones e intervenciones a realizar en las organizaciones para el desarrolio de la creatividad,
no parecian ser los suficientemente sélidos como para guiar una accién efectiva (Novelli, 1993, 281).
Ford y Gioia compilaron en 1995 un conjunto de investigaciones sobre creatividad realizadas en este

¥ Utilizamos tanto en el grifico como en el texto, las traducciones de Ediciones Paidés para el libro de Csikszentmihalyi:
Creatividad (Csikszentmihalyi, 1998). Al respecto, domain es traducido como “campo” y field es traducido como “4mbito”.
Desde mi punto de vista, estas traducciones agregan confusién a los ya complicados conceptos de field y domain del autor.
En otra traduccidn de Paidds pero de un libro de Gardner (Gardner 2008, 117-118) la misma editorial traduce el concepto
de domain (en el original en ingles “cultural domain”) no como “campo” sino como “ambito cultural” (Gardner, 2008, 117),
y el concepto de “field” (en el original “social field”) como “campo social” (Gardner, 2008, 118). Véase el original del libro
de Gardner de 2006, 80-81. En el mismo libro de Csikszentmihalyi que se traduce domain como “campo” durante todo el
libro, en una de las paginas finales (Csikszentmihalyi, 1998, 397) se traduce domain como “dominio”. Véase el original del
libro de Csikszentmihalyi de 1996, 250. Sobre los limites “difusos” del término “domain” puede consultarse el articulo de

Kaufman y Baer: Hawking’s haiku, Madonna’s math: Why it is hard to be creative in every room of the house (Sternberg, et.
al., (ed), 2004, p.4).



39

marco realizadas por 29 autores pertenecientes a la comunidad académica y complementadas por
trabajos de 24 autores pertenecientes al contexto de las organizaciones. También Runco, en 2007,
sintetiza los trabajos de alrededor de una veintena de autores y sus aportes en el marco de las
denominadas teorias organizacionales de la creatividad (Runco, 2007, 163, 171). A lo largo de esta
tesis, nosotros recurriremos a algunos de estos autores para darle soporte a nuestro analisis en las
organizaciones de Argentina. Pero, sobre todo, nos apoyaremos algunos de los ejes tedricos que
ellos utilizan —y parecen acordar entre si— acerca de cémo encarar el estudio de la creatividad en el
marco particular de las organizaciones.

En primer lugar, utilizaremos, desde el punto de vista tedrico, una definicion de creatividad
denominada consensual y, ademas, basada en el producto. Consensual significa que, en el marco de
nuestra tesis, un producto o respuesta serd creativa en tanto observadores independientes
apropiados acuerden en que es creativa. Observadores apropiados son aquellos familiarizados con el
ambito en el que el producto fue creado o que la respuesta creativa fue articulada (Amable,
1983/1996, 33). Basada en el producto significa que, tal como hemos visto, nuestra definicién de
creatividad responde a la pregunta acerca de los resultados de la creatividad. Tales resultados
pueden ser logrados por una persona o por un grupo de personas, pueden ser tangibles o
intangibles, pueden ser mds o menos originales. La esencia de esta definicion esta en las
caracteristicas de novedad y valor que deben tener un aporte para se considerado creativo. Estas
dos caracteristicas, con algunas diferencias en sus precisiones —especialmente en el concepto de
“valor” que también puede ser definido, por ejemplo, en términos de un aporte apropiado, til,
adecuado— son utilizadas en la mayoria de los estudios actuales, sobre todo en el marco de la
creatividad en las organizaciones.

Esta definicion consensual basada en el producto significa (Ford, 1995, 18-21): (a) que la creatividad
responde un juicio especifico en un contexto, es decir, que la evaluacién de la creatividad puede
variar de un grupo, organizacién y cultura a otra, y que, ademds, puede cambiar a lo largo del
tiempo; (b) que la creatividad surge de un juicio subjetivo de novedad y valor a partir del acuerdo
entre evaluadores competentes, es decir, la creatividad no es una cualidad en si misma que puede
ser medida de la igual manera que el peso o la altura; (c) que la creatividad es un resultado
producido por un actor, es decir, el “jurado” de la creatividad debe contar con algo para ver,
escuchar, tocar como para producir un juicio acerca de la novedad y el valor, por tal motivo se trata
de una definicién basada en el producto; (d) que la légica para definir a la creatividad se simplifica en
aras de facilitar el alcance de las investigaciones, esto es, las personas son consideradas creativas
solo cuando obtienen productos creativos con cierta frecuencia, y el proceso es considerado creativo
solo cuando proporciona un resultado creativo —aunque un proceso puede ser juzgado como un

resultado en si mismo, en este caso, el proceso es juzgado como el resultado y evaluado como
creativo—,

En segundo lugar, y tal como expusimos en el punto 2.3., diferenciaremos tedricamente a la
creatividad como resultante de la actividad de una persona o de un pequefio grupo para producir
novedades valiosas y a la innovacién como la secuencia de actividades mediante las cuales una
organizacion introduce un nuevo elemento para cambiar o desafiar el status quo. Y, en este sentido,
seguiremos a Amabile (1997, 52), aceptando que los elementos del entorno organizacional inciden
en la creatividad de las personas de la organizacién y que, a la vez, la creatividad de las personas o
los equipos es la fuente principal —aunque no la unica— de innovacion dentro de las
organizaciones. Las organizaciones, por ejemplo, también pueden innovar recurriendo a sus
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proveedores, a la adquisicion nuevos emprendimientos o a la transferencia de tecnologia de otras
organizaciones.

El tercer eje tedrico que nos ofrece las teorias de la creatividad organizacional se relaciona con el
anterior. Tiene que ver los propdsitos de desarrollar la creatividad en las organizaciones. Tal como lo
plantea King, la creatividad en las organizaciones no debe ser vista sélo como un medio para lograr
mayores niveles de innovacién. Tal vez, plantea el autor, los resultados mas importantes de
maximizar las oportunidades de mejorar la creatividad, tienen que ver con el desarrollo v
crecimiento personal de los miembros de la organizacion, y con la satisfaccién en sus trabajos y el
compromiso hacia la organizacion (King, 1995, 87). Estas consideraciones estin en linea con las
nuevas propuestas de Amabile y Kramer a partir del desarrollo del concepto de vida laboral interior,
una categoria esencial para comprender el desempefio de las personas en una organizacion. Los
principios que operan sobre los componentes de la vida laboral interior, favorecen sobre todo al
desempefio creativo, pero, al mismo tiempo, ayudan a la productividad, al compromiso
organizacional y a las relaciones interpersonales (Amabile y Kramer, 2011). También estan en linea
con los aportes de Ruth Richards —y otros autores— relacionados con la importancia de la
creatividad cotidiana en todo tipo de entornos —entre ellos los laborales—en lo que se refiere al
bienestar fisico y psicoldgico, la riqueza de alternativas, y el desarrollo personal (Richards, 2007, 25).

En cuarto lugar, utilizaremos modelo de componentes de Amabile —llamado por ella misma Teoria
de componentes de la creatividad y la innovacién organizacional (Amabile, 1997, 42) — como una de
las teorias de la creatividad organizacional. Este modelo —pericia, habilidades de pensamiento
creativo y motivacion intrinseca— nos permitird identificar y organizar con mayor claridad las
practicas para el desarrollo de la creatividad en las organizaciones en tanto éstas pueden asociarse a
cada uno de los componentes que plantea el modelo. Por ejemplo, si bien las iniciativas de las
organizaciones orientadas a la capacitacidon técnica no suelen ser consideradas practicas que
favorezcan la creatividad, en algunos casos dichas practicas intervienen claramente en la pericia
necesaria como para que una persona pueda llevar a cabo un nuevo proyecto —por ejemplo,
capacitacion técnica en nuevas herramientas tecnolégicas—. La capacitacién brindada a la persona a
cargo del proyecto original, ademas de mejorar el primer componente del modelo de Amabile —
pericia— impacta —tal como sugiere Amabile— directamente sobre la motivacién de la persona
para llevar a cabo dicho proyecto —motivacién intrinseca—. En estos casos, incluiremos la
capacitacion técnica brindada como una préactica a favor de la creatividad.

Por ultimo, al referirnos a las teorias de la creatividad organizacional, estamos dando por sentado
que pueden existir diferentes tipos de creatividad'’. En lo que concierne a las caracteristicas
especificas de la creatividad en los entornos organizacionales, Ford ha planteado una serie de
premisas que, por su interés para nuestra tesis, hemos desarrollado por separado en el siguiente
punto.

4.2. Caracteristicas especificas de la creatividad en entornos organizacionales
Para diferenciar a la creatividad organizacional de la creatividad entendida en términos generales,
Ford distingue un conjunto de cualidades de los entornos organizacionales que hace que la

' La cuestion de si la creatividad es una capacidad o habilidad general aplicable, de igual modo, a todas las disciplinas y
contextos o si, por el contrario, existen tipos de creatividad especificos para cada ambito, es un tépico de discusion tedrica
frecuente. Véase, por ejemplo, Sternberg (2004) para una compilacion de trabajos al respecto.
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creatividad, en estos entornos, asuma caracteristicas distintivas. Se trata de cualidades de las
organizaciones modernas, que Ford define como un colectivo de personas con talento trabajando
juntas, practicas y muy concretas que marcaran la diferencia entre la creatividad, en general, y la
creatividad organizacional (Ford, 332-336). Tomando estos conceptos —a los que Ford que
denomina meta temas—, exponemos a continuacién las que denominaremos seis caracteristicas de
la creatividad organizacional y a las volveremos repetidamente en nuestra tesis ya que son
medulares para conceptualizar a la creatividad que se produce en el marco de las organizaciones.

1. Enfasis en la produccion de valor: La creatividad en el marco de las organizaciones pone mayor
énfasis en la produccién de valor. Porque, claramente, refiere a actos nuevos que producen
determinado valor pero, este valor, es relativo, por ejemplo, a la misién y a los mercados a los que se
apunta. Si bien desde el punto de vista académico suelen utilizarse una serie de sutilezas para medir
la creatividad, en términos practicos, a las nuevas ideas que no producen valor en relacién con el
camino estratégico que sigue la organizacion, les cuesta obtener el grado de soluciones “creativas”
en los contextos organizacionales (Ford, 333).

2. Multiples evaluadores: La creatividad en el marco de las organizaciones enfrenta a la persona que
crea con una gama mas amplia de las evaluaciones que la creatividad en otros dmbitos. Las nuevas
propuestas, en las organizaciones, estdn tipicamente sujetas a miiltiples evaluaciones, en

numerosas ocasiones y, ademas, realizada por evaluadores que representan numerosos ambitos
(Ford, 333).

3. Perseverancia: Las acciones creativas en las organizaciones tipicamente requieren esfuerzos
sostenidos que pueden llevar semanas, meses, afios y hasta décadas para verse realizados. Esto
sucede més que en otros dmbitos tales como la educacion o el arte. Las organizaciones demandan
tanto la capacidad para trabajar intensamente como la paciencia para esperar (Ford, 333).

4. Asertividad: elegimos este término para referirnos, aunque sea aproximadamente, a lo que Gioia
se refiere como pericia de tipo social. Un término cercano al concepto de habilidades sociales
definido por autores como, entre otros, Vicente Caballo (2005). Se trata de aquellas habilidades que
permiten a la persona enfrentar el desafio adicional que significa hacer que una idea entre en
friccion con el contexto: una caracteristica distintiva de la creatividad en los entornos
organizacionales en donde, una idea, es més probable que sucumba debido a un problema
relacionado con la atencién que se le brinda o la motivacién de quien la impulsa antes que por la
falta de talento creativo (Ford, 333).

5. Altos niveles de interaccidn: la accién creativa dentro de las organizaciones tiene una naturaleza
social considerable. Las interacciones interpersonales e intergrupales aumentan la probabilidad de
que las ideas y las conexiones entre ideas puedan surgir dentro y entre distintas disciplinas. Estas
mismas interacciones son las que pueden ayudar a que surjan y se sostengan las nuevas ideas, o a
que se vayan diluyendo. Las mdltiples y variadas influencias de los contextos sociales es otra de las
caracteristicas distintivas de la creatividad en las organizaciones (333-334).

6. Competir con lo establecido: Ford considera a esta caracteristica especialmente relevante. Incluso,
para nombrarla acude a la expresion “principio de la ventaja competitiva de la creatividad” en los
contextos organizacionales. Se refiere a la tendencia de las organizaciones a construir fuertes
culturas a través de la socializacion, el entrenamiento, las estrategias de retencién y practicas
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similares. Esto las hace mds propensas a mantener a las certezas adquiridas que a explorar nuevas
posibilidades (al respecto, Ford cita a James March y sus aportes en lo que se refiere a los conceptos
de “exploracién” y “explotacién” que pueden encontrarse descritos con claridad Y en una version
mas actualizada en March 2004). Ante esta realidad, las acciones creativas en las organizaciones
estdn especialmente sometidas a competir con las respuestas ya establecidas, en cada organizacion,
para cada circunstancia en particular. Es asi como el rango de acciones creativas probables en las
organizaciones es, generalmente, muy restringido. Incluso ante las mas favorables circunstancias
para la creatividad, seguramente existen opciones ya conocidas que van a ser relativamente mas
atractivas dado que estdn basadas en el éxito pasado, en su facilidad y en su certeza. Estas acciones
son atractivas pues brindan eficiencia, continuidad y confort; requieren, para llevarse a cabo, de
habilidades ya aprendidas y son la base de la credibilidad y la calidad percibida. Las acciones
creativas, por lo tanto, dificilmente se lleven a cabo si no presentan consecuencias percibidas como
mads deseables que las opciones existentes. En sintesis: las acciones creativas, en las organizaciones,
deben tener una ventaja competitiva sobre las acciones familiares y usuales que ya se han llevado a
cabo en el pasado. Es asi como en las organizaciones no sélo serd necesario alentar la creatividad
sino, también, intentar superar los patrones de comportamiento que resultan confortables. Un
doble desafio consistente en facilitar los actos creativos y, al mismo tiempo, evitar las conductas
tacitas rutinizadas. En términos précticos, la gerencia que intenta alentar las acciones creativas debe,
por un lado, comprender y rescatar las acciones e interpretaciones estandares y, por el otro lado y

simulténeamente, esforzarse en aceptar y prestar atencion a las alternativas creativas. (Ford, 334-
335)

5. Las précticas para el desarrollo de la creatividad en las organizaciones

5.1. Tres modelos de categorias favorecedoras a la creatividad en las organizaciones

En las dltimas dos décadas, los autores cercanos a las teorias de la creatividad organizacional han
realizado diferentes propuestas acerca de cémo los entornos organizacionales pueden favorecer el
desarrollo de la creatividad que se vinculan con sus teorias. Presentamos aqui tres propuestas
alternativas.

Richard Woodman, John Sawyer y Ricky Griffin proponen que el proceso creativo, en las
organizaciones, surge de la interaccion entre los comportamientos de las personas y los grupos, por
un lado, y las situaciones creativas (definidas como la suma total de influencias sociales %
contextuales), por el otro. Y el producto creativo es el resultado de este proceso que se expresa en
nuevos productos, nuevos servicios, nuevos procedimientos o nuevos procesos (Woodman, et. al.,
1993). Plantean un modelo en base a tres proposiciones que incluyen la interaccion entre las
personas de la organizacion, los grupos y la organizacion como un todo. A partir de estas
proposiciones, presentan las siguientes cuatro hipdtesis sobre la creatividad individual, cuatro sobre
la creatividad grupal y cuatro sobre la creatividad organizacional. Sintetizamos las estas hipotesis
(Woodman, et. al., 1993, 312-314):

Hipdtesis sobre la creatividad individual en las organizaciones:

a. Puede aumentar si existen normas grupales que favorecen el intercambio de informacién.

b. Disminuye si las normas grupales crean expectativas conformistas.

¢. Aumenta si la cultura organizacional apoya la toma de riesgos.

d. Disminuye si existen sistemas de recompensas que evalGan rigurosamente los logros creativos y
vinculan estos resultados estrictamente con recompensas extrinsecas.
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Hipdtesis sobre la creatividad de los grupos en las organizaciones:

e. Aumenta si existe diversidad entre sus integrantes.

f. Disminuye con un estilo de liderazgo autocrdtico.

g. Existe un nivel dptimo de cohesidn que favorece la creatividad del grupo: en niveles muy bajos o
muy alto de cohesion, el funcionamiento del grupo puede verse afectad.

h. Aumenta si existen estructuras y culturas organizacionales altamente participativas.

Hipétesis de la creatividad de la organizacién como un todo:
i. Aumenta si existe holgura de recursos.

j- Disminuye si hay restricciones en los flujos de informacién y en los canales de comunicacién.

k. Se favorece con el empleo de disefios organizacionales organicos {matrices, redes, estructuras
grupales colaterales).

. Disminuye cuando existen restricciones en el intercambio de informacién con el entorno.

Cameron M. Ford publicé en 1996 su teoria de la accion creativa individual en el marco de los
contextos organizacionales. En el modelo que propone, presenta distintos factores que facilitan o
limitan a las acciones creativas o a las acciones, denominadas por Ford, “habituales”. Se refiere a
factores vinculados a las metas, a habilidades de distinta naturaleza, a las emociones, a la
construccion de sentido, a las creencias individuales y a los conocimientos adquiridos (Ford, 1996,
1114-1125). A su vez, en su articulo Creativity is a Mystery, Ford amplia su analisis e incluye un
conjunto de categorias a las que denomina “oportunidades para alentar la existencia de actos
creativos” (Ford, 1993, 32). Se trata de nueve categorias (las primeras tres especialmente relevantes)
descriptas por el autor y justificadas por la investigacion empirica de entre cinco y veinte autores
para cada categoria citados por Ford. Son, precisamente, categorias relacionadas con las practicas
que pueden llevarse a cabo en las organizaciones para favorecer a la creatividad y las citamos a
continuacién (Ford, 1993, 32-38):

a. Liderazgo efectivo, solidario, con capacidad de servir como modelo. Orientado al
empoderamiento, participativo, no obstructivo y con la capacidad de dar direcciones claras
orientadas a resultados.

b. Tareas con limites bien demarcados y existe posibilidad de elegir entre las formas de trabajar para
realizar dichas tareas.

c. Redes de comunicacidn efectivas que permiten el contacto frecuente con personas de diferentes
niveles y areas de la organizacion.

d. Gerencia orientada al cambio y receptiva a los esfuerzos creativos.

e. Cultura organizacional caracterizada por la cooperacién, colaboracion y preocupacion por el
bienestar de los integrantes de la organizacion (Ford la denomina “cultura organizacional nutritiva”).
f. Sistema de recompensas adecuado.,

g. Recursos adecuados para dar apoyo a los esfuerzos creativos.

h. Directivas claras en términos de “ser creativos”: que, concretamente, los lideres recomienden a
los colaboradores la busqueda de soluciones creativas a los problemas.

Marc Runco (2007), cita el meta andlisis realizado por Hunter, Bedell y Mumford (Hunter et. al., 2007)
en el cual, a partir del estudio de los resultados producidos por 42 investigaciones ya publicadas,
proponen un modelo de 14 dimensiones que influyen en la creatividad de las organizaciones. Runco
(2007, 170) realiza una aclaracién que nos resulta de suma importancia no sélo para este modelo
sino para todos los modelos que proponen categorias de condiciones vinculadas a la creatividad: es
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necesario anteponer a cada categoria la expresién “precepcion de...”. Es decir, mas que sostener que
la creatividad es favorecida por la existencia de, por ejemplo, autonomia en la eleccién de medios
para alcanzar objetivos, se deberia sostener, en todo caso, que la creatividad es favorecida por la
percepcion de autonomia... por parte de los integrantes de la organizacién. Presentamos, a

continuacion, las 14 dimensiones propuestas por Hunter, Bedell y Mumford con una descripcion
sintética de cada una (Runco, 2007, 170-171).

a. Grupos y vinculos entre pares: buena comunicacién en los grupos y entre pares que, ademas, son
percibidos como estimulantes y confiables.

b. Supervisién: permite la autonomia y apoya las ideas originales.

¢. Recursos: estan disponibles y la organizacion esté dispuesta a asignarlos a proyectos.

d. Desafios: las tareas asignadas son desafiantes pero no agobiantes.

e. Claridad de mision: las expectativas y las metas incluyen al trabajo creativo.

f. Autonomia: se les brinda autonomia a las personas.

g. Cohesion: baja intensidad de conflictos y sensacion de trabajo conjunto como una unidad.

h. Estimulos intelectuales: las ideas son alentadas y discutidas de un modo provechoso.

i. Alta gerencia: la creatividad es alentada por la alta gerencia.

j. Recompensas: la creatividad es debidamente recompensada.

k. Flexibilidad y toma de riesgos: es tolerada la ambigiiedad y la incertidumbre del trabajo creativo.
I. Enfasis en lo producido: hay expectativas de originalidad y alta calidad en los resultados de los
trabajos realizados.

m. Participacion: los jefes y empleados trabajan en conjunto. La comunicacién es honesta y abierta.
n. Integracion organizacional: los equipos internos y los recursos externos contratados estén
coordinados adecuadamente.

Hemos presentado tres modelos diferentes sobre las condiciones que favorecen a la creatividad las
organizaciones. Son propuestas realizadas por autores especificamente vinculados a la creatividad y
la creatividad organizacional desde una perspectiva tedrica y rigurosa, recurriendo a resultados de
investigaciones de distintos autores que sustentan cada una de las categorias presentadas. Al
tratarse de propuestas relacionadas con la creatividad organizacional, los autores ponen el énfasis
en aquellos factores de la organizacion que inciden en la creatividad (por ejemplo, la claridad de
metas o la los sistemas de recompensas), mas que en las practicas puntuales que se realizan en las
organizaciones para entrenar la creatividad (por ejemplo, cursos o programas de capacitacién en
técnicas de creatividad), para aplicarla (por ejemplo, buzones de sugerencias o concursos de ideas) o
para transformar potencial creativo en innovacién (por ejemplo, procesos de resolucién creativa de
problemas para la creacion de nuevos productos). No es que estas practicas (que a menudo se
encuentran en la frontera entre lo que la teoria denomina "creatividad" e “innovacién”) no incidan
en la creatividad o que no sean tenidas en cuenta por estos modelos. Se trata de la diferencia, sutil
por cierto, entre lo que autores como Woodman et. al. (1993, 306) denominan “condiciones” para
que la creatividad se favorezca (es decir, cémo son las organizaciones que favorecen a la creatividad)
y, lo que autores como Amabile (1996, 244) denominan “intervenciones” o “practicas directas” para
lograr mayores niveles de creatividad (es deir, qué se hace en las organizaciones para lograr
creatividad). Desde el punto de vista teérico de la creatividad organizacional, la importancia de estas
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practicas (por ejemplo, entrenar en la técnica Brainstorming o Torbellino de ideas) seria un modo de
influenciar en algunas de las condiciones sociales que favorecen a la creatividad™.

Desde una perspectiva practica, sin embargo, la frontera entre estos dos niveles tedricos suele ser
difusa. Por eso, a los efectos de nuestra tesis, hemos preferido proponer un modelo que integre a las
condiciones que favorecen a la creatividad con aquellas practicas directas que se realizan para lograr
mayores niveles de creatividad dentro de las organizaciones. Se trata de un modelo sustentado en
las propuestas que la autora Teresa Amabile (tal vez la principal referente tedrica en el campo de la
creatividad en contextos organizacionales) fue realizando a lo largo de las Gltimas tres décadas y que
desarrollamos a continuacién.

5.2. las practicas para el desarrollo de la creatividad y la divisién entre programas de
entrenamiento y métodos socio-psicoldgicos
En 1983, Teresa Amabile presenta una categorizacién posible de las practicas para el desarrollo de la
creatividad. Amabile las denomina sugerencias para mejorar la creatividad (Amabile, 1983, 243) o,
mds recientemente, “practicas gerenciales (o administrativas)” para fomentar la creatividad
(Amabile, 2007, 54). Y las organiza en dos categorias: los programas de entrenamiento para la
creatividad y los métodos socio psicolégicos para mejorar la creatividad. Estas categorias también
son tomadas por Woodman, Sawyer, and Giitiin en el trabajo Toward a Theory of Organizational
Creativity publicado por la Academy of Management en 1993 y descritas como “entrenamiento en
creatividad” y “condiciones para la creatividad organizacional” (Woodman, et a/, 1993, 305-308).
Si bien el punto central del andlisis de Amabile esta referido a dichas condiciones favorecedoras de
la creatividad en las organizaciones, la autora reconoce la importancia que han tenido, en la practica,
los distintos programas de entrenamiento para la creatividad. Sintetizaremos, a continuacion, sus
ideas al respecto para, en el préximo punto, dedicarnos de lleno al tratamiento que le dio Amabile a
las condiciones favorecedoras a la creatividad a lo largo de las (ltimas tres décadas.

De las docenas de programas para el entrenamiento de la creatividad que se han desarrollado,
Amabile rescata a los mas populares: el brainstorming (o torbellino de ideas), la sinéctica y la
resolucidén creativa de problemas (Amabile, 1983, 244-246). En el capitulo 2 de esta tesis
abordaremos con més detalle cada uno de estos programas dado que nos referiremos, en concreto,
a las practicas para el desarrollo de la creatividad que la bibliografia registra como efectivamente
realizadas en las organizaciones. Aqui solamente nos interesa resaltar el lugar que estos programas
ocupan en las teorfas contextuales de la creatividad (dentro de las cuales se encuentran las teorias
de la creatividad organizacional).

Si bien existen numerosas criticas y debates acerca de la utilidad real de los programas de
entrenamiento para la creatividad, tanto Amabile como otros autores les reconocen su importancia
y los tienen en cuenta como la evidencia mas visible y frecuentemente citada acerca de la
posibilidad de mejorar el desempefio creativo en una organizacién. Sin embargo, estos programas

12 Amabile (1996, 248) afirma que asignarle una importancia extrema a la evaluacion externa es desfavorable para la
creatividad. Por lo tanto, las técnicas de creatividad que se basan en el principio de juicio diferido tienen un impacto
favorable para la creatividad. El juicio diferido, precisamente, propone la aceptacién de todo tipo de ideas provisorias sin
ningun tipo de evaluacién en una primera etapa para, luego, en una segunda etapa, utilizarlas como punto de partida para
elaborar las ideas finales que si son evaluadas. De este modo, si bien existe una instancia de evaluacion de ideas, ésta no se
produce durante todas las etapas del proceso creativo.
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de entrenamiento se enfocan, en su gran mayoria, a procedimientos cognitivos para mejorar la
creatividad. Lo hacen por medio de métodos y reglas practicas que las personas pueden aplicar para,
por lo general, generar nuevas ideas. Por lo tanto, estan mas relacionados con los aspectos de la
creatividad consistentes en adquirir habilidades relevantes al proceso creativo. De este modo, los

programas tienen una relevancia limitada para las teorias de la creatividad que ponen el énfasis en
las influencias del contexto.

Cabe destacar, igualmente, que Amabile rescata una caracteristica importante en la técnica mas
utilizada para el desarrollo de la creatividad (el torbellino de ideas): el diferimiento del juicio. El juicio
diferido, que ademas es una parte integral del entrenamiento en sinéctica Y una parte central de la
Resoluciéon Creativa de Problemas, funciona como la contraparte de uno de los aspectos del
contextos que, de acuerdo a las investigaciones realizadas, mas bloquean a la creatividad: la
evaluacion extrema (Amabile, 2983, 248).

5.3. Llas précticas para el desarrollo de la creatividad desde la perspectiva socio cultural en los
trabajos de Teresa Amabile

Los denominados métodos socio psicolégicos para el mejorar la creatividad (Amabile, 1983, 248)

son planteados como factores (o categorias de factores) que surgen de las investigaciones como

favorables para la creatividad. Y, a partir de la identificacion de estos factores, se plantean

recomendaciones o propuestas (llamadas también aplicaciones de principios socio psicoldgicos,

Amabile, 1983, 254) para mantener y/o estimular la creatividad en los entornos laborales.

Con el correr de los afios, Amabile fue refinando y re definiendo las categorias de factores que
deben ser tenidos en cuenta para que la creatividad sea favorecida en los marcos organizacionales.
En las siguientes secciones presentamos cuatro cuadros sintetizando las categorias que fue
planteando Amabile a lo largo de las Gltimas tres décadas.

5.3.1.Las primeras recomendaciones de Teresa Amabile (1983)

Teresa Amabile ha sido una de las pioneras en resaltar la importancia de los factores externos en
cuanto al desarrollo de la creatividad de una persona. A partir de 1983, y durante tres décadas,
Amabile ird enfocandose desde distintos angulos al estudio de que las influencias contextuales mas
especificas tienen sobre la creatividad. Algunos mas generales (como los estudios de las distintas
dinamicas organizacionales sobre la creatividad, durante los primeros afios del siglo XX!) y otros mas
especificos (como los estudios que los eventos especificos en la vida laboral interior de las personas
tienen sobre su creatividad publicados a partir de la segunda década del siglo XXI). Pero siempre con
un interés concreto en las organizaciones como contextos especificos que pueden potenciar o inhibir
a la creatividad.

En su obra The Social Psychology of Creativity, publicada en 1983, la autora hace un exhaustivo
analisis sobre las condiciones del contexto que influyen sobre la creatividad. Estudia con detalle los
efectos que tienen sobre la creatividad la evaluacién externa, la expectativa de evaluacion, la
naturaleza de la tarea a realizar, las recompensas sobre la creatividad, los limites en la definicion de
tareas y en las elecciones sobre tareas a realizar, la orientacién motivacional (extrinseca o
intrinseca), los modelos sociales, los mentores y la competencia (Amabile, 1983, 131-198).
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Su trabajo de 1983 estd enfocado a los contextos en general, siendo las organizaciones (el contexto

laboral) uno de los tantos contextos posibles junto a las influencias educativas, familiares, politicas
culturales y otras.

Amabile incluye sus sugerencias para mejorar la creatividad en la tercera parte de su obra en donde
analiza distintas recomendacioines para la mejora de la creatividad que surgen de sus andlisis
(Amabile, 1983, 243-257). Consecuencias en la educacion, en la crianza de los nifios, en las artes, en
la ciencia y en la industria (no se refiere exclusivamente a las consecuencias en el ambito de las
organizaciones sino que trata en como conjunto a las consecuencias “en las arte, la ciencia y la
industria” (Amabile, 1983, 253-257)).

El aspecto esencial del andlisis de Amabile es que sus recomendaciones estén ligadas a su modelo de
componentes de la creatividad. De acuerdo a este modelo —pericia, habilidades de pensamiento
creativo y motivacién intrinseca—, las habilidades especificas (también traducidas como expertise o
pericia), las habilidades relevantes a la creatividad y la motivacion por la tarea, son todas necesarias
para el desempefio creativo. Las habilidades especificas y las vinculadas a la creatividad son, para la
autora, dificiles o imposibles de influenciar en periodos de tiempo cortos. Esto es asi porque estos
componentes incluyen elementos tales como conocimiento del dominio de trabajo, habilidades
técnicas, desenvoltura en el manejo de heuristicas creativas, estilos de trabajo, estilos cognitivos y
rasgos de la personalidad. En cambio, la motivacién por la tarea puede ser manejada con mayor
facilidad en la mayoria de las personas involucradas en la mayoria de las tareas. La motivacién estd
sujeta a influencias socio psicolégicas mas inmediatas y directas que los otros componentes. Incluso,
las influencias que se ejercen sobre la motivacion también tienen efectos sobre las habilidades
especificas al dominio y las habilidades relevantes a la creatividad. Por ejemplo, a lo largo del
tiempo, un alto nivel de motivacion intrinseca hacia una tarea puede motivar el aprendizaje de
ambos tipos de habilidades. A lo largo del tiempo, una alta motivacién intrinseca puede, también,
aumentar la probabilidad de que sean aplicadas las heuristicas creativas vinculadas a la toma de
riesgos y al juego exploratorio. (Amabile, 1983, 243).

Tal como lo dice Amabile en el prefacio a la edicién de 1983, el punto mas importante de la
psicologia social de la creatividad, presentada en su libro, es la influencia de las variables sociales
sobre la motivacion (Amabile, 1983, xv).

Con respecto a las condiciones socio psicolégicas que pueden potenciar la creatividad y de las cuales
ya existian evidencias en investigaciones realizadas hasta 1983, Amabile destaca los factores que
citamos a continuacion®’. Exponemos, aqui, los factores socio psicolégicos presentados por Amabile
incluyendo, también, las consideraciones que la autora hace acerca de su posible aplicacién en
entornos organizacionales e incluyendo, ademads, observaciones acerca de los factores que limitan el
desarrollo de la creatividad (que, en general, suelen funcionar como la oposicion logica a los factores
gue lo fomentan).

Ba partir de estos factores la autora propone una serie de sugerencias para mantener y mejorar la creatividad en
diferentes contextos.
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Descripcion

La posibilidad de elegir cémo llevar a cabo determinada tarea puede mejorar la
creatividad. Especialmente comparado con las elecciones restringidas (Amabile,
1983, 249). Desde el punto de vista de las organizaciones (en particular en
investigaciones realizadas en organizaciones cientificas pero muy
probablemente también para otro tipo de organizaciones), es mejor tener
menos interferencia conceptual o financiera por parte de los superiores
administrativos. En general, tener mayores posibilidades de autocontrol sobre
el trabajo propio puede llevar a alcanzar niveles mas altos de creatividad.
(Amabile, 1983, 256)

Esto incluye la eleccion de métodos para completar tareas asi como también la
eleccion de las tareas en las cuales involucrarse. La excepcion es en las tareas
que son elegidas Gnicamente con el propésito principal de obtener una
recompensa concreta (Amabile, 1983, 256).

A2

Recompensas

Las recompensas monetarias pueden mejorar la creatividad. Pero, siemprey
cuando las personas no se vean a si mismas realizando una actividad con e/
unico objetivo de obtener dicha recompensa. En estos casos (en los que la
recompensa es un incentivo mds), ésta puede llevar a un mayor disfrute de la
actividad y esto es, en definitiva, lo que genera impacto sobre la creatividad. En
términos generales, las recompensas no esperadas pueden mejorar la
creatividad en tanto que las recompensas, si son la motivacién mas relevante de
una tarea, tienden a bloquearla. (Amabile, 1983, 256).

En los contextos organizacionales, en donde las recompensas econdémicas son
parte de las reglas del juego, el impacto negativo del trabajo exclusivo por las
recompensas puede ser minimizado: reduciendo la relevancia de éstas,
presentando las recompensas como un indicador de desempefio y no
solamente como un método de controlar el trabajo realizado y por medio de
recompensas no esperadas (Amabile, 1983, 256).

A3

Orientacion
motivacional

Se refiere a la condicién intrinseca de la motivacién. Estar motivados por un alto
nivel de interés en la actividad a la que una persona se dedica y a las tareas que
realiza (Amabile, 1983, 249). Cuando la autora lleva este factor al campo de las
organizaciones, pone énfasis en lo perjudicial, para la creatividad, de las tareas
cuya naturaleza responde al estereotipo de la exigencia laboral. Y resalta el
resultado de investigaciones que parecian mostrar que las personas
desarrollaban su creatividad con mayor plenitud en tareas no profesionales o
hobbies. Sin embargo, la creatividad puede ser estimulada, cuando las tareas a
realizar no estdn marcadamente signadas por la figura trabajo-recompensa y
cuando en el clima organizacional (o profesional) hay preocupacién por evitar
las problematicas monetarias y propiciar la motivacién intrinseca. Amabile cita
brevemente algunas de las caracteristicas deseables para un clima
organizacional que favorezca la creatividad seglin el autor francés Hubert Jaoui
en su articulo presentado en 1980 en la Creativity Week Il del Center for
Creative Leadership, en Greensobro, North Carolina y las realizadas por David
Campbell en su libro de divulgacion publicado en 1977, Take the Road to
Creativity and Get Off Your Dead End (Amabile, 1983, 254).

A4

Influencia de
modelos

Amabile se refiere, en este punto, al hecho de estar, la creatividad de una
persona, influenciada por distintos tipos de modelos sociales (mentores,
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(modeling)

profesores, maestros, por ejemplo). Si bien es un tema tratado por la autora en
los factores que influencian la creatividad a temprana edad (Amabile, 1983,
185-192), éste no aparece, luego, entre los factores que propician la creatividad
en entornos organizacionales (Amabile, 1983, 249). En el momento de
desarrollar los factores que inhiben la creatividad, Amabile cita como dos de
ellos: a la presién de los pares y a la vigilancia por parte de otros mientras se
desarrolla una tarea (Amabile, 1983, 250). En lo concerniente a los entornos
laborales u organizacionales, Amabile cita el tema de la influencia social de un
modo mds amplio, refiriéndose a trabajar junto a otras personas. Aqui donde
brinda (en 1983 de modo alin prematuro) algunos indicios de lo que luego seran
sus ideas acerca del trabajo en grupos, las formas de supervisidn y, en general,
los vinculos entre personas que trabajan en conjunto (Amabile, 1983, 256).

A5 | Estimulos del En su repertorio de factores que influyen a la creatividad, la autora se refiere,
entorno en este punto, a los entornos fisicos. Al respecto, no queda claro si los entornos
disefiados especificamente para el estimulo de la creatividad, influyen
verdaderamente en el desarrollo de ésta (Amabile, 1983, 249).
A6 | Juegoyfantasia | Dentro de los factores generales que facilitan la creatividad, Amabile afirma

que, al menos para los nifios, las actividades para jugar y fantasear previas al
momento en que una persona va a dedicarse a resolver una tarea, pueden
llevar a que se aumenten los niveles de creatividad (Amabile, 1983, 250). Luego,
en los factores que intervienen en la creatividad en entornos laborales, Amabile
cita al juego en el trabajo como un factor de importancia. Y lo define como “un
generoso nivel de libertad en términos de tiempo y recursos que pueda alentar
a las personas a jugar constructivamente en su trabajo, es decir, combinar ideas
en modos que tal vez no resultan inmediatamente (tiles” (Amabile, 1983, 256).

A7 | Ciertogrado de | A pesar de que el aliento de personas importantes puede reforzar la
distanciamiento | creatividad, un cierto nivel de distanciamiento interpersonal entre padres e
interpersonal hijos (o entre maestros y estudiantes puede también ser (til. Este fenémeno
podria estar relacionado con la necesidad de independencia y relativa carencia
de control externo (Amabile, 1983, 250).

Cuadro 1: condiciones del contexto que influyen en la creatividad (Amabile 1983)"

5.3.2. Las recomendaciones socio culturales a partir de investigaciones en entornos de trabajo
(Amabile, 1996)

Entre 1983 y 1996 Amabile realizé investigaciones especificas acerca del impacto de los entornos de
trabajo en la creatividad laboral de los adultos. En su obra actualizada Creativity in Context la autora
sintetiza el resultado de sus investigaciones en nueve condiciones que promueven la creatividad (a
los que, en 1996, llama estimulantes ambientales) y nueve condiciones que la inhiben (obstdculos
ambientales). Se trata de factores que surgieron de sus investigaciones en organizaciones de
investigacion y desarrollo, sector bancario y ferrocarriles. Los sintetizamos a continuacién en el
orden obtenido en sus investigaciones en organizaciones de investigacién y desarrollo (en las otras
organizaciones son los mismos factores pero con un ordenamiento un tanto diferente) (Amabile,
1983/1996, 231-232):

# Las citas corresponden a las péginas de la edicion de la obra Creativity in Context de 1996. Sin embargo, pertenecen a las
secciones del libro en las que se re edita el libro, de 1983, The Social Psychology of Creativity. Aprovechando que Amabile
indica claramente cudles son las actualizaciones, hemos datado —sélo en este capitulo y con el objetivo clarificar la
evolucién en las ideas de Amabile— en 1983 las citas del libro original y en 1996 las citas correspondientes a las
actualizaciones.
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Libertad: en decidir qué hacer y cémo lograr una tarea. Es la sensacién de control sobre el trabajo y
las ideas propias.

Buen gerenciamiento de proyectos: un gerente que actlie como un buen ejemplo a seguir (role
model) debe ser entusiasta, tener buenas herramientas de comunicacién, proteger a su equipo de
distracciones e interferencias externas, armonizar las tareas e intereses de sus colaboradores.

Recursos suficientes: acceso a los recursos necesarios incluyendo instalaciones, equipos,
informacion, fondos y gente.

Aliento: entusiasmo de la gerencia por las nuevas ideas y creacion de una atmésfera libre de
amenazas por medio de las evaluaciones.

Ciertas caracteristicas organizacionales: un mecanismo para considerar las nuevas ideas, un clima
corporativo marcado por la cooperacién y la colaboracién entre los niveles y las divisiones, una
atmosfera en donde la innovacion es premiada y los errores no son vistos como una fatalidad.

Reconocimiento: una sensacion general de que el trabajo creativo va a recibir retroalimentacion,
recompensas y reconocimiento apropiados.

Tiempo suficiente: para pensar creativamente sobre los problemas, para explorar perspectivas
diferentes y no tener que guiarse por enfoques impuestos y previamente determinados.

Desafio: una sensacién de desafio proveniente de la naturaleza intrigante de los problemas en si

mismos o su importancia para la organizacion (internalizada por el individuo como una sensacién de
desafio personal).

Presion: sensacién de urgencia que es internamente generada por la competencia con
organizaciones externas o por el deseo general de lograr algo importante.

Los obstdculos a la creatividad estan, en general, determinados por el contrario a estos estimulos
incluyendo: sistemas de reconocimiento inapropiados, excesiva burocracia, apatia organizacional en
cuanto a los logros de cada proyecto, gerencias que no establecen directivas claras o que controlan
muy estrictamente, evaluaciones y retroalimentacién inapropiada o no equitativa, recursos
insuficientes, demasiada o demasiada poca presién para realizar tareas, reticencia de la gerencia o
los pares a cambiar sus formas de trabajar y falta de iniciativa para asumir riesgos, competencia
interpersonal e intergrupos dentro de la organizacidn que genere una actitud auto-defensiva.

Estos estimulos y obstaculos son tratados por la autora en forma de sugerencias concretas para
darle soporte a la creatividad en los entornos de trabajo (Amabile, 1983/1996, 261-262). En el
cuadro 2, los exponemos en el orden que los presenta la autora.
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Autonomia y Balance entre directivas claras y motivadoras, y autonomia individual para
metas claras llevar a cabo las tareas.
B2 | Recompensas y Referidas a los esfuerzos creativos méas que al logro de resultados.
reconocimiento
B3 | Atmosfera Buena atmdsfera de evaluacién y recepcion de ideas.
B4 | Interaccién Normas para interactuar abiertas y solidarias.
B5 | Recursos Provision de apoyo logistico y tangible para la innovacién,
comprometiendo recursos suficientes.
B6 | Urgencias Nivel 6ptimo de presion. Urgencias pero evitando presiones de tiempo
extremas.
B7 | Proyectos- Armonizacién de proyectos con intereses y habilidades de las personas.
habilidades
B8 | Equipos Desarrollo y administracién de grupos de trabajo, combinando la
diversidad de personas y de habilidades, facilitando la comunicacién, la
colaboracién y el apoyo de ideas dentro y entre equipos.
B9 | Comunicacion Valoracion de la creatividad y la innovacién en forma explicita.

Cuadro 2: estimulos del contexto que influyen en la creatividad (Amabile 1996)

5.3.3. Practicas para influenciar la motivacién intrinseca y, por lo tanto, la creatividad (Amabile,
1998-2007)

Los contenidos producidos por Amabile los dltimos afios del siglo XX y la primera década del siglo XXI|
son mds precisos y especificos en cuanto a cémo se puede influenciar la creatividad en las
organizaciones. Tomaremos como eje de nuestro andlisis su articulo de 2007, How to kill creativity,
publicado por primera vez en 1998 y publicado nuevamente por la Harvard Business Review en 2007.
Amabile sostiene que, desde la administracién, pueden influenciarse los tres componentes de la
creatividad: la pericia, las herramientas de pensamiento creativo y la motivacion. Pero los primeros
dos componentes son mas dificiles de influenciar y hacerlo lleva mas tiempo que influenciar la
motivacion. En cuanto a la pericia, ejemplifica como modo de influenciarla, a las conferencias y
seminarios profesionales. Y para influenciar las habilidades de pensamiento creativo, Amabile cita al
Torbellino de Ideas, a la resolucion creativa de problemas y a las herramientas de pensamiento
lateral (Amabile, 2007, 55-56).

Para la autora, la motivacién intrinseca puede ser incrementada considerablemente por medio,
incluso, de cambios sutiles en el ambiente organizacional. Directamente, sostiene que cuando se
trata de aumentar los niveles de creatividad, las précticas que afectan la motivacion intrinseca llevan
a resultados mas inmediatos. Y, mas precisamente, sostiene que “las practicas gerenciales que
influyen sobre la creatividad” se organizan en seis categorias generales: desafio, libertad, recursos,
caracteristicas del trabajo en grupo, aliento de la supervisién y soporte organizacional (Amabile,
2007, 56).
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Sintetizamos, en el cuadro 3, cada una de estas categorias de practicas (Amabile, 2007, 57-60).

C1

Categoria
Desafios

Descripcion
Es la categoria que Amabile supone como més efectiva. La define como:
hacer que las tareas de cada persona coincidan con las habilidades y
motivaciones de las personas. Una de las maneras de influenciar la
creatividad es, por ejemplo, obteniendo informacién necesaria para realizar
este tipo de conexiones.

2

Autonomia

La autora se refiere al término “libertad” pero, para garantizar ésta, sostiene
que la clave es brindar a las personas autonomia con respecto a los medios
que utiliza para obtener los fines. Al respecto, sostiene que no hace falta
que dicha autonomia exista para elegir los fines a alcanzar. Lo que si es
importante, es que las metas (especialmente las estratégicas) estén
claramente especificadas.

3

Recursos

Los dos recursos que mds afectan a la creatividad son tiempo y dinero. Estos
deben ser asignados en forma adecuada: ni escasos, ni sobre abundantes.
En cuanto al tiempo, la creatividad se reciente tanto con plazos imposibles
de ser alcanzados como con plazos demasiado laxos. Con respecto a los
recursos monetarios, la creatividad necesita de recursos suficientes. Por
debajo del limite de lo suficiente, la creatividad se reciente pues se enfoca a
encontrar recursos en lugar de desarrollar nuevos aportes. Por arriba del
limite de lo suficiente, no existen evidencias, para la autora, de que la
creatividad pueda ser mejorada.

Con respecto a otros recursos, como por ejemplo el espacio fisico
considerados como ideales para la creatividad, la autora sostiene que, si
bien éstos no perjudican a la creatividad y hasta la pueden llegar a
favorecer, nisiquiera se acercan a la importancia que tiene para la
creatividad una correcta asignacion de tareas (C2) y la autonomia en el
proceso creativo (C3).

¢4

Disefio de
equipos

El disefio de un equipo puede favorecer a la creatividad si el equipo: es lo
suficientemente diverso en cuanto a los antecedentes de los participantes
(background) y en cuanto a la perspectiva y modo de abordaje que éstos
tienen sobre las tareas a realizar. Esta es la caracteristica que mas resalta
Amabile. Ademés, deben ser equipos en donde los integrantes se apoyen
mutuamente, es decir, que compartan el entusiasmo por la tarea, que exista
cooperacion en momentos dificiles y que se reconozcan, mutuamente, las
cualidades de cada integrante.

5

Reconocimiento
por parte de la
supervision

Se trata de reconocer y elogiar los esfuerzos creativos. Y, ademds, hacerlo
antes (o mas alld) de que éstos produzcan resultados o impactos concretos.
En este sentido, el supervisor debe actuar como un modelo a seguir en
cuanto a su capacidad de colaboracién y comunicacién.

cé

Soporte
organizacional

Mas alla de lo que se realice en el nivel de supervisién, la organizacién en su
conjunto también puede aportar elementos para potenciar la creatividad.
Estos tienen que ver con: establecer sistemas y procedimientos adecuados
(por ejemplo, un sistema de reconocimiento de la creatividad),
estableciendo como mandatario el hecho de colaborar y compartir
informacidn, y asegurando que los problemas de politica organizacional no
afecten la motivacién intrinseca.

Cuadro 3: categorias de précticas que influyen en la creatividad (Amabile 1998-2007)
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5.3.4. Los factores que inciden en la vida laboral interior, y por lo tanto en la creatividad,
planteadas por Amabile y Kramer (2011)

En el afio 2011, Teresa Amabile (junto con Steven Kramer) publica su trabajo The Progress Principle.
Se trata de los resultados un riguroso anilisis de casi 12.000 respuestas diarias proporcionadas por
238 empleados de 26 equipos de trabajo en 7 organizaciones. Los autores ponen el énfasis en el
impacto que produce lo que ellos denominan la “vida laborar interior” {Inner work life) en el
desempefio de las personas. Si bien se refieren al desempefio de un modo amplio (incluyendo a la
creatividad, a la productividad, al compromiso y al espiritu de equipo) le dan una importancia
especial al tema de la creatividad definiéndolo como, probablemente, el factor crucial del
desempefio de las personas en la actualidad de las organizaciones (Amabile y Kramer, 2011, 49).

La vida laboral interior estd caracterizada por c6mo los individuos de una organizacion experimentan
(interpretan, reaccionan a, se ven motivados por) los hechos cotidianos que les suceden en el dia a
dia de su cotidianeidad laboral. Y es esta vida laboral interior (dindmica, cambiante, constituida por
historias personales no explicitas, construida, a veces, a partir de detalles) la que, en ultima
instancia, determinara la performance (creativa) de una persona en su trabajo.

Amabile y Kramer plantean tres categorias de condiciones que influencias la vida laboral interior (y
por lo tanto el desempefio en general y el desempefio creativo en particular): la sensacion de
progreso, los siete catalizadores que ayudan de forma directa al desarrollo de un trabajo y los cuatro
factores denominados “nutrientes interpersonales” (Amabile y Kramer, 2011, 84). La sensacién de
progreso en tareas significativas es el factor mas influyente en la vida laboral interna. Por tal motivo
los autores se refieren a este factor como el principio del progreso. En segundo lugar de
importancia, ubican a siete factores que denominan catalizadores y, por ultimo, incluyen cuatro
factores adicionales denominados “nutrientes” que, aunque muchas veces no sean tan
determinantes, si son determinantes para algunos equipos de trabajo.

En el cuadro 4 listamos todos los condiciones para mejorar la vida laboral interior desarrollados por
Amabile y Kramer con una breve descripcion de cada uno.

Condiciones Descripcion
que mejoran la

vida laboral
interior
D1 Sensacion de Se refiere a los hechos que son interpretados como causantes de
progreso progresos en metas significativas para la persona. Incluye los
pequefios logros, la finalizacion de tareas, los avances en una
direccién deseada y saltos cualitativos hacia una meta determinada
(Amabile y Kramer, 2011, 87-100).

D2 Metas claras Significa que la personas tengan en claro cudl es la importancia de su
trabajo. Incluye la coherencia entre metas de corto y largo plazoy la
inexistencia de prioridades en conflicto o de cambios arbitrarios en las
metas a seguir.

D3 Autonomia En especial, en lo que se refiere como desarrollar el trabajo y en
cuanto a la aceptacién de decisiones de la persona sobre el desarrollo
de su propia tarea por parte de la supervision.

D4 Recursos Proveer los recursos que son requeridos para el trabajo, en especial,
el acceso a equipos, fondos, informacién, material y personal de
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apoyo en los proyectos.

D5

Tiempo

Brindar suficiente tiempo (no demasiado) para la realizacién de la
tarea. Si bien la presion del tiempo puede ser de utilidad en cortos
periodos, en el largo periodo las urgencias no actian como
catalizadores.

D6

Ayuda con el
trabajo

Se refiere a las distintas formas de colaboracién e interdependencia
entre las personas. Se produce, entre otros casos, cuando se
comparte informacién, cuando se generan ideas en conjunto con otra
persona o cuando se recibe ayuda concreta ante una dificultad.

D7

Aprendizaje de
los logros y
errores

Se trata posibilitar la utilizacion de los errores y los retrocesos como
parte del aprendizaje. También se refiere al aprendizaje a partir de los
éxitos obtenidos.

D8

Permitir que las
ideas fluyan

Esto significa que las ideas puedan fluir libremente dentro de un
equipo y dentro de la organizacién. Las ideas fluyen mejor, para los
autores, cuando son escuchadas y alentadas por la gerencia y cuando
se respetan las criticas constructivas y los enfoques desde distintas
perspectivas.

D9%a

Respeto

El reconocimiento figura como el elemento mas importante de este
factor. En especial (y mas alla de las recompensas formales o
informales) se refiere al hecho de que los esfuerzos creativos sean
admitidos y tenidos en cuenta.

D9b

Aliento

Por un lado por medio de la demostracién de entusiasmo por parte de
la gerencia, incluyendo explicitaciones acerca de la importancia de la
tareay, por el otro lado, por medio de la demostracién, por parte de
la gerencia, de confianza en las habilidades de una persona para
realizar la tarea.

D9c¢

Apoyo
emocional

Ante emociones tanto vinculadas a la vida laboral como a eventos
eternos al trabajo. Simplemente el hecho de admitir la importancia de
estas emociones ya implica un factor favorable en este sentido. Por
supuesto, si ademds existen buenos niveles de empatia, el efecto es
aun mayor.

D9d

Lazos de mutua
confianza

Lo que Amabile y Kramer denominan “afiliacién” (affiliation). Se
refiere a acciones que desarrollen lazos de aprecio, confianza y afecto
mutuo entre las personas que trabajan en una misma tarea.

Cuadro 4: condiciones que favorecen la vida laboral interior (Amabile-Kramer 2011)
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5.4. Consolidacidn y sintesis de las condiciones para favorecer la creatividad segiin Amabile

En el cuadro 5 presentamos los cuatro listados de factores desarrollados en los cuadros 1 a 4. A los
efectos facilitar la consolidacién de condiciones, y dado que Amabile y Kramer no los consideran de
extrema relevancia, hemos considerado como un solo factor (D9) a los cuatro elementos
denominados “nutrientes” (D9 a D12) por los autores.

Amabile 1983
Ala A7

Elecciones: Posibilidad
de elegir cémo
desarrollar una tarea

Amabile 1996

Bl aB9

Balance entre una
direccién clara
motivadoray la
autonomia individual
para llevar a cabo el
trabajo

Amabile 1998-2007
ClacCé

Desafio: hacer que
coincida cada persona
con un trabajo
adecuado

Amabile-Kramer
2011
D1aD9
Percepcion de
realizaciéon de
progresos en tareas
significativas

Recompensas:
existencia de
recompensas pero sin
que sean el objetivo

Reconocery
recompensar los
esfuerzos creativos

Autonomia con

respecto a los medios.

Clara especificacién
de las metas

Metas claras

principal estratégicas

Orientacion Buena atmosfera de Recursos: tiempo y Autonomia
motivacional evaluacion y dinero

intrinseca recepcion de ideas

Influencia de modelos | Normas de Disefio de equipos Recursos

interaccion abiertas y
solidarias

Estimulacidn de
entornos fisicos

Proveer apoyo
logistico y tangible
para la innovacion
(reducir burocracia y
escalones de
evaluaciény
comprometer
suficientes recursos
para la innovacidn)

Reconocimiento de
los esfuerzos
creativos antes de
que produzcan
resultados
(supervision
estimulante).

Suficiente cantidad
de tiempo

Juego y fantasia

Nivel 6ptimo de
presién o tensién
positiva. Urgencias
pero evitando
presiones de tiempo
extremas

Soporte
organizacional (no
sélo de los lideres)

Ayuda con el trabajo

Cierto grado de
distanciamiento inter
personal

Armonizar proyectos
con intereses y
habilidades de las
personas

Aprender de logros y
errores D7

Desarrollo y
administracién de
grupos de trabajo,
combinando la
diversidad y las

Permitir que las ideas
fluyan
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habilidades y
facilitando la
comunicacién la
colaboraciény el
apoyo de ideas dentro
y entre los equipos.

9 Demostrar que la “Nutrientes” de la
creatividad y la creatividad
innovacion son a. Respeto
valoradas. b. Aliento

¢. Soporte emocional
d. Sensacién de
pertenencia

Cuadro 5: resumen de condiciones socio culturales que favorecen a la creatividad en la bibliografia
de Amabile

Notamos, a lo largo del tiempo, que hay ciertas condiciones que se van repitiendo y consolidando
como esenciales. Por lo tanto, las agrupamos en las ocho categorias que exponemos en el cuadro 6.

Proyectos significativos: durante 30 afios, Amabile (junto a otros autores) han realizado numerosos
estudios que muestran que las personas son mas creativas cuando se manejan principalmente por
motivadores intrinsecos: el interés, el disfrute por la tarea realizada, la satisfaccion y el desafio del
trabajo en si mismo. En contraposicion a esta idea, las motivaciones extrinsecas (amenaza de
evaluaciones severas, fuertes presiones competitivas, fechas tope demasiado estrictas, recompensas
como unica fuente de motivacion) suelen resultar contraproducentes a la creatividad (Amabile y
Kramer, 2011, 55-56). Amabile ha hecho referencia desde distintos angulos al tema de la motivacién
intrinseca durante toda su trayectoria, en especial, poniendo énfasis en la importancia de armonizar
los proyectos a los cuales se dedican las personas con los intereses y habilidades de las mismas
(Amabile, 2007, 57). El progreso percibido en la realizacién en estas actividades significativas para el
individuo, es el principio basico que plantea Amabile no sélo en lo que se refiere al logro de
resultados creativos sino también al desempefio general de la persona incluyendo su productividad,
su compromiso con la tarea y el logro de camaraderia entre pares (Amabile y Kramer, 2011).

Esta primera categoria (a la que denominamos “proyectos significativos”) se relaciona con la
posibilidad de que ‘la persona pueda desarrollar, en el marco de la organizacién, proyectos
percibidos como interesantes y vinculados con sus habilidades (B7 y C1). La posibilidad de realizar
progresos en cuanto a estos proyectos (D1) serd uno de los principales factores para lograr
motivacion intrinseca (A3) en su trabajo cotidiano.

Metas claras: las metas claras suelen mejorar la creatividad de las personas, con lo cual, pueden
considerarse un complemento indispensable de la libertad para alcanzar las mismas. La importancia
de la claridad para el desarrollo de la creatividad es un tema abordado con mas énfasis por Amabile
a partir de la década de 1990. En principio como uno de los componentes que debe entrar en
balance con la autonomia. El componente “metas claras” se subraya como un componente esencial
en la bibliografia de Amabile mds reciente. Nosotros hemos decidido tratar por separado a los
componentes “metas claras” y “autonomia”. Esto lo hemos hecho para facilitar el analisis de las
practicas que efectivamente se realizan en las organizaciones. Si bien hay préacticas que favorecen a
la creatividad dado que brindan autonomia para lograr metas que estan claramente establecidas,
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también hay précticas en donde se pone énfasis en la claridad de la meta mas alls de si, luego, la
persona encargada de lograrla dispondra de mas o menos autonomia.

Autonomia: se trata de autonomia para decidir cémo alcanzar cada objetivo (Amabile 57-58). Surge
en los cuatro momentos en que hemos analizado las recomendaciones de Amabile. Y tiene que ver
con la libertad para decidir cdmo alcanzar determinadas metas u objetivos. Este factor no tiene que
ver con la libertad para decidir qué objetivos alcanzar. La autonomia se relaciona con la posibilidad

de que cada persona resuelva los problemas que cada objetivo conlleva utilizando al maximo su
pericia y su capacidad creativa.

Recursos: la posibilidad de tener recursos para desempefiar su tarea creativa es expresado por
Amabile de diferentes maneras. Lo que, en 1983 Amabile define como “Juego y fantasia” en tanto
factor social que influencia la creatividad (Amabile, 1983, 250) luego lo redefine como “Juego en el
trabajo” al adaptar este factor al contexto de las artes, la ciencia y la industria. Y lo define afirmando
que “un generoso nivel de libertad en términos de tiempo y recursos puede estimular a que la gente
juegue constructivamente en su trabajo combinando ideas de maneras novedosas que al principio
pueden no parecer utiles” (Amabile, 1983, 256).

En lo que se refiere a recursos, incluimos a los tangibles (como los recursos materiales o el apoyo
logistico) y también el tiempo disponible. Sobre el recurso tiempo vy los efectos sobre la creatividad
de la presion en los plazos, Amabile ha ido evolucionando hacia la idea de “tiempo suficiente”, por la
cual se considera que un tiempo razonable para la realizacién de una tarea puede favorecer mucho
mas a la creatividad que la presion excesiva o la disposicion de tiempo irrestricto (Amabile et. al.,
2002).

Reconocimiento: en sus primeros trabajos sobre la psicologia social de la creatividad, Amabile
desarrolla en profundidad el tema de las recompensas {Amabile, 1983/1996, xx-xx). Dos de los
“mitos de la creatividad”, que Amabile desarrolla en su entrevista con Bill Breen en 2004 (Breen,
2004) son precisamente, aquel que sostiene que las recompensas econdmicas constituyen el
principal motivador de la creatividad y aquel que asegura que la presién de tiempo alimenta,
siempre, a la creatividad (dos de los otros cuatro mitos se relacionan con la competencia y el temor
como motivadores de la creatividad y los dos restantes tienen que ver con la existencia de personas
que de por si son creativas y con la optimizacién de recursos como fuente de creatividad). En sus
esfuerzos por rebatir estos mitos, Amabile realiza (y recurre a) distintas investigaciones que
coinciden en que ciertos niveles de recompensa, y no cualquier recompensa, favorecen a la
creatividad. En especial, las recompensas que no son tan desproporcionadas como para funcionar
como el principal objetivo del trabajo realizado y aquellas que premian al esfuerzo creativo realizado
mas que al producto logrado. El rétulo “reconocimiento a los esfuerzos creativos” sintetiza, de algin
modo, este concepto. En sus trabajos mas recientes, Amabile ubica al tema del reconocimiento a los
esfuerzos creativos como el principal componente de la categoria “respeto” dentro de los nutrientes
para la vida laboral interior (con impacto directo sobre la creatividad) e incluye el concepto de
“aliento” que también podria actuar como una forma de reconocimiento ya que implica la
explicitacion de la importancia de la tarea que una persona realiza (ver punto 9b). Es importante
aclarar que Amabile utiliza el concepto de aliento en 1996 (Amabile, 1983/1996, xxx) incluyendo, tal
vez, la idea de reconocimiento pero con un significado ligeramente diferente ya que lo vincula al
entusiasmo de la gerencia por las nuevas ideas.
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Equipos: la participacion de equipos de trabajo (en especial aquellos que cuentan con integrantes
diversos) es otro de los factores que favorece la creatividad. El tema de los equipos se refleja en el
punto B8 (que incluye la diversidad, la comunicacién, la colaboracién y el apoyo de ideas entre sus
miembros) y en el punto C4 (disefio de equipos). Mas adelante, en esta tesis, el tema de los equipos
(y su capacidad para favorecer a la creatividad) se complementara con una categoria que surge de
otro nivel de analisis y que se refiere a la creatividad propia de los equipos. Es decir, a los equipos
como productores de aportes nuevos y valiosos. Vale aclarar que, en algunas definiciones de
creatividad, en el marco de las organizaciones, Amabile se refiere a la creatividad de las personas y
de los equipos. Incluso, a veces aclara que la creatividad individual pueden utilizarse, también para la
creatividad de pequefios equipos (Amabile, 1997, 42).

Liderazgo: en esta categoria incluimos a todas las referencias de Amabile vinculadas a la importancia
del nivel superior jerarquico inmediato de la persona (por ejemplo: supervisor, jefe, gerente) en su
creatividad. Abarca desde el jefe inmediato actuando como un modelo a seguir (cuadro 1) hasta un
gerente o supervisor posibilitando la existencia de los catalizadores o nutrientes expuestos en el
cuadro 4. En términos generales, puede pensarse al liderazgo adecuado a la creatividad como aquél
que propicia la existencia, en el marco organizacional, de muchas de las otras categorias
mencionadas®®. Hemos elegido el rétulo “liderazgo” siguiendo al ya citado Camero Ford que lo ubica
como la principal categoria en el conjunto de factores que favorecen a la creatividad en las
organizaciones. Ford, tal como vimos, describe al liderazgo con caracteristicas similares a las que
Amabile ha utilizado a lo largo del tiempo.

Atmdsfera organizacional: en esta Ultima categoria se incluyen a las caracteristicas organizaciones
que favorecen a la creatividad. En 1983 Amabile, tal como vimos, incluia al clima organizacional, a la
colaboracién entre niveles y divisiones y, en general, a una atmésfera en donde los errores no son
vistos como una fatalidad. Luego, algunos de estos factores fueron destacandose en si mismos. Tal
como ocurre con la categoria “Liderazgo”, las practicas vinculadas a la “atmésfera organizacional”
pueden, en muchos casos, estar relacionadas con otras categorias. Nosotros incluiremos en esta
categoria a todas aquellas cuestiones que favorecen a la creatividad que, surgen de la organizacion
(de su cultura y de su estructura, fundamentalmente) pero que no estan incluidas claramente en las
otras categorias. Siguiendo a Amabile, hemos utilizado el rétulo “atmdsfera” sin realizar diferencia
con conceptos como “clima”, “cultura”, “valores” o similares.

B Esto producir, tal como veremos en esta tesis no s6lo en este caso, cierta dificultad para establecer las fronteras entre
categorias. Por ejemplo: en una organizacién, un gerente comunica metas sumamente claras con respecto al tipo de
propuestas comerciales mas deseables, favorece a la creacién de propuestas que se reconocen originales y valiosas para
los clientes. ¢Se trata una practica vinculada a las “metas claras” o al “liderazgo”? Mas alld de identificar la practica como
favorable a la creatividad {que, creemos, es lo mas relevante) decidiremos, en cada caso, en qué categoria ubicar la
practica de acuerdo a como esté expresada en la bibliografia o cémo sea relatada por los entrevistados de nuestra
investigacién de campo. En caso de duda, ubicaremos la practica en ambas categorias.



Categoria General
1 Proyectos Significativos
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Categorias que agrupa
A3: Orientacion motivacional intrinseca
B7: Proyectos en armonia con intereses y habilidades
C1: Trabajos adecuados que resulten desafiantes
D1: Tareas significativas en las que se puedan percibir
progresos

2 Metas Claras

B1: Direccion clara motivadora (balanceada con autonomia)
C2: Clara especificacion de las metas estratégicas
D2: Metas claras

3 Autonomia

Al: Posibilidad de elegir cdmo desarrollar una tarea
B1: Autonomia individual para llevar a cabo el trabajo
(balanceada con direccién clara)

C1: Autonomia con respecto a los medios

D3: Autonomia

4 Recursos

Ab6: Juego en el trabajo (libertad en términos de tiempo y
recursos)

B5: Proveer apoyo logistico y tangible para la innovacion
B6: Nivel dptimo de presion

C3: Recursos: tiempo y dinero

D4: Recursos

D5: Suficiente cantidad de tiempo

5 Reconocimiento y
recompensa a los esfuerzos
creativos

A2: Recompensas (sin que sean el objetivo principal)

B2: Reconocimiento Y recompensa a los esfuerzos creativos.
C5: Reconocimiento de los esfuerzos creativos (como parte
de una supervisién estimulante)

D9%a: Respeto

D9b: Aliento

6 Equipos

B8: Desarrollo y administracion de grupos de trabajo

C4: Disefio de equipos

D6: Ayuda con el trabajo (distintas formas de colaboracion e
interdependencia)

7 Liderazgo

A4 Influencia de modelos

B3: Recepcidn de ideas

C5: Supervision estimulante

D6: Ayuda con el trabajo

D8: Permitir que las ideas fluyan
D9c: Soporte emocional

8 Atmosfera organizacional

B3:Buena atmdsfera de evaluacion y recepcion de ideas
B4: Normas de interaccion abiertas y solidarias

B5: Reducidos niveles de burocracia

B9: Demostrar que la innovacién y la creatividad son
valoradas

C6: Soporte organizacional

D7: aprender de los éxitos y los errores

Cuadro 6: categorias que agrupan las categorias generales de condiciones que favorecen a la

creatividad en las organizaciones
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6. Contruccién del modelo para el andlisis de practicas para el desarrollo de la creatividad en
las organizaciones (Base-Teo)

En 1996, Amabile junto a Conti, Coon, Jeffrey y Herron, publicaron los resultados de un estudio
realizado en los ambientes de trabajo de un conjunto de equipos de una empresa electrénica
internacional lider en el sector. Su propésito fue determinar si y como los ambientes de trabajo que
rodeaban a los proyectos considerados altamente creativos diferian de aquellos entornos de trabajo
dedicado a proyectos menos creativos —los niveles de creatividad y productividad también son
medidos por dos indicadores—. Mas allad del propdsito del estudio, nos interesa mostrar las
categorias y la herramienta creada y utilizada por Amabile y equipo. Se trata de una encuesta creada
por Amabile en 1989 y actualmente comercializada y administrada por el Centro de Liderazgo
Creativo de Greensboro, Carolina del norte (Culpepper, 2010; Amabile, 1989). Es un conjunto de 78
items agrupados en 8 indicadores que abordaban diferentes aspectos del entorno de trabajo, tantos
referidos a los aspectos del entorno de trabajo que favoreces como a los que desfavorecen a la
creatividad (Amabile, et. al., 1996). En el cuadro 7 mostramos los principales indicadores de la
herramienta. El cuadro es una traduccion y adaptacion de (Amabile, et. al., 1996, 1159).

Escalas para

evaluar .
conceptuales del Descripcion

percepciones sobre
entorno laboral .
el ambiente laboral
Fomento de la Organizacional Cultura organizacional que fomenta la creatividad +
creatividad a traveés de las ideas, |a critica constructiva y justa,
las recompensas y el reconocimiento por el
trabajo creativo. Con mecanismos para desarrollar
nuevas ideas y una visién compartida delo que la
organizacion esta tratando de hacer.

Categorias

De la supervisién Un supervisor que sirve como buen modelo de +
trabajo, establece metas adecuadas, apoya a los
grupos de trabajo, a los valores individuales, sus
contribuciones y muestra confianza en el grupo de

trabajo.
Soporte del grupo Un grupo de trabajo diversamente calificado, enel | +
de trabajo que las personas se comunican entre si y estan

abiertas a las nuevas ideas. Que se desafia
constructivamente en lo que se refiere a su
trabajo, que colabora, que sienten confianza y est3
comprometido con el trabajo.

Autonomia o Libertad La libertad para decidir qué trabajo hacer o cémo +
libertad hacerlo. Sensacién de control sobre el propio
trabajo
Recursos Recursos suficientes | Acceso a los recursos adecuados, incluyendo +
fondos, materiales, instalaciones e informacién.
Presiones Trabajo desafiante | Sensacién de tener que trabajar arduamente en +

tareas desafiantes y proyectos importantes.

Presion por la carga | Presiones extremas con respecto a los plazos, -
de trabajo expectativas poco realistas con respecto a la
productividad y distracciones durante el trabajo
creativo.

Impedimentos Impedimentos Una cultura organizacional que impide la -




61

organizacionales a | organizacionales creatividad a través de problemas politicos
la creatividad internos, duras criticas a las nuevas ideas,

competencia interna destructiva, aversion al

riesgo y énfasis excesivo en

el status quo.

Cuadro 7: categorias e indicadores sobre las influencias del entorno de trabajo en la creatividad
(Amabile, et. al., 1996)

En 2011, Khedhaouria y Belbaly utilizaron las categorias de este modelo para analizar una
organizacion perteneciente a la industria energética de Francia (Schneider Electric). No utilizaron los
78 items para encuestar a integrantes de la investigacion. Su investigacion se realizé por medio del
estudio de casos realizando entrevistas en profundidad a distintos interlocutores de la organizacién
y andlisis de documentacién pertinente. Los resultados fueron analizados por medio de las
categorias mencionadas —con pequefas modificaciones incluyendo, por ejemplo, al entrenamiento
entre los recursos provistos por la organizacién y al término prdcticas gerenciales como una de las
categorias— (Khedhaouria y Belbaly, 2011). Si bien consideramos que no hace falta exponer el
cuadro de categorias de Khedhaouria y Belbaly (pues es muy similar al de Amabile), nos resulta
importante considerarlo en esta resefia dado que guarda muchas similitudes con el enfoque
metodoldgico que utilizaremos en nuestra tesis para la investigacién de campo.

El modelo que utilizaremos nosotros para nuestra tesis contiene a las ocho categorias que
expusimos en el cuadro 6. Ademis, incluye, siguiendo lo expuesto en el punto 5.3., a los programas
de entrenamiento en creatividad como una de las categorias posibles para favorecer el desarrollo de
la creatividad. Como nuestro objetivo sera identificar las practicas que se llevan a cabo para
favorecer a la creatividad, no hemos incluido en nuestro analisis aquellas categorias que incluyen
condiciones que repercuten negativamente sobre la misma. Independientemente de esto, en
nuestra investigacion de campo —capitulo 4— notaremos que, en ocasiones, es posible identificar
condiciones desfavorables a la creatividad cuando ciertos factores favorecedores se presentan por el
opuesto —por ejemplo, falta de autonomia—. Citaremos esos casos en el caso que nos sea de
utilidad para nuestro analisis de las practicas que si favorecen a la creatividad. Siguiendo, ademas, el
modelo de componentes de Amabile, incluimos una categoria referida a la capacitacién
complementaria, para referirnos a toda aquella capacitacién que, por apuntar a mejorar ciertos
aspectos de la pericia de las personas dentro de la organizacion, favorece su desarrollo creativo. Tal
como expusimos anteriormente, s6lo ubicaremos practicas dentro de esta categoria cuando surja
con claridad (en la bibliografia o en la investigacién de campo) la relacién entre dicha capacitacién y
el futuro desempefio creativo de la persona. Exponemos a continuacién las categorias que surgen
del marco tedrico (Amabile) y que usaremos para organizar las practicas para el desarrollo de la
creatividad. El cuadro 8 incluye una descripcidn teérica sumaria de cada una de ellas.




62

Categoria Descripcion

1 Programas de entrenamiento Métodos y técnicas de creatividad. En especial: Torbellino
para la creatividad de ideas, Resolucion Creativa de Problemas y Sinéctica

2 Capacitacion complementaria Iniciativas de capacitacion que mejoren la pericia que
favorece al desempefio creativo

3 Proyectos significativos Percepcién de la posibilidad de realizar progresos en
tareas significativas. Un objetivo motivante, una “excusa”
para crear. :

4 Metas claras Clara especificacion de las metas u objetivos

5 Autonomia Posibilidad de elegir los medios a través de los cuales
desarrollar una tarea

6 Recursos Tiempo, apoyo logistico y otros recursos. Ni escasos ni en
exceso

7 Reconocimiento y recompensa a | Reconocery recompensar los esfuerzos creativos.

los esfuerzos creativos Respeto y aliento como formas de reconocimiento

8 Liderazgo Buenos modelos, supervision estimulante. ayuda con el
trabajo, soporte emocional, permitir la experimentacion

9 Equipos Diversidad de habilidades, colaboracion, apoyo de ideas
entre pares

10 | Atmdsfera organizacional Normas de interaccidon que sean abiertas y solidarias.
Soporte organizacional y no sélo de los lideres

Cuadro 8: categorias tedricas de practicas para el desarrollo de la creatividad en las organizaciones
(Base-Teo)

Conclusiones del capitulo 1

Hemos respondido afirmativamente a la pregunta principal que nos formulamos en este capitulo: es
posible plantear precisiones acerca del desarrollo de la creatividad en las organizaciones.

Estas precisiones surgen de las distintas investigaciones que se realizan desde aproximadamente
1990 en el campo de la creatividad organizacional por parte de autores como Amabile,
Csikszentmihalyi, Sawyer, Woodman, Ford, Gioia, Runco, Kramer, King, entre otros, que plantean
que en las organizaciones se puede favorecer el surgimiento de aportes nuevos y valiosos.

Hemos visto, ademas, que el desarrollo de la creatividad en los marcos organizacionales no significa,
necesariamente, trabajar sobre la creatividad de determinadas personas ni detectar determinado
tipo de talento. Los enfoques vinculados a la creatividad propuestos por las teorias cognitivas —
difundidos especialmente a partir de la década de 1980—, ven a la creatividad como algo a lograr
utilizando determinados mecanismos mentales que todos poseemos, que se pueden entrenar y
utilizar deliberadamente para obtener resultados nuevos y valiosos. Las personas pueden producir
resultados creativos y esto no depende —al menos en su totalidad—, de los rasgos de la
personalidad, del coeficiente intelectual o de los talentos artisticos.

A su vez, las teorias socio culturales de la creatividad, que surgen hacia fines de 1980, proponen que
los resultados creativos no son sélo el resultado de lo que produce un individuo sino que la
creatividad es la resultante de la interaccién entre diferentes dimensiones: el individuo, como una
de estas dimensiones, un campo simbélico y un dmbito de expertos gue reconocen y validan los
aportes del individuo.




63

Las organizaciones constituyen un tipo especial de los contextos en los cuales la creatividad puede
favorecerse. Y, al respecto, los autores cercanos a las teorias de la creatividad organizacional
proponen distintos modelos que enumeran las condiciones o los factores que hacen que los aportes
creativos sean mds probables en las organizaciones.

Luego de examinar algunos de estos modelos, encontramos que hay ciertas condiciones que son
comunes a practicamente todos eilos: la creatividad es mas probable cuando las personas trabajan
en proyectos que le son significativos, cuando existen metas claras y autonomia para alcanzarlas,
cuando existe un reconocimiento a los esfuerzos creativos, cuando se disponen de recursos
suficientes —ni abundantes ni escasos—, cuando se forman grupos o equipos diversos vy
colaborativos, y cuando existe una atmésfera y un liderazgo favorable a la creatividad. Ademas, la
creatividad puede favorecerse si se mejoran las habilidades de pensamiento creativo de una persona
(su estilo cognitivo, su modo de trabajo, el manejo de técnicas de creatividad, por ejemplo) y si se
mejora su pericia (su conocimiento y experiencia sobre un tema, su competencia técnica, por
ejemplo).

Respondemos asi a las restantes preguntas de este capitulo: es posible desarrollar la creatividad en
cualquier tipo de organizacion, en cualquier drea o en practicamente cualquier persona; y existen
evidencias empiricas acerca de cuales son las condiciones que favorecen a dicho desarrollo y cuadles
son los factores determinantes para que la creatividad sea favorecida.

Como nuestra tesis estd enmarcada dentro del dmbito de la administracién, nos valdremos del
marco teorico presentado en este capitulo para identificar, a partir del capitulo 2, las distintas
practicas que se realizan efectivamente en las organizaciones a favor de la creatividad. Al hacerlo,
deberemos tener en cuenta que el marco tedrico de las teorias de la creatividad organizacional se
limita a estudiar a las organizaciones como un entorno en el cual la creatividad puede favorecerse.
Por lo tanto, no abarca a aquellas précticas mediante las cuales, por ejemplo, la organizacién busca
innovar mas alld de que esto implique favorecer la creatividad de las personas que la componeno a
aquellas en donde la creatividad se logra interactuando con entornos externos a la organizacion.

En este capitulo hemos sefialado que las fronteras entre los términos creatividad e innovacién
pueden ser difusas cuando se tienen en cuenta las perspectivas de los teéricos de distintas
disciplinas y, ademas, las de quienes crean o innovan en la practica. Nosotros nos enfocaremos en
todas aquellas précticas que, en las organizaciones, estén referidas a la creatividad: esto,
probablemente, resultard en que algunas de dichas practicas pertenezcan a lo que la teoria
denominaria innovacion. Pero también, en el capitulo 3, identificaremos distintas practicas que,
aunque en las organizaciones no estén dirigidas explicitamente al desarrollo de la creatividad, si
podrian estarlo desde el punto de vista teérico. Esto tltimo es asi dado que, como hemos visto en
este capitulo, el desarrollo de la creatividad en las organizaciones no sélo es deseable para lograr
mayores niveles de innovacién: los resultados de maximizar las oportunidades de mejorar la
creatividad, también tienen que ver con el desarrollo y crecimiento personal de las personas y con la
satisfaccién en sus trabajos y el compromiso hacia la organizacion.
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CAPITULO 2: Las practicas para el desarrollo de la creatividad en las organizaciones

Preguntas a responder en el capitulo 2

En este capitulo nos preguntamos si las organizaciones llevan a cabo practicas para el desarrollo de
la creatividad. En caso afirmativo, nos preguntamos cuales son esas préacticas, qué caracteristicas
tienen y qué vinculos tienen con las propuestas teéricas al respecto.

Estructura del capitulo 2

Para responder a las preguntas formuladas, hemos realizado un andlisis exhaustivo de la literatura
sobre creatividad aplicada en el marco de las organizaciones. Extrajimos casos de organizaciones que
lleven a cabo précticas para la creatividad que estén documentados en dicha literatura. Y analizamos
si estos casos se corresponden con las diez categorias mencionadas en el Capitulo 1. Ademas,
analizamos los casos en que las practicas no correspondan a ninguna categoria tedrica, nos
preguntaremos las razones y, en base a éstas, propondremos nuevas categorias. Al finalizar el
capitulo, nuestro objetivo es identificar un conjunto de categorias —dentro de las cuales, ademds,
propondremos subcategorias— que no sélo se refieran a qué es lo que deberian realizar las
organizaciones para desarrollar la creatividad, sino también a qué es lo que realmente hacen las
organizaciones para desarrollar la creatividad.

El universo a analizar en este capitulo estd compuesto por un repertorio de 121 practicas para el
desarrollo de la creatividad en las organizaciones. Estas practicas estan extraidas de bibliografia
especifica sobre creatividad en un periodo que transcurre desde 1950 hasta 2008. Se trata de cuatro
fuentes bibliograficas que documentan —a través de 62 articulos— practicas para la creatividad
desarrolladas en distinto tipos de organizaciones durante el lapso indicado. Identificamos, en estos
articulos, aquellas practicas para el desarrollo de la creatividad cuya utilizacién en organizaciones
concretas queda explicita de la bibliografia. Catalogamos cada una de estas practicas utilizando, en
principio, las categorias tedricas de nuestra Base Teo. Y, luego, creamos nuevas categorias para
aquellas précticas que, en nuestra consideracién, no se vinculaban con las categorias teodricas.
Dentro de cada categoria, ademds, definimos subcategorias en donde ubicamos a las practicas
identificadas.

Estructuramos este capitulo en dos secciones: la Seccidn | estd dedicada a los detalles sobre la
metodologia utilizada; y en la Seccidn Il desarrollamos cada una de las categorias con sus
correspondientes subcategorias. Justificamos la creacion de cada una de éstas recurriendo, cuando
es necesario, a bibliografia adicional. En cada subcategorias incluimos a las practicas
correspondientes y, en cada categoria, nombramos a las organizaciones cuyas practicas estan
incluidas.

Resumimos cada una de las practicas en el cuadro que figura en el Apéndice 1 —ordenadas
cronolégicamente de acuerdo a cdmo se documentan en la bibliografia— en donde, ademas,
citamos la fuente en donde la practica fue identificada y algunas de las organizaciones. Incluimos, al
final del capitulo, un cuadro resumiendo a las categorias y subcategorias un una explicacién sintética
de cada una de ellas.

Seccidn I: Aspectos metodolégicos de la identificacién y categorizacién de priacticas
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1.  Qué fuentes bibliograficas utilizamos

Para confeccionar el repertorio de practicas para el desarrollo de la creatividad recurrimos a casos
documentados en cuatro compilaciones bibliogréficas referidas especificamente a la creatividad. Son
compilaciones correspondientes a distintos periodos con las que hemos tratado de cubrir las seis
décadas que transcurren desde la década de 1950 —definida en el capitulo 1 como el inicio de los
estudios sistematicos acerca del desarrollo de la creatividad— hasta, los 10 primeros afios del siglo
XXI. Estos son:

a. La compilacién de Davis y Scott (1975), llamada Estrategias para la Creatividad. Si bien se trata de
un trabajo publicado originalmente durante mediados de la década de 1970, contiene articulos que
van desde el afio 1954 al 1975. La indicacion de fecha de primera publicacidén de cada uno de los
articulos nos permite tener una ubicacién temporal precisa®.

b. El digesto Source book for creative problem solving, de Sidney Parnes, de 494 paginas que
contiene un conjunto de articulos, por lo general, publicados entre 1970 y 1990Y. Si bien en el titulo
de la obra se hace referencia a la Resolucion de Problemas, todo su contenido esta referido a
distintos aspectos de la creatividad mas alld de la resolucion de problemas en particular. Esto se
corrobora al advertir que la mayoria de los articulos responden a publicaciones realizadas en el
Journal of creative behavior. El titulo elegido por Sidney Parnes, tal vez tenga que ver con marcar la
diferencia con una publicacién similar del afio 1962, con articulos de época llamada A source book
for creative thinking y publicada junto a Harding (Parnes y Harding, 1962). Nosotros hemos optado
por utilizar la publicacién de Davis y Scott para cubrir las décadas entre 1950 y 1970 —y no recurrir a
ambas publicaciones de Parnes— con el objetivo de lograr una muestra mas heterogénea de fuentes
¥, asi, aumentar la probabilidad de encontrar diferentes tipos de practicas y organizaciones®®,

¢. La coleccion de articulos de Ford y Gioia (1995), Creative action in organizations, que contiene un
conjunto de articulos enfocados directamente a la creatividad en las organizaciones. Los autores
dividen los trabajos recopilados en una seccién tedrica y otra practica. Nosotros hemos elegido
centrarnos en los articulos de la seccidn préctica ya que se enfocan especificamente en nuestro
objeto de estudio: qué acciones realizan las organizaciones para el desarrollo de la creatividad. De
todas maneras, a lo largo de esta tesis si hemos recurrido a varios articulos teéricos de esta fuente.

En la obra de Ford y Gioia, no figuran las fechas de primera publicacién de todos los articulos —y no
hemos podido encontrar tal referencia—. Tal vez debido a que estos articulos fueron escritos
especificamente para este libro', Sin embargo, a los efectos de nuestra investigacion, el hecho de
tomar como fecha de publicacién al afio 1995 —fecha de primera publicacién del compendio—, nos
es suficiente.

“Enla bibliografia de este capitulo indicamos —dentro de lo posible— la fecha de primera publicacidn de cada uno de los
articulos de esta publicacién. Para facilitar |a lectura, el afio de las citas bibliograficas de los autores de cada articulo es el
de la primera publicacién, aunque, en todos los casos, los niimeros de pagina corresponden a la edicién en espafiol de
1975.

YEnla bibliografia final del capitulo, figuran las fechas originales de aquellos articulos en los que las pudimos identificar. El
criterio de citas es idéntico a la fuente de Davis y Scott.

8 Tanto de esta fuente, como de la de Davis y Scott, sélo utilizamos los articulos que documentan casos concretos de
organizaciones que llevaron a cabo précticas para el desarrollo de la creatividad. Salvo en los casos en donde una préctica
s6lo se documente en un articulo sin referencia a organizacion alguna —en esos casos, si hemos incluido al articulo—.

¥ Los articulos tedricos de esta fuente tampoco tienen referencias a otras fechas de publicacién. Sin embargo, si
encontramos articulos similares escritos por los mismos autores y publicados en otras fuentes. En el caso de haber
utilizado este material, lo hemos incluido en la bibliograffa.



66

d. Una compilacién de articulos realizada por Lockwood y Walton, correspondiente a 2008 Y
conteniendo articulos, en general, posteriores al afio 2000. Estos articulos estén divididos en tres
partes Create, Collaborate e Innovate. Y los autores explican claramente el porqué de tal
agrupamiento. Asi es como encontramos articulos ubicados dentro de la categoria innovacion que,
para los autores, forman parte de una categoria mayor denominada creatividad. Dado que la fuente
es una obra especifica sobre creatividad —Corporate creativity es el titulo— y, respetando el criterio
de los autores, hemos incluido todas los articulos que contienen practicas para el desarrollo de la
creatividad en nuestra investigacién bibliografica®.

2. Cémo hemos identificado a las précticas para el desarrollo de la creatividad®
La referencia principal que utilizamos para identificar las practicas para la creatividad es el nombre
de una organizacion. Es decir, cuando en un articulo determinado, se resefia el caso de una

organizacion que, de algin modo, hace algo para favorecer la creatividad, intentamos extraer, del
caso, una practica.

Incluimos, entonces, dentro del concepto de prdctica para el desarrollo de la creatividad a todas
aquellas acciones que se realizan —o decisiones que se toman— en las organizaciones en pos de
lograr mayor cantidad de —o mayor calidad en los— aportes creativos. Por ejemplo, si una autora
sefiala en la organizacién Du Pont se han creado comités que facilitan el desarrollo de la creatividad
de los empleados, la creacidn de comités para facilitar la creatividad es considerada, por nosotros,
una practica.

Pero, para profundizar nuestro anélisis, también llamamos prdctica a aquellas acciones, decisiones y
hasta opiniones acerca de que ocurrencia de ciertas condiciones favorecen los aportes creativos.
Cuando un autor, por ejemplo, da cuenta que en una organizacién se considera que cierta condicion
favorece a la creatividad, hemos asumido que en la organizacién se realiza algtin tipo de accién para
producir dicha condicion —en caso que dependa de la organizacion— o para capitalizar dicha
condicion —en caso que no dependa de la organizacién—. Por ejemplo, si un autor sostiene que en
una organizacién se considera que la creatividad se favorece cuando la gerencia intenta que las
personas no deban resolver problemas poco relevantes, asumimos que la organizacién
realiza algo al respecto —aunque no sepamos qué— y consideramos una practica el hecho de que la
gerencia se preocupe por relevar a sus colaboradores de resolver problemas irrelevantes. U, otro
ejemplo: si un autor sostiene que las crisis son una condicién favorable para que surjan aportes
creativos, nosotros consideramos como una préctica el hecho de capitalizar los momentos de crisis
para obtener mayores o mejores aportes creativos.

® la mayoria de los articulos de esta fuente fueron publicados durante la primera década del siglo XXI en Design
Managemente Review.

2! para facilitar la lectura y darle fluidez a la redaccién, utilizamos indistintamente los términos prdcticas para la creatividad
y practicas para el desarroflo de la creatividad.
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3. Quétipo de practicas hemos identificado

En la bibliografia encontramos numerosos y diversos modos en los que los autores se refieren al
desarrollo de la creatividad, en general, y al desarrollo de la creatividad en el marco de las
organizaciones, en particular. Solomon (1990, 476), por ejemplo, se refiere a herramientas para
aumentar la creatividad de los empleados. Cita, especificamente a las herramientas para la
resolucion creativa de problemas y pone el énfasis en la necesidad de ejercitar el talento creativo de
la gente para lograr mayor autoestima, mayor productividad y mayores niveles de rentabilidad y
competitividad para la organizacion (Solomon, 1990, 479). Comella, en cambio, sostiene que “no se
puede ensefiar a la gente a ser creativa” (Comella, 1966, 339). Y que, por lo tanto, no tiene sentido
intentar cultivar innovadores por medio de programas de entrenamiento deliberados ni
proporcionando atmdsferas creativas (Comella, 1966, 334). Lo que debe hacer la administracion es
dirigir sus esfuerzos a reclutar talentos creativos y considerar una conduccion especial de los mismos
(Conella, 1975, 334; 341).

Asimismo las formas de referirse a estas practicas, son variadas Yy numerosas. Vemos que los autores
se refieren a estrategias, programas, procedimientos, métodos, mecanismos operacionales,
herramientas conceptuales, tretas, actividades, técnicas, férmulas, rituales, iniciativas o
intervenciones.

Es posible que las distintas formas de referirse a las précticas para el desarrollo de creatividad de los
autores de la bibliografia estén vinculadas con distintos tipos de definiciones acerca de qué es la
creatividad. Estas definiciones no siempre son explicitas, pero la comprensién de las distintas
posibilidades de definir qué es la creatividad, nos ayuda a comprender los distintos objetivos de las
practicas para el desarrollo de la creatividad que, a simple vista, pueden parecer tan variados,
diversos y, en algunos casos, contradictorios.

Un modo cldsico de clasificar a las definiciones sobre creatividad es el propuesto por Rhodes quien,
en 1961, analizé6 mds de cincuenta y seis definiciones, agrupéndolas en cuatro enfoques diferentes
que no se excluian mutuamente sino que se superponian y entrelazaban (Isaksen, et af, 1993, 7-27).
La creatividad, entonces, puede ser definida desde: (a) la persona que crea; (b) el proceso que se
realiza para crear; (c) los productos que se obtienen o (c) los contextos a partir de los cuales emerge.
Estos cuatro enfoques son conocidos como las 4 “P” de la creatividad (person, process, product,
press of the environment), son similares a los identificados por otros investigadores y se usan
frecuentemente en la bibliografia sobre creatividad, incluso para referirse a “componentes” de la
creatividad, “elementos” de la creatividad o “dimensiones” de la creatividad.

Las definiciones respecto a las personas creativas corresponden, por lo general, a las primeras
épocas de los estudios sobre creatividad. El interés de estas definiciones estd puesto en las
caracteristicas de las personas que demuestran cierta capacidad para crear. La creatividad se explica
a partir de caracteristicas personales, tales como las habilidades, los talentos, la personalidad, la
actitud o las herramientas que poseen (o desarrollan) determinados individuos. Los tests de
Torrance (1979), representan un claro ejemplo de cémo la creatividad se analiza y se puede predecir
a partir de las caracteristicas de una persona en términos de sus habilidades, herramientas de las
que dispone y nivel de motivacién y compromiso hacia la realizacién de tareas.
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Las definiciones relacionadas con el proceso creativo ponen el énfasis en cdmo es que las personas
crean. Generalmente se refieren a las etapas del pensamiento o las operaciones que suceden
cuando las personas se comportan de manera creativa o mientras las personas estan creando. Uno
de los autores mas citados dentro de este tipo de definiciones es Wallas (1926) quién describi6 el
proceso creativo sugiriendo que consiste en cuatro etapas: preparacidén (examen del desafio a
abordar), incubacién (pensar en el problema de una manera no consciente), iluminacién (la
aparicion de la idea) y verificacién (comprobacién y perfeccionamiento de la idea).

Las definiciones vinculadas al producto creativo responden a la pregunta acerca de los resultados de
la creatividad. Tales resultados pueden ser logrados por una persona o por un grupo de personas,
pueden ser tangibles o intangibles, pueden ser mas o menos originales. La esencia de estas
definiciones estd en las caracteristicas de novedad y valor que deben tener un aporte para se
considerado creativo. Estas dos caracteristicas, con algunas diferencias en sus precisiones
(especialmente en el concepto de valor que puede también puede ser definido, por ejemplo, en
términos de un aporte apropiado, (til, adecuado) son utilizadas en la mayoria de los estudios sobre
la creatividad en marcos organizacionales que, por otra parte, se valen de definiciones centradas en

el producto creativo como principal herramienta operativa para identificar y conceptualizar a la
creatividad.

Las definiciones que priorizan el contexto creativo se enfocan en el medioambiente en el que la
persona creativa se encuentra, en el que el proceso creativo se desarrolla o en el que el resultado
creativo produce. Isaksen,et a/ (1993), presentan un modelo en donde este tipo de enfoque
contextual de la creatividad es el marco en donde interactdan los otros tres enfoque {persona,
proceso y producto) que, a la vez, se relacionan entre si. Las teorias actuales de la creatividad
organizacional, por ejemplo, utilizan un enfoque operativo que define a la creatividad desde el
producto creativo: la creatividad como la produccion de aportes nuevos y valiosos. Estos dos
componentes son, a su vez, definidos desde el punto de vista del contexto en que son producidos.
Un aporte es creativo en tanto sea considerado nuevo y valioso en el contexto en que se produce.

4.  Cémo hemos categorizado a las précticas

El repertorio de 121 practicas identificado en la bibliografia representa, desde una perspectiva
practica, aquellas practicas que, segin estd documentado, se han implementado en las
organizaciones mds alld de que exista, o no, una teoria que lo justifique. Por lo tanto, cuando
analizamos estas précticas desde el punto de vista de las categorias propuestas por la teoria de la
organizacion, debemos tener en cuenta:

a. Que muchas de estds précticas han sido implementadas de manera previa al desarrollo de las
teorias de la creatividad organizacional e incluso de las teorias contextuales de la creatividad. Mas
aun, algunas de estas practicas han empezado a implementarse contemporaneamente al nacimiento
de los estudios sistematicos sobre la creatividad en general. Esto significa que podremos
encontrarnos, por ejemplo, con précticas que responden a teorias sobre la creatividad que, desde
una perspectiva histdrica lineal, ya no estén en vigencia. O con précticas que, vistas hoy, resultan tan
obvias que ni siquiera las consideramos como précticas para desarrollar la creatividad.
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b. Que las diferencias teéricas que hoy podemos realizar entre los términos innovacion y creatividad
no necesariamente son las mismas que aceptan quienes han implementado las practicas o quienes
las han documentado en la bibliografia. Los autores siguen diferentes criterios para utilizar las
palabras creatividad o innovacidn. Al respecto, nosotros hemos optado por seguir un criterio amplio.
Como las cuatro fuentes elegidas para extraer las practicas tratan especificamente sobre la
creatividad, hemos incluido la mayor cantidad de practicas posible aunque, desde otros puntos de
vistas, éstas pueden referirse mas al desarrollo de la innovacién que al de la creatividad.

¢. Que lo que nosotros denominamos prdcticas para el desarrollo de la creatividad es una categoria
tedrica que en la realidad de las organizaciones tiene limites aproximados. La bibliografia no siempre
se refiere al desarrollo de la creatividad de las personas: a veces se refiere, por ejemplo, a contar con
personas creativas, a lograr que en la organizacién se produzcan acciones creativas, a conseguir que
la organizacién innove, a obtener una organizacion creativa. Al mismo tiempo, lo que nosotros
denominamos prdcticas, en la bibliografia puede tener, tal como vimos, la forma de, por ejemplo,
recomendaciones, procedimientos o técnicas. Nosotros hemos decidido incluir la mayor cantidad de
casos en donde queda documentado que una organizacién determinada ha llevado a cabo alguna
accion para fomentar, de algtin modo, la creatividad.

d. Que nuestra Base-Teo esté construida a partir de la teoria de la creatividad organizacional (que
pone su énfasis en las organizaciones como contextos que favorecen o desfavorecen el desarrollo de
la creatividad) e incluye un modo especifico de comprender a la creatividad en las personas (el
modelo modular de Teresa Amabile cuyo componente esencial es la motivacion intrinseca). Esto
hace que nuestra Base-Teo priorice aquellos aspectos contextuales que impactan sobre la
motivacion intrinseca (y, por lo tanto, sobre la creatividad); atende la importancia de aquellas
practicas destinadas a fomentar la creatividad a través de otros medios, por ejemplo, del aprendizaje
de técnicas para la generacion de ideas; y excluya aquellas practicas destinadas a lograr resultados
nuevos y valiosos (creativos) mas all4 del desarrollo de las personas de la organizacion, por ejemplo,
a través del reclutamiento de talentos especificos, a través de la aplicacion de (ademas del
entrenamiento en) métodos de creatividad aplicada o a través de la interaccién con personas
externas a la organizacion.

e. Que los criterios que los autores utilizan para validar las practicas realizadas —en cuanto a su
éxito para lograr aportes nuevos y valiosos, por ejemplo— pueden no tener relacién con los criterios
utilizados tedricamente por las teorias de la creatividad organizacional ni con los criterios utilizados
por otras teorias. Incluso, puede no existir criterio objetivo alguno para evaluar una practica.
Nosotros no hemos profundizado en este andlisis y hemos considerado como vilidas, todas las
précticas que estdn documentadas.

Aun teniendo en cuenta estas cinco consideraciones, del andlisis de las prdcticas para fomentar la
creatividad extraidas de la bibliografia especifica no surgen demasiadas inconsistencias con respecto
a lo que plantea la teoria de la creatividad organizacional. Son muy contados los casos en los que
alguna préctica implementada en la realidad sea contraproducente para el desarrollo de la
creatividad desde la perspectiva de la teoria de la creatividad organizacional. Sefialaremos estos
pocos casos cuando analicemos las précticas.

Una importante cantidad las practicas coinciden con lo que propondria la teoria de la creatividad
organizacional, otra importante cantidad se refiere a una categoria que la creatividad organizacional
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tiene en cuenta pero no prioriza (el entrenamiento en creatividad) y otro grupo de préacticas se
refieren a formas de fomentar la creatividad (o lograr innovacion y creatividad) que van mas alla de
los limites de la teorfa de la creatividad organizacional. El anélisis de las practicas extraidas de la
bibliografia mencionada, entonces, nos es de suma utilidad para: reforzar y profundizar las
categorias extraidas de nuestro analisis teérico y para complementar nuestra Base-Teo incluyendo
tres nuevas categorias que surgen de la perspectiva mas amplia desde la cual en la bibliografia
técnica se alude al desarrollo de la creatividad.

Seccidn II: Revision de la literatura para el desarrollo de la creatividad

1.  Programas de entrenamiento para la creatividad

1.1. Consideraciones tedricas sobre los programas de entrenamiento para la creatividad

Las posiciones tedricas con respecto a los programas de entrenamiento para la creatividad y sus
efectos reales sobre la mejora del desempefio creativo pueden resumirse en cuatro tipos de
consideraciones:

a. Desde la perspectiva de las teorias de la creatividad organizacional, estos programas no son, en si
mismos, métodos socio-psicoldgicos para la mejora de la creatividad. Son, en realidad
intervenciones cognitivas, es decir, un conjunto de reglas heuristicas que pueden ser aprendidas y
utilizadas como pautas para la bisqueda de soluciones creativas (Amabile, 1996, 4, 244). Como tales,
los programas para entrenar la creatividad constituyen uno de los recursos que la organizacién
puede proveer para que una persona cuente con mas herramientas para la resolucién de problemas
en su trabajo. Desde el punto de vista tedrico, esto implicaria contribuir al desarrollo de uno de los
componentes de la creatividad —las habilidades de pensamiento creativo—. Explicitamente,
Amabile sostiene que no se debe renunciar, en las organizaciones, a la mejora de las habilidades de
pensamiento creativo por medio de la capacitacién. Sin embargo, sostiene que el tiempo y dinero
involucrados en este tipo de esfuerzos no siempre se justifican. Segtin la autora, las influencias
positivas en la motivacion intrinseca —el componente clave de la creatividad—rinden resultados
mucho mas inmediatos. Con lo cual, incluso ciertos cambios sutiles en el entorno organizacional
pueden tener efectos mucho mdas importantes en la creatividad que los programas de
entrenamiento (Amabile, 1998, 80). Es decir, los programas de entrenamiento tienen impacto pero
menos inmediato y a un mayor costo que otras formas de fomentar la creatividad.

b. En una linea similar pero un tanto mas critica, Sawyer sefiala limitaciones de los programas
habituales para la creatividad sosteniendo que muchos de estos asumen a la creatividad como una
habilidad individual, universalmente aplicable e independiente del nivel de compromiso y dedicacién
de la persona involucrada. Sin embargo, la creatividad culturalmente significativa —tal como se la
entiende en la actualidad, segin el autor—, se produce en forma sistémica, depende de las
habilidades en un campo especifico y requiere altos niveles de interés en la tarea realizada. Por otro
lado, los programas de entrenamiento suelen enfatizar los momentos de inspiracion creativa en el
que se producen ideas, mientras que muchas de las investigaciones sobre creatividad consideran
estos momentos juegan un papel muy reducido en el desempefio creativo (Sawyer, 2006, 300-301).
Es decir, los programas de entrenamiento para la creatividad producen resultados limitados de
acuerdo a las concepciones contemporaneas sobre la creatividad.
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¢. Otros autores han realizado distintos tipos de investigaciones para verificar el real impacto de los
programas de entrenamiento en la mejora de la creatividad. Scott, Leritz y Mumford, por ejemplo,
analizaron 70 estudios previamente realizados y concluyeron que los programas de formacién de
creatividad bien disefiados generalmente provocan aumento de rendimiento creativo en distintas
poblaciones (Soctt, et. al., 2004, 361). Los estudios de Ma (2006) confirman estas afirmaciones y
agregan que los programas de entrenamiento tienen a ser mas exitosos en participantes adultos que
en jovenes (Ma, 2006, 443). Es decir, los programas de entrenamiento para la creatividad tienen
impacto bajo ciertas condiciones o si estén disefiados cumpliendo con ciertos criterios.

d. Numerosos autores —inclusos los que dudan de su eficacia— reconocen que los programas para
el entrenamiento de la creatividad han sido, de todos los enfoque posibles para favorecer a la
creatividad, el mas utilizado tanto en el campo de la educacién como en el de las organizaciones
(Amabile, 1996; Montouri, 1992; Soctt, et. al., 2004; Solomon, 1990b). Amabile, incluso, sostiene
que los programas de entrenamiento para la creatividad son la fuente citada mds evidente y
frecuente de la posibilidad de mejorar el rendimiento creativo (Amabile, 1996, 244). La autora,
incluso, le reconoce a los programas de entrenamiento el hecho de haber sido uno de los pocos
indicios sobre la posibilidad de definir a la creatividad como una habilidad al alcance de todos que
puede ser ensefiada, aprendida, practicada y mejorada. La mayoria de los autores de la bibliografia
temprana sobre creatividad —1950 y 1960— la trataban como una habilidad dependiente de las
cualidades especiales de las personas excepcionales. Sin embargo, en esa misma época (o incluso
antes) surgian programas para el desarrollo de la creatividad que eran dictados en un amplio rango
de ambitos y poblaciones. Por ejemplo, el torbellino de ideas y otros métodos de generacién de
ideas y resolucion de problemas (Amabile y Pillemer, 2012, 4).

Es decir, més alla de las discusiones acerca de su utilidad en términos teéricos, los programas de
entrenamiento para la creatividad parecen ser una préctica habitual a la que las organizaciones han
recurrido para el fomento de la creatividad en los Gltimos 60 aiios.

1.2. Los programas de entrenamiento como practica para el desarrollo de la creatividad en las
organizaciones (resultados de la investigacién bibliogréfica)

Las consideraciones expresadas en el tltimo parrafo del punto anterior se verifican en el analisis que
hemos realizado en la bibliografia especifica. De las 121 précticas que figuran en Base-Biblio, al
menos 44 estan relacionadas con distintas formas de entrenamiento en técnicas para la creatividad
o resolucion creativa de problemas. No se incluyen en estas 40 précticas aquellas en las que la
capacitacion parece ser un aspecto secundario al objetivo de la practica —por ejemplo, el
entrenamiento en el marco del armado de equipos creativos o la aplicacién de técnicas para obtener
resultados concretos en donde se supone un entrenamiento previo—.

Los tres métodos o técnicas® que constituyen el contenido de estas practicas son —en su gran
mayoria— El Torbellino de Ideas (que citamos indistintamente como brainstorming), |a sinéctica™ vy

2 parnes distingue entre las técnicas de creatividad, como por ejemplo el Torbellino de ideas, que permiten que las ideas
que se general fluyan libremente y los procedimientos que inician el desarrollo de ideas. Esto tienen la funcién de auxiliar a
la persona en la generacién de nuevas ideas cuando éstas no surgen espontaneamente. Entre los procedimientos posibles,
Parnes nombra e las listas de chequeo, las listas de atributos, el analisis morfolégico y las relaciones forzadas de ideas
(Parnes, 19923, 154). Es frecuente encontrar, en la bibliografia, una distincién similar pero llamando método o programa a
lo que Parnes denomina técnica —ademds del Torbellino de Ideas suelen incluirse entre éstos a la sinéctica y a la resolucién
creativa de problemas— y técnica a lo que Parnes denomina procedimiento. En esta tesis utilizaremos indistintamente cada
uno de estos términos, indicando la diferencia sélo cuando lo consideremos necesario.
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la Resolucién Creativa de Problemas (RCP)*. Esto coincide con la observacién de Amabile que ubica
a estas tres técnicas como las principales en lo que se refiere al desarrollo de la creatividad (Amabile,
1996, 246) y con la expresion de Stein (1992) acerca de que el torbellino de ideas creado por Osborn
fue el “abuelo” de todas las técnicas para estimular la creatividad y la Resolucién Creativa de
Problemas (RCP) y la sinéctica fueron los dos principales programas de entrenamiento, los “padres”
de la mayoria —sino de todos—los programas existentes sobre creatividad (Stein, 1992, 86).

La primer subcategoria que utilizamos para incluir a las practicas encontradas es, por lo tanto, la que
denominamos educacion creativa, compuesta por los programas de entrenamiento en creatividad
sustentados en las técnicas de Resolucién Creativa de Problemas o en el torbellino de ideas y en los
principios y procedimientos expuestos en la bibliografia de Alex Osborn. En la segunda subcategoria
incluiremos a los programas que giran alrededor de la técnica sinéctica, mas enfocados a la
resolucién de problemas técnicos o a la produccién de invenciones que a la capacitacion en
principios generales sobre la creatividad. Y en una tercera subcategoria ubicaremos un conjunto de
programas para el entrenamiento de la creatividad que no estan disefiados alrededor de técnicas o
métodos puntuales sino a partir de distintas teorias acerca de la creatividad.

Las otras siete subcategorias propuestas estén enfocadas en distintos formatos del entrenamiento
para la creatividad. Mds alld de los contenidos de las practicas incluidas en estas subcategorias —
que en algunos casos puede estar, también, basado en las técnicas sinéctica o torbellino de ideas—,
la bibliografia resalta el marco o formato en que el entrenamiento es brindado. También incluimos,
entre estas subcategorias, una adicional en donde el entrenamiento para la creatividad es
explicitamente llevado a cabo con un propésito diferente al desarrollo de la capacidad o habilidades
creativas.

La organizacion en subcategorias que hemos propuesto tiene ciertas similitudes con la descripcién
que realiza Scott, Leritz y Mumford sobre los distintos formatos y enfoques de los programas de
entrenamiento para la creatividad. Los autores, que no sélo analizan el entrenamiento vinculado a
las organizaciones, se refieren a, por ejemplo: (a) areas a las que el entrenamiento estd dirigido —
comercializacion, gerenciamiento de negocios, administracion educativa, medicina, ingenieria—; {b)
marcos dentro de los cuales el entrenamiento es brindado —cursos mas amplios, programas
educacionales de distinto tipo—; (c) poblaciones a las que apunta el entrenamiento —nifios,
estudiantes en general, escuelas de arte, escuelas de ciencia, escuelas de ingenieria— (Scott, et. al.,
2004, 361-362). Sobre las dreas a las que se dirige el entrenamiento y la poblacién a la que apunta,
veremos mas detalles en la primer subcategoria propuesta.

% a sinéctica es un método de creatividad creado por William Gordon en la década de 1950. Se basa en la utilizacién de
analogias para plantear problemas, buscar soluciones y lograr distintos tipos de creaciones. Es un método originado en la
unidad para disefio de inventos de la consultora Arthur D. Little vy, luego, consolidado como metodologia en la consultora
Synectics especializada en desarrollar soluciones creativas y producir inventos para la industria.

* €I denominado Proceso de Resolucidn Creativa de Problemas es un método de creatividad creado por Alex Osborn y
Sidney Parnes que utiliza los principios del Torbellino de ideas (especialmente el juicio diferido y la busqueda de gran
cantidad de ideas) en sucesivas etapas: la bisqueda de oportunidades, la exploracion de informacidn, la definicion de
problemas, la generacién de ideas, el armado de soluciones y la construccidn de planes de accién. Es, en realidad, un modo
de utilizar el brainstorming en distintas etapas y es la técnica central de los programas de educacién para la creatividad.
Suelen, incluso, utilizarse otras técnicas —por ejemplo, las listas de chequeo— dentro del proceso de resolucién creativa
de problemas, como una forma de complemento. Cuando nos referimos, entonces, a Torbellino de Ideas, Proceso de
Resolucién Creativa de Problemas y complementacién entre Divergencia y Convergencia estamos, en realidad, aludiendo a
conceptos muy relacionados entre si.
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1.2.1.Educacion creativa en la organizacién

El término Educacidn creativa con el que rotulamos esta subcategoria fue tomado de Alex Osborn y
de su exhaustiva descripcion, realizada en 1965, acerca de los cursos para el desarrollo de la
creatividad dictados en diferentes organizaciones, con diferentes extensiones, para diferentes areas
y destinados diferentes publicos (Osborn, 1965, 39-62). Osborn comenzé a dirigir sus sesiones de
torbellino de ideas en 1938. Un afio antes, A. R. Stevenson dictaba, en la General Electric, su
Programa de Creatividad para Ingenieros (Creative Engineering Program) considerado por muchos
autores como el primer curso para el desarrollo de la creatividad dictado en el mundo (Davis y Scott,
1975, 15; Shavinina, 2013, 148) (Préctica PBi1%). A partir de este momento los programas para el
desarrollo de la creatividad, basados en las ideas de Osborn, comenzaron a difundirse ampliamente
en distintos tipos de organizaciones y ambitos. En 1954, Osborn fundé la Fundacién para la
Educacién Creativa (Creative Education Foundation, CEF). En la actualidad, la CEF sigue difundiendo y
expandiendo el conocimiento y la practica alrededor del desarrollo de la creatividad.

Tal como hemos visto en nuestro contexto tedrico, atin en la actualidad la mayoria de las practicas
de entrenamiento en habilidades creativa incluye algin tipo de referencia a los principios sostenidos
por la CEF. Por tal motivo, ademads de ubicar en esta subcategoria a aquellas practicas explicitamente
relacionadas con estos principios, la hemos reservado para ubicar a cualquier capacitacién en
creatividad, dictada dentro de una organizacion, en formato de curso aislado o programa, cuyo
objetivo principal sea el de favorecer a las habilidades de pensamiento creativo Yy que no mencione
explicitamente a otras técnicas, objetivos o principios. Autores como Bronson y Merryman los
denominan programas cldsicos para el desarrollo de la creatividad. Programas, por lo general,
sustentados en la distincién entre divergencia y convergencia (Bronson y Merryman, 2010, 7) y
enraizados en la tradicién del Torbellino de Ideas y la Resolucién Creativa de Problemas. Nosotros,
por lo ya expuesto, preferimos llamarlos Educacién Creativa en la organizacion.

En nuestro analisis bibliografico, la mayoria de las practicas de educacién creativa en la organizacion
surgen de textos originalmente escritos en la década de 1960. Sin embargo las referencias a que este
tipo de practicas (aunque estén referidas a la innovacidn en lugar de la creatividad) son habituales
aun en la actualidad las podemos encontrar, por ejemplo, en Mauzy —autor que referenciamos en la
PBi121— que en su articulo de cita, destaca al estudio realizado por las universidades de Harvard y
Wharton y Ernst & Young que documenta, en 1995, que el 85% de las compaiiias de USA llevaban a
cabo algin programa de entrenamiento vinculado a la innovacién (Mauzy, 2008, 5-6).
Probablemente muchos de estos programas podrian encuadrar dentro de los pardmetros de la
subcategoria educacidn creativa en la organizacién. Con respecto a la continuidad en General
Electric de los programas conducidos por Stevenson, Shavinina documenta la realizaciéon de
programas similares por parte de la compaiiia, incluyendo, en 2006, la realizacién de un programa
para lideres denominado Liderazgo, Innovacién y Crecimiento (Shavinina, 2013, 148). Con respecto la
técnica Torbellino de Ideas (brainstorming) en afios mas recientes y en geografias diferentes a USA,
Geschka (1983, 295-296) documenta su utilizacién en la industria Alemana, al menos, entre 1973 y
1980 (Véase la practica PBi49).

Incluimos dentro de esta subcategoria a trece de las practicas identificadas en la bibliografia (PBi1l,
PBi45, PBil6, PBil8, PBi38, PBi36, PBi35, PBi36, PBi40, PBi49, PBi58, PBi33). Y el aspecto que

% Los cédigos PBi identifican la descripcidn de cada una de las 121 précticas que surgen de la revisién de la literatura. Estas
practicas constituyen nuestra Base-Biblio y estan incluidas en el Apéndice 1.
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consideramos que merece ser resaltado es el amplio alcance de este tipo de practica en diferentes
sentidos. La bibliografia se refiere a la capacitacién de miles de personas en practicamente todas las
areas de cualquier tipo de organizacién. La amplia difusiéon de las practias caracterizadas como
educacion creativa en la organizacién muestran la aplicacion practica de la idea por la cual la
creatividad va dejando de ser una habilidad al alcance de unos pocos para ir transforméandose en un

recurso al que puede acceder cualquier persona. Se han podido identificar las siguientes
caracteristicas:

a. En cuanto a la cantidad de personas que, dentro de una misma organizacion, ha recibido
entrenamiento, la practica PBi36 documenta la realizacién de rusos de creatividad para 1275
personas en Westinghouse o para, la préctica PBi38, para todo el personal en la Union Carbide. La
practica PBiS8 es especialmente interesante al respecto ya que refiere a una capacitacion en tres
niveles (formacion general, formacién de facilitadores, formacion de formadores) a alrededor de

7000 personas en la Frito Lay (nos explayaremos sobre esta practica en la subcategoria referida a la
formacién de formadores).

b. Acerca de la intensidad de estos programas es muy variada, identificamos cursos de 34 clases en
Westinghouse; programas de 12 horas en General Electric, de 12 sesiones en Cadillac (PBi36) y de 12
semanas en Campbell Soup y otras (PBi38).

c. Con respecto a las areas destinatarias de estos programas: vendedores, representantes de ventas
y secretarias en General Motors (PBi38); area de compras area de compras (American Management
Association, PBi38); Ingenieros y personal de administracién en IBM, RCA, Sylvania, Xerox, Dow
Chemical, entre otras (PBi45 y PBil16); personal de 1+D en RCA, Eastman Kodak y Pittsburgh Plate
Glass (PBi33).

d. Con respecto a los niveles jerdrquicos que reciben educacién creativa especifica, hemos
identificado la capacitacién a supervisores (con la U.S. Steel como organizacidn pionera en este tipo
de practica, PBi38) y los gerentes y ejecutivos de alto rango de A.C. Spark Plug y Campbell Soup
(PBi36).

e. Sobre la ubicacién geogréfica de las organizaciones en las que se recibe educacion creativa,
Osborn documentd la expansion regional del movimiento de educacion creativa a través de un
esfuerzo de capacitacion realizada regién por region en USA (Osborn, 1965, 56). Por ejemplo, en St.
Louis y Carolina del Norte, las organizaciones McDonnell Aircraft, Monsanto, General Cable, General
American Life y Burlington Industries (PBi35). Fuera de USA, el caso de la industria alemana vy la
utilizacion de la técnica brainstorming —entre otras tres— queda documentada en la practica PBi49
desprendiéndose del texto bibliografico la capacitacién en los principios que sustentan dicha técnica.
Lo mismo sucede en el caso de la practica PBi51 con respecto al brainstorming utilizado en la
industria japonesa.

f. En lo que se refiere al tipo de organizaciones en donde se ha llevado a cabo esta practica, en la
PBi40, citamos la capacitacion dictada en instituciones gubernamentales tales como el
Departamento de Agricultura, el Departamento de Comercio y del Interior, las Fuerzas Armadas vy
otras organizaciones federales y estaduales de USA.
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g. Y sobre la difusién de este tipo de préctica en una amplia cantidad de organizaciones, Osborn

(1965) y Verbalin (1962) se refieren a la implementacion de cursos aislados de educacion creativa en
casi mil organizaciones (PBi18)

Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas

Programas de Educacion creativa | Cursos y programas para desarrollar las | PBil, PBi45,
Entrenamiento en la organizacion | habilidades de pensamiento creativo PBil6, PBi18,
parala realizado dentro de la organizacidn. PBi38, PBi35,
creatividad Para todo tipo de participantes. PBi36, PBi40,
PBi49, PBi51,
PBi58, PBi33

Organizaciones identificadas
IBM, RCA, Sylvania, Xerox, General Motors, Dow Chemical, General Electric, U.S. Steel, Union
Carbide, American Management Association, Alcoa, Westinghouse, McDonnell Aircraft, Monsanto,
General Cable, General American Life, Burlington Industries, Campbell Soup, Frito Lay, Eastman
Kodak, Pittsburgh Plate Glass, Departamento de Agricultura (USA), Departamentos de Comercio e
Interior (USA), Fuerzas Armadas (USA), distintas organizaciones industriales (Alemania Japdn), otras
organizaciones.

Cuadro 9: sintesis de la subcategoria Educacion creativa en la organizacion

1.2.2. Capacitacion en técnicas de creatividad

Las practicas que incluimos en esta subcategoria consisten en actividades de entrenamiento en
técnicas concretas para la resolucion creativa de problemas —o produccion de invenciones®*—. En
su mayor parte, se trata de practicas vinculadas con la técnica sinéctica que, tal como expusimos,
surge en el seno de la consultoria empresaria no con un objetivo educativo sino con el propdsito de
solucionar (y entrenar en la solucién de) problemas para clientes comerciales e industriales (Prince,
1975, 95). Esta subcategoria se diferencia de la anterior por incluir un tipo de entrenamiento mas
orientado a los productos de la creatividad que, por lo general, estd dirigido a determinadas
personas de la organizacion —por ejemplo ingenieros— con un propdsito especifico —por ejemplo,
poder resolver los problemas que surjan de la planta de produccién—. Sin embargo, no incluimos en
esta subcategoria al entrenamiento técnico que se imparte con el dnico objetivo de resolver un
problema en particular de manera inmediata —por ejemplo, un grupo de ingenieros que se retinen
para inventar un nuevo producto con la asistencia de instructores de la técnica sinéctica—.

Si bien la frontera entra las subcategorias a veces puede resultar difusa, diferenciamos a esta
subcategoria con respecto a la anterior porque los entrenamientos que contiene suelen estar mas
orientados a los procedimientos para utilizar una técnica —por ejemplo, sinéctica y el uso de
analogias— y no a los principios que supone la utilizacion de una técnica —por ejemplo, el juicio
diferido y la relacidn divergencia/convergencia en el Torbellino de Ideas—.

Esta subcategoria si contiene, por ejemplo, a las practicas de entrenamiento en otras técnicas
vinculadas a la invencion o a la resolucidn de problemas menos difundidas que la sinéctica como las
sefialadas en la practica PBi49 —Brainwriting y Andlisis Morfolégico—. También podria contener,

% Incluir nota acerca de por qué el invento es una forma de creatividad, cémo se relaciona con la innovacién y cémo es un
ejemplo de la bisqueda de creatividad como fuente de innovacién.
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por ejemplo, a los programas de capacitacién en donde se ensefia a utilizar la técnica TRIZZ que,
aungue no figuran entre las practicas mencionadas en las fuentes bibliogréficas que analizamos en
esta tesis, si son mencionadas en otras fuentes (Kaplan, 1996, por ejemplo).

Las practicas incluidas en estas categorias son las siete siguientes: PBi30, PBi22, PBi25, PBi24, PBi51,
PBi49, PBi121.

Las cuatro primeras précticas tienen caracteristicas similares: un conjunto de profesionales es
enviado por las empresas a un laboratorio de inventores. Se instalan en dicho laboratorio durante un
tiempo, aprenden a utilizar las técnicas que éstos aplican para inventar o resolver problemas, y luego
vuelven a sus organizaciones para aplicarlas por ellos mismos. En la bibliografia se le denomina a
este proceso aprender a ser creativos (Alexander, 1975, 71) y el modo en que es implementado
admite algunas variantes: en algunos casos los profesionales se instalan durante una semana
completa en el laboratorio y luego vuelven a sus organizaciones (PBi24); en otros casos acuden al
laboratorio durante un afio completo varios dias por mes v, al cabo de ese afio, producen ideas —ahi
mismo— ideas para problemas de su organizacion (PBi22); en algunos casos, el éxito obtenido por la
prdctica hace que la organizacion siga enviando ejecutivos durante varios afios (PBi25); en otras las
personas entrenadas no logran, al volver a sus organizaciones, aplicar las técnicas aprendidas a
causa de la oposicidn del resto de la organizacién —tal como relata Alexander con respecto a
algunas organizaciones que llevaron a cabo la préctica PBi24 (Alexander, 1975, 74); en la practica
PBi30 se trata de una accién reservada sélo a tres ingenieros de Steel Products Engineering; en la
practica PBi25 se trata de una iniciativa amplia que abarca a 50 ejecutivos de Colgate-Palmolive.

También incluimos a las practicas PBi51 y PBi49 que se refieren a la utilizacion de la sinéctica entre
las mas difundidas en la industria japonesa y en la alemana. Si bien la bibliografia no profundiza el
tema, del texto se desprende que existe entrenamiento en la técnica. Acerca de la utilizacién mas
reciente de la técnica sinéctica, Mauzy documenta su utilizacién como un modo de entrenar las
habilidades de pensamiento creativo en la préctica PBi121 en cerca de la mitad de las organizaciones
Fortune 500 (Mauzy, 2008, 6).

7 TRIZ (Tieoriya Riesheniya lzobrietatielskij Zadach o Teoria para la invencién y la resolucién de problemas) es una
metodologia creada en 1946 que cataloga una serie de principios inventivos y los aplica a determinado tipo de problemas.
No han aparecido, en nuestra bibliografia especifica, referencias concretas a esta técnica. Sin embargo, nos consta su
utilizacién practica de algunas organizaciones. Especialmente para problemas técnicos en entornos de produccion.



77

En el cuadro B resumimos las caracteristicas del tipo de practicas que se incluyen en esta
subcategoria.

Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas

Programas de Capacitacion en Entrenamiento en los procedimientos PBi30, PBi22,
Entrenamiento técnicas de para utilizar técnicas concretas parala | PBi25, PBi24,
parala creatividad resolucién creativa de problemas —o PBi51, PBi49,
creatividad produccidén de invenciones—. Por lo PBi121

general, dirigido a determinadas
personas de la organizacién, con un
propdsito especifico.

Organizaciones identificadas
Colgate-Palmolive, Kimberly-Clark, Whirlpool, Johns Manville Pillsbury, Steel Products Engineering,
Singer Manufacturing, distintas organizaciones industriales (Alemania y Japén), otras corporaciones
Fortune 500.

Cuadro 10: sintesis de la subcategoria Capacitacion en técnicas de creatividad en la organizacién

1.2.3.Entrenamiento disefiado a partir de teorias sobre el proceso y la persona creativa

Las subcategorias anteriores contienen a aquellas précticas de entrenamiento disefiadas a partir de
las técnicas de creatividad que la teoria ha mencionado como —por lejos— las mas difundidas. En el
caso de la Educacién creativa en la organizacién, el entrenamiento se estructura a partir de los
principios que se desprenden del torbellino de ideas o de la resolucion creativa de problemas. En el
caso de la Capacitacién en técnicas de creatividad, el entrenamiento se estructura a partir de los
procedimientos para utilizar determinada técnica (por lo general, sinéctica). En el caso de esta
subcategoria, el entrenamiento no surge de una técnica en particular sino que se trata de entrenar
determinadas habilidades o, directamente, ensefiar determinados conceptos que se desprenden de
teorias especificas vinculadas a la creatividad —por ejemplo, entrenarse en la utilizacién del lenguaje
para, asi, lograr un comportamiento mds creativo (practica PBi48)—.

Incluimos dentro de esta subcategoria: (a) a las experiencias de Steinmetz en Reynolds Metal
Company en donde se utilizaron test de creatividad no para evaluar o medir el potencial creativo
sino para dar cuenta de las posibles estrategias a utilizar con el propésito de obtener resultados
creativos (PBi41); (b) a los programas de entrenamiento de Ned Herrmann y Min Basadur que surgen
de las teorias de los estilos en creatividad complementarias a las del nivel de creatividad,
desarrollados en General Electric y Procter & Gamble respectivamente (PBi56 y PBi55); (c) al
entrenamiento llevado a cabo en Ford Motor Company en, lo que Albert Upton denominé, Andlisis
creativo (Upton, Samson y Farmer, 1963): ensefiar a trabajar con la conciencia cientifico-lingiistica,
por medio de comprender claramente ciertos signos y simbolos verbales, desarrollar la capacidad
para manipularlos habilmente y, asi, poder analizar ideas existentes y crear nuevas ideas (PBi48); (d)
a la mas reciente préctica documentada por Stefik y Stefik acerca del entrenamiento diferenciado a
mentes preparadas y mentes principiantes en el Media Lab (MIT), el Palo Alto Research Center y el
Center for Design Research de la Universidad de Stanford. Esta practica (PBI113) tiene cierta relacion
con las perspectivas de los estilos creativos pero estd mas alineada con teorias como las planteadas
por Galenson (2006) o Sternberg y Kaufman (2012) acerca de las formas de creatividad en distintos
momentos de la carrera de una persona.
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Las prdcticas resefiadas en el punto (b) son de especial interés pues han sido ampliamente
difundidas en el dmbito de las organizaciones durante la década de 1990. Parnes, incluso, asegura
que el trabajo realizado por Herrmann y sus ideas sobre la dominancia mental hicieron que se reviva
el interés por la creatividad en General Electric (Parnes, 1992a, 229). Tanto el trabajo de Herrmann
como el de Basadur se sustentan en la distincién entre estilos y niveles de creatividad. A partir de
fines de la década de 1980, la histérica preocupacion en intentar definir distintos niveles de
creatividad (andlogamente a la definicién de niveles de inteligencia con el coeficiente intelectual),
empieza a ser revisada y, en principio, complementada con una perspectiva por la cual, en cambio,
existen distintos estilos de creatividad (Isaksen y Dorval, 1993, 299). Probablemente el autor mas
representativo de las teorias sobre los estilos cognitivos en creatividad sea Michael Kirton Yy su
modelo Adaptadores-Innovadores de 1976.

Mucho mas asociadas a las cada vez mas difundidas teorias de la creatividad como una posibilidad al
alcance de todas las personas, estas perspectivas fueron derivando en una serie de programas de
entrenamiento que combinaban el diagndstico del propio estilo de creatividad para, luego, o bien
entrenarse en el fortalecimiento del estilo propio, o bien entrenarse en la comprensién de (y/o
incorporacion de habilidades relacionadas con) los otros estilos.

Incluimos, entonces, en esta subcategoria, a las siguientes cinco practicas: PBi41, PBi56, PBi55,
PBI113y PBi48.

Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas
Entrenamiento en hbabilidades o | PBi41, PBi56,

Programas de | Entrenamiento

Entrenamiento diseflado a partir | capacitaciéon en conceptos que se | PBi55, PBI113
para la [ de teorias sobre el | desprenden de teorias especificas | PBi48
creatividad proceso Y la | vinculadas a la creatividad.

persona creativa
Organizaciones identificadas
Reynolds Metal Company, General Electric, Procter & Gamble, Ford Motor Company, Media Lab
(MIT), Palo Alto Research Center, Center for Design Research (Universidad de Stanford).

Cuadro 11: sintesis de la subcategoria Entrenamiento disefiado a partir de teorias sobre el proceso y
la persona creativa

1.2.4. Programas de creatividad para ejecutivos dictados en instituciones educativas

Ya hemos sefialado que autores como Scott, Leritz y Mumford dan cuenta la capacitacién en
creatividad brindada en instituciones educativas. O bien como programas en si mismos o bien como
parte de cursos més amplios. En el analisis bibliografico de las fuentes elegidas para este capitulo,
también hemos identificado una préctica consistente en el dictado de programas de entrenamiento
para la creatividad en instituciones educativa. Ademas, esta documentada la realizacién de este tipo
de entrenamiento en instituciones educativas también para ejecutivos y funcionarios de distintas
organizaciones. En realidad, desde el punto de vista de la organizacion, esta practica podria ser
denominada, con mayor precisién, Envio de ejecutivos a realizar programas de capacitacion dictados
en instituciones educativas. El rétulo que nosotros hemos elegido surge del modo en que estd
expresado en la bibliografia analizada: no identificamos, en la bibliografia, a una fuente en la que se
documenta que determinada organizacién envia a su personal a capacitarse en una instituciéon
educativa. Lo que encontramos fue la documentacion de que se dictan programas de capacitacion
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en instituciones educativas y que a ellos concurren personas (una gran cantidad) pertenecientes a
distintas organizaciones (desconocemos si son enviadas por las organizaciones o concurren motu
proprio)®®. La inclusién del término ejecutivos en el rétulo de esta subcategoria es para enfatizar que
los programas estén dirigidos a personas que se desempetfian en organizaciones (mas alla del nivel
jerdrquico de la persona o de las caracteristicas de la organizacion).

Parnes (préctica PBi8) se refiere a los cursos de solucién creativa de problemas, de cinco dias de
duracion, para 1600 ejecutivos de empresas, organizaciones gubernamentales y educacionales. Y el
entrenamiento especifico en creatividad para 3000 educadores y ejecutivos. Como instituciones en
las que se lleva a cabo esta practica menciona al Millard Fillmore College (Universidad de Buffalo) al
Buffalo Insitute y a la Universidad de Wisconsin. El contenido de esta capacitacion consiste, como los
de la Educacién creativa en las organizaciones, en las técnicas torbellino de ideas y resolucién
creativa de problemas y principios asociados, pero hemos decidido crear una nueva subcategoria por
la relevancia que, creemos, tiene el hecho de ser brindada en el marco de una institucién educativa.
Este hecho implica, por ejemplo, que la persona capacitada comparte su entrenamiento con
personas de otras organizaciones; que la capacitacion, en ocasiones, puede producirse en horarios
fuera de lo laboral; que el dmbito en que se desarrolla la capacitacion es diferente al de las oficinas o
las instalaciones de la organizacion; o que la certificacién de los contenidos esta garantizada por una
institucion que los respalda. En nuestra investigacion de campo, veremos que esta practica también
se identifica en organizaciones de Argentina y que caracteristicas como las anteriores pueden ser

importantes a la hora de analizar c6mo es que las organizaciones desarrollan la creatividad de sus
integrantes.

Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas

Programas de
Entrenamiento
para la
creatividad

Programas de
creatividad para
ejecutivos dictados
en instituciones
educativas

Capacitacidn en creatividad dictada en
instituciones educativas.

Organizaciones identificadas
Cientos de ejecutivos, funcionarios e integrantes de organizaciones no identificadas. Se mencionan,
como instituciones educativas a: Millard Fillmore College (Universidad de Buffalo), Buffalo Insitute,
Universidad de Wisconsin.

Cuadro 12: sintesis de la subcategoria Entrenamiento disefiado a partir de teorias sobre el proceso y
la persona creativa

% Nuestra experiencia indica que este tipo préctica es tan difundida (también en organizaciones de Argentina) que distintas
variantes son posibles: organizaciones envian a sus integrantes a las instituciones educativas, personas de organizaciones
concurren motu proprio a capacitarse, organizaciones solventar parte de los costos que implica la capacitacion de una
persona en la institucion educativa y hasta determinadas instituciones educativas ofrecen capacitacion especifica para las
organizaciones (en sus instalaciones, en las de la organizacién, en otras organizaciones o de modo virtual, por ejemplo). En
este capitulo de la tesis, sélo nos concentramos en lo identificado en la bibliografia seleccionada.
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1.2.5. Autocapacitacion

Esta subcategoria incluye, entre otros, a aquellos programas denominados de autodesarrollo o auto-
instrucciones para el comportamiento creativo®. Ocupan el principal lugar entre las intervenciones
para favorecer la creatividad que Amabile cita mas alld del Torbellino de Ideas, la sinéctica y la
Resolucion Creativa de problemas. Y se tratan, por lo general, de reglas heuristicas para la solucidn
de problemas. En rigor, no se trata de una prdctica desarrollada por una organizacion sino de una
practica sugerida a las personas que trabajan en las organizaciones. De todas maneras, hemos
incluido a la autocapacitacién como una subcategoria dado que, ademas de estar suficientemente
validada por el material tedrico revisado, se presenta en varias ocasiones en las fuentes

bibliograficas de nuestro analisis en articulos similares a aquellos de los cuales surgen el resto de
précticas.

Incluimos, en esta subcategoria: (a) los autoanalisis sugeridos por Vervalin en la practica PBil4; (b)
las recomendaciones para la identificacién y superacién de bloqueos propuestas por Simberg en la
practica PBi20; (c) las recomendaciones para “modificarse a si mismo” planteadas por McMurry y
Hamblen en la practica PBiS; (d) las treinta y cuatro recomendaciones de Raudsepp para “aumentar
el poder creativo” expresadas en la practica PBi43; (e) las nueve recomendaciones de Vervalin para
“orientar la mente hacia fines mas creativos” PBil5; (f) las “técnicas psicolégicas” para aumentar la
probabilidad de aceptacion de ideas en una organizacién de McMurry y Hamblen en la practica PBi7.

También incluimos en esta subcategoria a la referencia al pensamiento lateral que encontramos en
nuestro andlisis bibliografico (PBi44). La bibliografia de Edward De Bono (creador y principal —y
practicamente Unico— referente del Pensamiento Lateral) es muy amplia, aunque su catalogacién
suele ser complicada. Amabile, por ejemplo, no le dedica seccién alguna al pensamiento lateral en
Creativity in Context, y ninguno de los libros de Edward De Bono figura en las bibliografia. Una de
nuestras cuatro fuentes (Parnes, 1992a) contiene el articulo de De Bono que citamos y Parnes dedica
unos pocos renglones introducirlo, describiendo su trayectoria y destacando su caricter de
conferencista internacional y escritor prolifico. Sin embargo no surgen referencias concretas a
practicas vinculadas al pensamiento lateral llevadas a cabo en organizaciones en este ni en ningtin
articulo de nuestras fuentes.

Nos consta, bor nuestra experiencia en el campo del desarrollo de la creatividad en las
organizaciones, que las ideas de De Bono suelen formar parte de algunos programas de capacitacion
en las organizaciones. Si hubiéramos encontrado alguna practica concreta al respecto, o si De Bono
en su articulo hubiera incluido ejemplos de organizaciones involucradas en la capacitacion de
pensamiento lateral, podriamos haberlo incluido en la subcategoria referida al entrenamiento
disefiado a partir de teorias sobre el proceso creativo (dado que De Bono, ha hecho sus propios
aportes acerca de como opera la mente y como puede ser mejorado el desempefio creativo). Pero
solo encontramos un articulo de Edward De Bono describiendo sus hipétesis sobre el pensamiento
lateral. Por este motivo, decidimos incluir al pensamiento lateral como una préctica vinculada a la
autocapacitacion de quienes forman parte de una organizacién.

» Se trata de una traduccidn aproximada de lo que Amabile denomina, siguiendo a Meichenbaum, self-instructional
statementes about creative behavior (Amabile, 1996, 246). Y lo que, en espafiol, autores como Sanz de Acedo Lizarraga y
Sanz de Acedo Baquedano (2008) denominan Instrucciones explicitas para la ejecucién creativa.
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Incluimos, entonces, en esta subcategoria, a las siguientes siete practicas: PBil4, PBi20, PBi5, PBi43,
PBi15, PBi7 y PBi44.

Categoria

Subcategoria

Descripcion Practicas
incluidas

PBi14, PBi20,

Programas de Autocapacitacion Actividades de autocapacitacion y

Entrenamiento autodesarrollo que incluyen, sobre PBi5, PBi43,
para la todo, el aprendizaje de reglas PBi15, PBi7,
creatividad heuristicas para la creatividad y la PBi44

resolucion de problemas.
Organizaciones identificadas

Cuadro 13: sintesis de la subcategoria Autocapacitacion

1.2.6. Publicaciones sobre creatividad destinadas a la formacion

Este tipo de practica es muy concreta: se trata de distintos tipos de publicaciones que las
organizaciones realizan y distribuyen entre sus miembros con el fin de facilitar —desde algun punto
de vista— el desarrollo creativo. Encontramos cuatro referencias concretas de distintos tipos de
publicaciones: (a) la confeccién de manuales con los principios de la creatividad y los procedimientos
para aumentar la produccién de ideas como los distribuidos en todas las oficinas postales de La
Oficina General de Correos de USA (PBi39); (b) la edicién especial de libros de creatividad, como la
de The Gold Mine between Your Ears, de Alex Osborn, en 1954, con la sorprendente impresion de
300000 (trescientas mil) copias para General Motors (Parnes, 1992a, 4), vy la edicién condensada de
Your Creative Power, también de Osborn, para Motorola en 1991 (PBi2); (c) la creacién del Manual
de Creatividad (Creativity and Idea Management) para un comité especializado y para empleados
interesados de Du Pont (PBi62); (d) el servicio de actualizacién periédica con material destinado a
mantener al personal al tanto de los nuevos descubrimientos en el campo de la creatividad
propuesto por Repucci para Dow Chemical (PBi19).

Incluimos, entonces, en esta subcategoria, a las siguientes cuatro practicas: PBi39, PBi2, PBi62,
PBi19.

Categoria

Subcategoria Practicas
incluidas
PBi39, PBi2,

PBi62, PBi19

Descripcion

Distintos tipos de publicaciones para
capacitar y difundir temas vinculados a
la creatividad.

Publicaciones
sobre creatividad
destinadas a la

formacién

Programas de
Entrenamiento
para la

creatividad

Organizaciones identificadas
Oficina General de Correos (USA), General Motors, Motorola, Du Pont, Dow Chemical.
Cuadro 14: sintesis de la subcategoria Publicaciones sobre creatividad destinadas a la formacién

1.2.7.Formacion de formadores

En esta subcategoria incluimos aquella capacitacién disefiada en forma de lo que algunos autores
denominan capacitacion en cascada (Jacobs y Russ-Eft, 2001) aplicada a la creatividad. Es decir, la
capacitacion de personas que luego capacitaran a otras en lo que a temas vinculados a la creatividad
se refiere.
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Alexander, por ejemplo, se refiere a un grupo de cinco personas de Fuller and Smith and Ross
que, luego de ser entrenados en la técnica sinéctica, entrenaron a equipos en las cinco sucursales
que la organizacién poseia en ese momento (PBi29). Solomon cita el caso de un comité en Du Pont
cuyo propdsito es, una vez entrenado, facilitar la creatividad del resto de las personas de la
organizacion (PBi60). Solomon se refiere, también, en forma explicita al programa de capacitacion
en tres niveles realizados en Frito Lay. En el primer nivel, se capacitaba en el proceso de resolfucion
creativa de problemas durante tres dias. En un segundo nivel, ciertos participantes podian
certificarse como facilitadores en el proceso de resolucién creativa de problemas (con el objetivo de
contar con un facilitador certificado cada 50 empleados). En un tercer nivel, se capacitaba a los
facilitadores para que ensefien el proceso de resolucion creativa de problemas a otros integrantes de
la organizacion (capacitacién que duraba una semana completa més la certificacion luego de haber
dictado, el participante, entre tres y cinco talleres de resolucion creativa de problemas). (se capacito
a mas de 7000 personas en todos los niveles, desde los Vice Presidentes hasta los empleados que
sOlo estaban unas pocas horas en la compaiiia) (PBi58). Una practica con ciertas similitudes es la
resefiada por Alexander refiriéndose a Kimberly Clark que comisioné a una persona para que pasara
un afio explorando en universidades y organizaciones del pais para encontrar aproximaciones a la
creatividad que pudieran ser adaptables a la organizacién (PBi23).

En esta subcategoria incluimos, entonces, a las siguientes cuatro practicas: PBi60, PBi29, PBi58,
PBi23.

Categoria

Subcategoria

Practicas
incluidas
PBi29, PBi60,
PBi58, PBi23

Descripcion

Formacién de
formadores

Programas de
Entrenamiento
parala

creatividad

Capacitacion de personas que luego
capacitaran a otras en temas
vinculados a la creatividad.

Organizaciones identificadas
Fuller and Smith and Ross, Du Pont, Frito Lay, Kimberly Clark.
Cuadro 15: sintesis de la subcategoria Formacion de Formadores

1.2.8. Capacitacién en creatividad como forma de motivacion

En el capitulo 1 de esta tesis nos referimos a las teorias contemporaneas en creatividad
organizacional que plantean que el desarrollo de la creatividad, en las organizaciones, no debe ser
visto s6lo como un medio innovar. Citamos a King (1995) y su postura acerca de la importancia del
desarrollo de la creatividad como, fundamentalmente, un modo de facilitar el desarrollo personal de
los miembros de la organizacidn, su satisfaccién en el trabajo y su compromiso hacia la organizacion.
Identificamos tres practicas en la bibliografia analizada en donde se asocia directamente a la
capacitacion en creatividad a propdsitos casi idénticos a los planteados por King. Es decir, la
formacion en creatividad no sélo con el objetivo de obtener mejores ideas, resolver problemas o
desarrollar las habilidades de pensamiento creativo. La formacién en creatividad como un medio
para mejorar la motivacién de las personas capacitadas. En el caso de la practica PBi46 es una
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propuesta concreta de Gordon (creador de la sinéctica) para General Motors. En el caso de las
practicas PBi57 y PBi61 se trata de una perspectiva planteada por ejecutivos de Frito Lay y Du Pont®.

La practica PBi46 resulta interesante por dos motivos: en principio porque Gordon, en 1972, justifica
los beneficios de los programas para la capacitacion en creatividad con una légica que bien podria
ser utilizada en la actualidad. Propone, para General Motors, “capacitar a miles de trabajadores en la
resolucion creativa de problemas” y ver a la creatividad “como una forma de realizacion humana”
pues implica tener la habilidad de “ver cosas viejas en nuevas maneras con la meta de inventar
mejores formas de hacer lo que se estd haciendo en la actualidad” (Gordon, 1972, 164-167). Pero,
ademds, porque la técnica en cuestidn es la sinéctica: una técnica, como vimos, mucho mas
orientada a la resolucién de problemas y produccién de inventos que a trabajar sobre, por ejemplo,
los bloqueos a la creatividad, las dindmicas interpersonales o el desarrollo personal. También Dave
Morrison, ejecutivo de Frito Lay citado por Solomon en 1990, justifica el aprendizaje y, también, la
utilizacion de técnicas de creatividad sosteniendo que es un modo de retener a los buenos
empleados. Y sostiene, ademas, que capacitar y permitir la resolucién creativa de problemas es un
modo de despertar el pensamiento y enviar una fuerte sefial acerca de lo valiosa que es la gente de
la organizacién (PBi57). Con la misma légica Solomon se refiere a la utilizacién del entrenamiento
creativo en Du Pont como parte de un proceso de renovacion. Sosteniendo que cuando se le permite
a la gente ejercitar su talento creativo, es mas feliz, tiene mas alta autoestima y es mas productiva
(PBi61).

En esta subcategoria incluimos, entonces, a las siguientes tres practicas: PBi46, PBi57, PBi61.
Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas

Programas de Capacitacion en Capacitacion en creatividad con el PBi46, PBi57,
Entrenamiento creatividad como objetivo de mejorar la motivacién de PBi61
para la forma de las personas capacitadas. Y no sélo con
creatividad motivacién el objetivo de obtener mejores ideas,
resolver problemas o desarrollar las
habilidades de pensamiento creativo.

Organizaciones identificadas
General Motors, Du Pont, Frito Lay.
Cuadro 16: sintesis de la subcategoria Capacitacién en creatividad como forma de motivacion

1.2.9. Facilitacién individual en el proceso de resolucién creativa de problemas

Se trata de lo que se conoce como mentoring (o0 mentoria), es decir, la ayuda enfocada al desarrollo
personal de una persona con mayor experiencia o conocimiento hacia otra. Y, en el caso de la
creatividad asume la forma de asistencia en la utilizacion del proceso de resolucién creativa de
problemas.

Si bien no es exactamente una capacitacion, la facilitacion del proceso de resolucidn creativa de
problemas apunta a que las personas resuelvan los problemas por si mismas. En este sentido, es mas
un proceso de desarrollo de personas que de, por ejemplo, consultoria. Frey y Noller (en la préctica

% probablemente se refieran a la capacitacion que planteamos en las précticas PBi58 y PBi60 pero al tratarse de un planteo
tan contundente acerca de los objetivos particulares de la capacitacién en creatividad hemos decidido presentar las
referencias en practicas independientes.
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PBi54) se refieren a este proceso como facilitacion uno a uno. Y se trata de ayudar a las personas a
lidiar con distintos tipos de desafios por medio de la resolucién creativa de problemas. El mentor o
facilitador sé6lo asiste a la persona en la utilizacién del proceso pero no brinda ideas ni sugiere
soluciones. Frey y Noller no precisan el nombre de ninguna organizacion en la que se lleve a cabo
esta practica pero destacan su aplicacién incipiente en la educacién, los negocios vy la industria. La

practica PBi59 si se refiere al caso particular de la realizacién de este tipo de facilitacion individual en
Du Pont.

Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas

Programas de Facilitacion Facilitadores entrenados ayudan a PBi59, PBi54
Entrenamiento individual en el personas, de manera individual, a
parala proceso de resolver problemas con creatividad
creatividad Resolucién
creativa de
problemas

Organizaciones identificadas
Du Pont.

Cuadro 17: sintesis de la subcategoria Capacitacion en creatividad como forma de motivacién

1.2.10. Capacitacion en creatividad en el marco de eventos

En esta subcategoria incluimos a aquellas practicas relacionadas con la realizacion de
acontecimientos especiales, de relativa importancia, que involucren a distintas personas de la
organizacion para tratar, presentar o trabajar alrededor de un tema especifico. Son experiencias que
escapan a la rutina cotidiana y suelen caracterizarse por su duracién, generalmente mayor a las
reuniones del trabajo diario. Puede tratarse, por ejemplo, de encuentros de un dia para trabajar
sobre temas estratégicos, encuentros informativos para el personal, reuniones fuera de la
organizacion con el objetivo de crear una atmdsfera diferente a la cotidiana. Estos eventos pueden
estar parcial o completamente dedicados al tema de la creatividad, ya sea para capacitar, para
presentar propuestas innovadoras o, simplemente, para fomentar la creatividad mediante la
creacion de una experiencia diferente a la rutina cotidiana —Ila bibliografia de divulgacién sobre
creatividad e innovacién da cuenta de numerosas referencias al respecto—. Encontramos, en la
bibliografia, dos referencias de practicas vinculadas con esta subcategorias: Solomon (1990, 481-
482) documenta un proyecto realizado por el Sistema de escuelas de Cheltenham, Pennsylvania en
donde estudiantes de todos los niveles —incluyendo a padres, docentes, administradores y la
comunidad en general, participan en un evento en donde los alumnos compiten resolviendo
problemas. Previamente, se entrena a los docentes para familiarizarse con técnicas de resolucion
creativa de problemas con el objetivo de facilitar el trabajo con estudiantes (PBi64); Fiindley (1995,
264-265) se refiere a viajes de ejecutivos de Coca Cola para reuniones de planeamiento estratégico
o experiencias al aire libre para ayudar a rompera las barreras a la creatividad que se producen en
las oficinas (PBi74).
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Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas
PBi74, PBi64

Programas de
Entrenamiento
parala

creatividad

Capacitacién en
creatividad en el
marco de eventos

Inclusion de actividades vinculadas a la
creatividad en acontecimientos
especiales realizados en la
organizacion.
Organizaciones identificadas
Coca Cola, Sistema de escuelas de Cheltenham, Pennsylvania.
Cuadro 18: sintesis de la subcategoria Capacitacién en creatividad en el marco de eventos

2. Testsy evaluaciones en creatividad

2.1. Consideraciones tedricas sobre los tests y evaluaciones en creatividad

Esta nueva categoria que proponemos no figura entre aquellas que forman parte nuestra Base-Teo.
Justamente, el eje de las teorias de la creatividad organizacional es la definicién contemporanea
sobre creatividad segun la cual, tal como expusimos en el capitulo 1, practicamente todos los seres
humanos son capaces de producir —al menos moderadamente— algun tipo de trabajo creativo
durante, al menos, un tiempo. Y el objetivo de las organizaciones, desde el punto de vista de la
teoria de la creatividad organizacional, es aumentar la probabilidad de que estos trabajos creativos
sean producidos. Por otra parte, la utilizacién, en esta tesis, de una definicién consensual de

creatividad, le resta valor a los métodos que apuntan a una medicién supuestamente objetiva de la
creatividad.

Desde este punto de vista, las practicas incluidas en esta categoria se relacionan —en su mayoria—
mucho mds con lo propuesto por las teorias sobre la creatividad de amplia vigencia durante las
décadas de 1950 a 1970, teorias que ponian el énfasis en las caracteristicas especiales de las
personas consideradas creativas. Asi, una organizacion puede orientar, por ejemplo, el
reclutamiento de recursos humanos a la bisqueda de este tipo de personas especialmente creativas
y, asi, lograr mayores niveles de creatividad en la organizacién. O, también por ejemplo, puede
evaluar distintos niveles de creatividad en las personas de la organizacién para asignarles, a las que
mds creativas, tareas mas enfocadas a la innovacién que al logro de resultados menos novedosos.

Con miiltiples matices —que quedardn expresados en las distintas subcategorias—, el tipo de
practicas que agrupa esta categoria estdn referidas a actividades para detectar y capitalizar, dentro
de la organizacion, diferencias y particularidades vinculadas con la creatividad en las personas. Este
tipo de practicas fueron identificadas en varias oportunidades en nuestro analisis bibliogréfico. Y,
por su variedad en cuanto a los enfoques desde los cuales se presentan, por su importancia en la
bibliografia anterior a 1980 y por haberse presentado aln en bibliografia mas cercana a nuestra
época, consideramos importante incluirlas en una nueva categoria de lo que constituird nuestra
Base-Biblio, con sus respectivas subcategorias.

2.2, Los tests y evaluaciones en creatividad como préactica para el desarrollo de la creatividad en
las organizaciones (resultados de la investigacién bibliografica)

La temdtica de la evaluacion y medicion de la creatividad, sobre todo en lo que se refiere a las

perspectivas psicométricas, ha generado numerosas controversias, especialmente a partir de la

década de 1980. Para muchos académicos, incluso, esta tematica ha entrado en franca decadencia.
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De todas maneras, para otros autores esta decadencia es exagerada pues, la tematica de la
evaluacién y medicién de la creatividad, incluso las perspectivas psicométricas, es un tépico de
investigacion académica que sigue estando vigente (Plucker y Runco, 1998).

Nosotros simplificaremos el analisis en cuanto a los criterios para medir la creatividad se refiere.
Utilizaremos los términos evaluacion, diagndstico, tests y medicion de manera practicamente
indistinta, por lo general siguiendo el término utilizado por la bibliografia de cada practica. Sélo
haremos una sintética referencia a las diferencias entre las mediciones de nivel y los diagndsticos de
estilo de creatividad y a las caracteristicas de estos dltimos. Y organizaremos las practicas vinculadas
a esta categoria en subcategorias rotuladas de acuerdo al propdsito de los tests o evaluaciones:
reclutamiento, capacitacién, armado de equipos o evaluacién de desempefio.

2.2.1. Reclutamiento vinculado a la creatividad

Hemos rotulado esta subcategoria de modo amplio, incluyendo todas aquellas practicas cuyo
objetivo sea reclutar recursos humanos para la organizacién teniendo en cuenta, en dicho
reclutamiento, aunque sea algin aspecto vinculado a la creatividad. Luego, las subcategorias
incluyen desde practicas que representan las posturas mas extremas y menos vigentes en la
actualidad —segun las cuales la organizacién debe detectar y reclutar personas con talento creativo
dado que éste es el Unico modo de conseguir que exista creatividad en la organizacion— hasta
practicas en donde el reclutamiento esté enfocado a incorporar a la organizacién a personas con
ciertas caracteristicas que permitan, luego, una mejor integracion a equipos que deben producir
resultados innovadores (independientemente de que estas caracteristicas estén, en si mismas,

relacionadas con la creatividad). Exponemos, a continuacidén, las practicas incluidas en esta
subcategoria.

a. La propuesta de Comella a la que hemos incluido como préctica (PBi42) porque, aunque no cite las
organizaciones que la han llevado a la practica, nos parece explicita acerca las posturas que
consideran indtil intentar influenciar en la creatividad de las personas dentro de la organizacién si no
existe un potencial creativo previo. Por eso, Comella sostiene directamente que la administracion no
puede pensar en extraer innovadores del personal que contrata al azar: debe reclutar gente en
funcién de su creatividad. Y, para lograr dicho objetivo, se debe aprender a identificar a aquellos
individuos que tengan talento creativo fuera de lo comun. Para esto, aconseja la utilizacion de tests
psicoldgicos pero, sobre todo, aprender a comprender el proceso creativo y el tipo de personalidad
que lo origina. Esto permite reconocer el talento creativo pero, también, atraer al individuo creador
e interesarlo en proyectos de la compafiia (1966, 341).

b. Johnson en propone (en el marco de Weyerhaeuser Company, PBi84) la seleccién de personas que
puedan demostrar que tienen capacidad para ser creativas. Propone nueve atributos que indicarian
dicha capacidad: la habilidad para ver las cosas y las situaciones de manera diferente, un alto nivel
de curiosidad, un insaciable apetito por el conocimiento, un estilo contestatario y en contra del
status quo, cierta tendencia a tratar nuevas cosas antes de ser probadas, gran tenacidad, la
disposicién a aprender de los errores propios y de los otros, tolerancia a parecer ingenuo algunas
veces y capacidad de aprovechar la soluciones que aparecen al azar (Johnson, 1995, 285-286).
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c. En la préctica PBi10 Repucci propone una herramienta para reclutar personal en Dow Chemical:
analizar diferencias biograficas para predecir el rendimiento creativo a futuro utilizando un indicador
de éxitos técnicos excepcionales basado en el analisis detallado en las diferencias de perfiles entre
inventores que hayan producido mas o menos patentes (Repucci, 1962, 35-38.

d. Ben Jones (Departamento 1+D Phillips Petroleum, PBi67) plantea que, durante los principios de la
década de 1970, los medios mas utilizados para evaluar la habilidad creativa y cuantificar %
reconocer la creatividad en su industria era la evidencia publicada y registrada (por ejemplo,
publicaciones técnicas, reportes y patentes) (1995, 197) [Del texto parece desprenderse que no sélo
se trata de un modo de evaluacién de desempefio sino de una herramienta de reclutamiento.]

e. Ind y Watt, hacen referencia al reclutamiento de personal con un alto nivel de habilidades en sus
disciplinas especificas en su articulo Teams, Trust, and Tribalism (que figura en la més reciente de las
cuatro fuentes bibliograficas seleccionadas). Y no se enfocan necesariamente en los efectos positivos
que puede tener un profesional bien formado en la organizacién sino en la confianza que éste puede
generar en los otros miembros de un equipo que tiene el propdsito de producir aportes innovadores
(Ind y Watt, 2006, 81-83). Esta practica (PBi118) estd referenciada para la desarrolladora de
entretenimientos Funcom, Quiksilver, el estudio de animacién Aardman y la consultora en disefio
IDEO, organizaciones altamente exigentes en cuanto a sus necesidades de innovacién.

El enfoque de la creatividad conectada con altos niveles de pericia que parece desprenderse de esta
altima practica, estd en sintonia con el modelo de componentes de Amabile que hemos desarrollado
en el capitulo 1. No se trata literalmente de un test de creatividad pero si de un reclutamiento que
explicitamente estd orientado a la creatividad. Por otra parte, la seleccién de recursos humanos
teniendo en cuenta su futura produccidn creativa en interaccion con otras personas, es una

caracteristica de esta practica que permite que también la incluyamos en la subcategoria siguiente.
Categoria Subcategoria Descripcion Practicas
incluidas
PBi67, PBi10,
PBi84, PBi42,
PBi118

Reclutamiento
vinculado a la
creatividad

Testsy
evaluaciones en
creatividad

Reclutamiento de recursos humanos
teniendo en cuenta aspectos
vinculados a la creatividad.

Organizaciones identificadas
Weyerhaeuser Company, Dow Chemical, Phillips Petroleum, Funcom, Quiksilver, Aardman, IDEO.
Cuadro 19: sintesis de la subcategoria Reclutamiento vinculado a la creatividad

2.2.2.Evaluaciones en creatividad para capacitar y formar equipos

Las diferencias entre niveles y estilos de creatividad a las que ya hemos referencia dentro de las
practicas de la subcategoria Entrenamiento disefiado a partir de teorias sobre el proceso y la
persona creativa, tienen su correlato en las practicas vinculadas a los tests y evaluaciones en
creatividad. En especial en lo que se refiere a tests o diagnésticos sobre estilos creativos, es
frecuente que se entremezclen tres propésitos: diagnosticar el, denominado por este tipo de
propuestas, perfil creativo de cada persona; brindar capacitacién con respecto a la diferencia
existente entre niveles y estilos de creatividad, la necesidad de comprender otros estilos creativos, la
posibilidad de profundizar un estilo propio, la importancia de todos y cada uno de los estilos para la
creatividad, etc.; y armar equipos combinando distintos perfiles creativos bajo el supuesto de que la
heterogeneidad de estilos mejora la creatividad. A menudo, dichos perfiles creativos son asociados,
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cada uno, a cada etapa de alguno de los tantos modelos de proceso creativo existentes. De esta
manera, un conjunto heterogéneo de personas confluyen —siempre de acuerdo a estas

propuestas— en un equipo que “representa” con sus distintos perfiles a la totalidad del proceso
innovador.

No es el propésito de esta tesis ahondar en este tipo de propuestas. Pero si creemos necesario,
ademds de identificar las précticas asociadas a ellas en la bibliografia y resaltar su amplia difusion en
el ambito de las organizaciones durante la década de 1990, como ya lo expresamos; resaltar que la
combinacién “diagnéstico de estilo — capacitacién — armado de equipo” podrfa, incluso, ser vista en
si misma como una practica para la creatividad®. Por eso decidimos rotular esta subcategoria
combinando las evaluaciones en creatividad —especialmente las vinculadas a los estilos creativos—
con la capacitacién y la formacion de equipos. De todas maneras, también hemos identificado dos
practicas que combinan evaluaciones sobre la creatividad con la formacion de equipos —la PBi9— Y
con la capacitacion —PBi41— que no se refieren a evaluaciones de perfiles sino a evaluaciones de
nivel de creatividad.

Incluimos en esta subcategoria, entonces, a las practicas llevadas a cabo en Procter & Gamble, Frito
Lay y General Electric que ya habiamos incluido en la subcategoria sobre entrenamiento a partir de
teorias: PBi55 Y PBi56. También incluimos en esta categoria a la practica PBi41 en donde los Tests
de Torrance se utilizan como herramienta pedagégica. Y la practica PBi118 porque hace alusion

*! Entre 1988 y 1990 se publicaron las primeras ediciones de The Creative Brain, el libro de Ned Herrmann de con un
contenido de aproximadamente 500 paginas. Herrmann plantea cuatro estilos de pensamiento afirmando que cada
persona se identifica con un perfil determinado dependiendo de cuél o cuales de estos estilos tiene preponderancia en su
forma de pensar. Son cuatro cuadrantes que se obtienen a partir de cruzar —siempre hablando metaféricamente— la
teoria de los hemisferios derecho e izquierdo con la teoria de MaclLean del cerebro trino, planteada en 1952 y ampliada en
1970. Por medio de un cuestionario (HBDI —Herrmann Brain Dominance Instrument— incluido en el libro) se puede
detectar el tipo de dominancia de cada persona. En el apéndice B (Herrmann, 1990, 381-391) describe 31 perfiles de
dominancia genéricos y ejemplifica, en el apéndice C (Herrmann, 1990, 393-405) los distintos perfiles que compondrian,
por ejemplo, una agencia de publicidad o una compaiiia aérea. En este Gltimo caso (Herrmann, 1990, 401), por ejemplo, los
pilotos, el CEQy los pilotos jefes se complementan por medio de perfiles diferentes. A distintas fases del proceso creativo
(ejemplo, preparacién-verificacién e incubacién-iluminacion) correspondian diferentes perfiles (I6gico-detallista y
conceptualizador-interpersonal en nuestro ejemplo). En 1996 se publica el segundo libro de Herrmann, una suerte de
versién abreviada orientada a los negocios: The Whole Brain Business Book. Los cuatro cuadrantes (que ahora son
representados por los cuatro colores: rojo, amarilo, verde y azul) figuran en la tapa y todo el contenido esté decididamente
enfocado a la herramienta de Herrmann que fue utilizada durante afios extendidamente en distintas organizaciones. Otros
ejemplos de estas propuestas: (a) En 1984, Gonder y Donovan publicaron su libro Whole brain thinking con la perspectiva
de los dos hemisferios y la necesidad de un pensamiento de “cerebro completo”; (b) En 1994, Min Basadur publica
Simplex. A flight to creativity, poniendo énfasis en las etapas del proceso creativo y los perfiles mas aptos para cada etapa.
Basadur plantea su modelo directamente como una herramienta para las organizaciones y no se involucra en el tema de
los hemisferios cerebrales. (c) En 2001, Lynne Levesque publica Breakthrough creativity. Utiliza el indicador de Myers-
Briggs y la teoria de Jung sobre los Tipos psicoldgicos para definir ocho talentos creativos igualmente importantes pero que
producen resultados de manera diferente: el aventurero, el navegante, el explorador, el visionario, el piloto, el inventor, el
armonizador y el poeta. (d) Isaksen, Dorval y Treffinger analizan en Crative Approaches to Problem Solving distintos
modelos por medio de los cuales comprender los estilos creativos: el modelo de estilos de aprendizaje de Dunn y Dunn, el
indicador de Myers-Briggs (en forma directa y sin la elaboracién que hace Levesque) y el modelo “adaptacidn-innovacién”
de Kirton (KAl) (Isaksen, et af., 1993, 18-107). Dentro del mismo grupo de especialistas, formados en Buffalo, Gerard Puccio
publicd en 2001 su propio indicador: Buffalo Creative Process Inventory. Las aplicaciones de todos estos modelos han sido
muy poderosas. Especialmente, tal como lo explica Puccio en el manual de su propio indicador (Puccio, 2001, 12), en los
equipos. Como los equipos siempre trabajan juntos para resolver problemas, mapear las preferencias de cada miembro del
grupo para crear un perfil grupal puede ser de enorme utilidad, sostiene el autor,
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explicita (ademas de al reclutamiento) a una decisidn concreta acerca de cémo construir equipos —
teniendo en cuenta los altos niveles de pericia de sus integrantes—.**

Ademds, en esta subcategoria incluimos a la practica PBi9 propuesta por Repucci (1962) para Dow
Chemical en donde —sin referirse al reclutamiento— propone la utilizacion de tests para
diagnosticar perfiles creativos y, asi, formar grupos de laboratorios heterogéneos.

En sintesis, incluimos a las cinco siguientes précticas en esta subcategoria: PBi9, PBi41, PBi55, PBi56,
PBi118.

Categoria

Subcategoria Descripcion Practicas
incluidas
PBi9, PBi41,

PBiS5, PBi56,

PBi118

Testsy
evaluaciones en
creatividad

Evaluaciones en
creatividad para

capacitar y formar
equipos

Diagnésticos de estilos creativos y
niveles de creatividad para ser
utilizados como material para
capacitacion o para la formacién de
equipos creativos o innovadores.
Organizaciones identificadas

Dow Chemical, Procter & Gamble, Frito Lay, General Electric, Reynolds Metal Company, Funcom,
Quiksilver, Aardman, IDEO.

Cuadro 20: sintesis de la subcategoria Evaluaciones en creatividad para capacitar y formar equipos

2.2.3. Evaluaciones en creatividad como variable de desempefio

En esta categoria incluimos a las practicas que hacen referencia a la evaluacién de la creatividad
como un rasgo de las personas y no como una caracteristica de sus aportes. Por lo tanto, es dificil
encontrarles sentido en un marco como el de las teorias de la creatividad organizacional en donde la
definicién de creatividad es consensual, es decir, no existe un factor creatividad para medir en cada
persona sino de la interaccién de ésta con el contexto. Sin embargo, igual nos ocupamos de estas
practicas dado que efectivamente se han llevado a cabo en las organizaciones.

Dentro de nuestro analisis bibliografico, Repucci hacen referencia a tests para medir el impulso
motivacional en cientificos industriales de Dow Chemical (PBi12). Dicho concepto se asocia a la
manera en que transforman la tension en solucién de problemas (algo con cierta vinculacién con lo
que actualmente entendemos por motivacion intrinseca, pero en 1962).

Luego, Repucci propone, también para los laboratorios de Dow Chemical, un proceso de evaluacién
de creatividad entre jefes y colaboradores, consistente en una bateria de herramientas de
autoevaluacion, tests psicoldgicos y evaluaciéon cruzada subjetiva entre ellos (PBi11). Ademas, Ben
Jones, si bien se refiere a la evaluacién por medio de evidencia publicada y registrada, luego asegura
que la mejor forma de evaluar a la creatividad y a los esfuerzos creativos de una persona es a través
de la opinién de sus pares (PBi66).

*2 Decidimos no incluir en esta subcategoria a la practica PBI113 sobre el entrenamiento diferenciado a mentes preparadas
y mentes principiantes ya que asumimos que, si bien se trata de un disefio de entrenamiento sustentado en una teoria
especifica de la creatividad —por eso lo incluimos en la subcategoria 1.2.3.— no hay en (ni se desprende de) el texto una
referencia especifica al diagndstico.
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En el caso de los tests para estimar la capacidad de percepcidn creativa (PBi13), Vervalin, no se hace
referencia a organizacién alguna. Pero si se refiere a la utilizacion de estos tests —todos elaborados
por instituciones vinculadas a la psicologia— como una préctica deseable para las organizaciones.

Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas

Testsy Evaluaciones en Evaluacion de la creatividad vy los PBi11, PBi66,

evaluaciones en creatividad como esfuerzos creativos por medio de PBil12, PBil13
creatividad variable de distintas herramientas

desempeiio

Organizaciones identificadas

Dow Chemical, Procter & Gamble, Frito Lay, General Electric, Reynolds Metal Company, Funcom,
Quiksilver, Aardman, IDEO.

Cuadro 21: sintesis de la subcategoria Evaluaciones en creatividad como variable de desempefio

3. Aplicacidn de técnicas de creatividad y modelos de innovacién

3.1. Consideraciones tedricas sobre la aplicacion de técnicas para la creatvidad y modelos de
innovacién

Esta categoria incluye a aquellas practicas que tienen como proposito resolver un problema o
producir algin resultado novedoso concreto —por ejemplo un nuevo sistema de empaque, un
invento o la implementacién de un nuevo producto—. Estan, mds que al desarrollo de la creatividad,
enfocadas al logro de innovacién. Por tal motivo no se vincula con ninguna de las categorias de
nuestra Base-Teo. Pero si son mencionadas en nuestras fuentes bibliogréficas especificas sobre
creatividad; se plantean, por lo general, como iniciativas para lograr creatividad; y, casi siempre, son
complementadas por otras actividades que si favorecen al desarrollo de la creatividad —por
ejemplo, capacitacion—=,

Por lo expresado en el parrafo anterior, nos parece adecuado incorporar esta nueva categoria en
nuestra Base-Biblio. Pero rotularemos las subcategorias que la integran tomando como base los
tipos de técnicas de creatividad aplicadas —sinéctica, Ingenieria de Valores, por ejemplo—.
Agregaremos las prdcticas vinculadas con modelos de innovacién creando subcategorias que
identifiquen tipos de modelos de innovacion y nos limitaremos a los gue encontremos en nuestra
bibliografia especifica en creatividad aun sabiendo gue numerosas practicas de este tipo realizadas
en organizaciones con el objetivo manifiesto de innovar figuran en otro tipo de bibliografia. Al
respecto, y s6lo como ejemplos, podrian identificarse précticas vinculadas a la innovacién:
tecnoldgica (Antolin y Lépez, 2003); en modelos de negocios (Osterwalder y Pigneur, 2010); en
procesos (Davenport, 1993); estratégica (Tushman y Anderson, 2004); en productos (Danneels,
2002); social (McElroy, 2002).

% Esto, mas all de la importancia que podemos asignarle a este tipo de practicas desde el punto de vista de la teoria del
aprendizaje organizacional. Considerando que la organizacién aprende por medio de transformar experiencias —directas o
de otros— en guias de accién para su comportamiento (Levitt y March, 1988), llevar a cabo practicas directamente
enfocadas a la innovacién seria un modo de desarrollar capacidad creativa (o capacidad de innovar) a futuro. Este tema, sin
embargo, excede los alcances de nuestra tesis.



91

3.2. La aplicacién de técnicas de creatividad y modelos de innovacién (resultados de la
investigacion bibliografica)

Como el rétulo de cada subcategoria, en este caso, esta asociado directamente a un tipo de técnica

0 proceso y, ademas, ya nos referimos a algunas de estas técnicas en las subcategorias relacionadas

a la capacitacion, simplificaremos nuestra exposicién incluyendo a todas las practicas de esta

subcategoria en este punto y, luego, agrupandolas en un mismo cuadro.

Subcategoria 1, Sinéctica aplicada: Alexander hace referencia a desarrollos concretos realizados
luego del entrenamiento en la técnica sinéctica. Documenta el caso de Kimberly-Clark y la idea de
comprimir sus pafiuelos de papel Kleenex para ahorrar espacio, creada por un grupo de sinéctica
formado por personas de la organizacién y entrenado durante un aflo. Refiere a este logro como una
de las razones para que la organizacién contintie enviando personas a realizar su entrenamiento
(PBi22). También cita a la organizacién Oneida, al Departamento de Defensa (USA), a US Steel y a
General Motors y documenta la practica de concurrir a las oficinas (laboratorios) de Synectics para
recibir ayuda en la resolucién creativa de problemas especificos (PBi21). También incluimos aqui a
las practicas PBi51 y PBi49 que refieren a la utilizacion —ademads del entrenamiento que ya
supusimos en la categoria correspondiente— de esta técnica en la industria japonesa y alemana.

Subcategoria 2, Resolucion creativa de problemas aplicada: Incluye a las aplicaciones del torbellino
de ideas y la resolucién creativa de problemas identificadas en la bibliografia. Reservamos la practica
PBi31 para esta subcategoria porque, aun cuando se refiriese a los contenidos que nosotros
incluimos dentro de la educacién creativa —subcategoria para la cual tenemos practicas—, no hace
referencia alguna a la capacitacion. En esta préctica, Osborn se refiere al ahorro de 400 mil délares
en laboratorios Abbot, en 1960, gracias a la utilizacién del torbellino de ideas. También cita el caso
de la organizacién Dun and Bradstreet para control de costos en 28 oficinas y a la generacidn de
ideas con propésitos especificos en American Cyanamid. En la practica PBi33 Osborn si hace
referencia a los cursos de creatividad para el staff de investigacién y desarrollo —en RCA, Eastman
Kodak Y Pittsburgh Plate Glass—. Pero, ademas, cuantifica en un 300% el incremento en la cantidad
de ideas de los grupos entrenados con respecto a los no entrenados. Subraya, ademas, que los
cambios de otro grupo entrenado llevaron a reducir casi dos tercios del costo de determinado
instrumento (Osborn, 1965, 56). Solomon cita a Dave Morrison {(Gerente de Frito Lay) reconociendo
que entre 1981 y 1986 la organizacién ahorré mas de 500 millones de délares aprendiendo y
utilizando técnicas de creatividad, basicamente resolucién creativa de problemas (PBi53).

Subcategoria 3, Ingenieria de Valores: Se trata de un instrumento para la reduccién de costos
industriales basado en los principios de la Resolucién creativa y el brainstorming. Se aplico por
primera vez en 1947 (como Andlisis de Valores) en el Departamento de Compras de General Electric
y en 1954 se utilizé en la Oficina de Buques de la Armada (USA) para reducir costos en la compra de
buques y equipos (PBi50). Osborn también documenta el ahorro logrado en Sylvania luego de que
1.500 ingenieros fueran capacitados en un curso de 40 horas sobre Ingenieria de Valores y de la
aplicacion de la técnica por parte de 7000 ingenieros de General Telephone y més de 1000
ingenieros de North American Aviation (PBi32).

Subcategoria 4, Procedimientos para generar ideas: En esta subcategoria se incluyen las practicas
referidas a lo que Parnes denomina Procedimientos para auxiliar la generacion de ideas (véase nota
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al respecto en este mismo capitulo): Listas de atributos, Listas de chequeo, Analisis morfolégico,
Relaciones Forzadas de Ideas. Arnold, por ejemplo, refiere a la aplicacién de las Listas de atributos en
varis grupos con especialistas de productos para proveer ideas que luego deben ser pulidas y re
pulidas (Arnold, 1962, 22). También resefia la utilizacion de Listas de chequeo (check lists) y Analisis
morfoldgicos (PBi4) —en General Motors vy Farrel-Birmingham Company. EI Andlisis morfoldgico
también es resefiado como uno de los procedimientos mas utilizados para la creatividad en la
industria alemana entre 1973 y 1980 (PBi49). Y Las Listas de chequeo como uno de los
procedimientos mas utilizados en la industria japonesa segun resefian Torrance, Goff y Okabayashi
(1990, 276) (PBiS1). [En la practica PBi49 también se hace referencia a la utilizaciéon de un
procedimiento denominado Brainwriting que, mas que un procedimiento para iniciar el desarrollo
de ideas es considerado una variacién del brainstorming (VanGundy, 1984).]

Subcategoria 5, Métodos japoneses aplicados: La practica PBi51 se refiere a la utilizacion, en la
industria japonesa, de dos practicas para la creatividad aplicadas a la ingenieria. Se trata de la
herramienta K/ desarrollada por Jiro Kawakita y también denominada Diagrama de Afinidad; y la
herramienta NM basada en el uso de analogias y desarrollada por Masakazu Nakayama, que figuran
entre las principales técnicas de creatividad entre las décadas de 1970 y 1980. En ocasiones, esta
dltima técnica se utiliza en combinacidn con la técnica de origen ruso TRIZ (Nakamura, 2003; Hua,
Yang, Coulibaly y Zhang 2006).

Subcategoria 6, Buzones de ideas: No se trata de un procedimiento para provocar la generacion de
ideas originales {como el Listdo de atributos, por ejemplo), ni de una técnica para facilitar el flujo de
ideas dentro de un grupo (como el torbellino de ideas). Es, mas bien, un instrumento que permite
canalizar ideas en el marco de un érea o de una organizacién. En términos de la creatividad
organizacional, seria una forma de ir convirtiendo creatividad en ideas practicas {(algo mas cercano a
un modelo de innovacién) (Van Dijk y Van Den Ende, 2002). De algin modo, las practicas vinculadas
a esta subcategoria podrian relacionarse con algunas de las categorias que figuran en nuestra Base-
Teo mas relacionadas con la generacién de condiciones que favorecen a la creatividad: un sistema de
sugerencias supone, por ejemplo, un modo de establecer canales mas abiertos de comunicacién
(Categoria Atmdsfera organizacional). Sin embargo, en la bibliografia analizada, los Sistemas de
sugerencia se asimilan mds a Buzones de ideas —término con el cual hemos decidido rotular esta
subcategoria— en donde parece quedar mas clara la bisqueda de ideas a ser aplicadas mas que la
busqueda de sugerencias para ser tenidas en cuenta. La diferencia es sutil, sin embargo, nos es 1til
para resaltar la posibilidad de encuadrar este tipo de practica tanto desde el punto de vista de la
innovacion o creatividad aplicada como desde el punto de vista de, por ejemplo, las comunicaciones
internas dentro de la organizacién.

En la bibliografia analizada, los Sistemas de sugerencia surgen, en la préctica PBi37,
complementados por el entrenamiento en creatividad en el caso de una planta de General Motors
(A.C. Spark Plug). Osborn también refiere a la generacién de una gran cantidad de ideas (en Smith,
Kline and French) y resalta que ninguna recompensa fue ofrecida (Osborn, 1965, 57). En la practica
PBi31 Osborn se refiere, indirectamente, al tema: documenta la generacién de ideas con el objetivo
de mejorar el sistema de sugerencias existente en American Cyanamid. Y, en la practica PBi75
Findley critica a los Sistemas de sugerencia —de cuya existencia da cuenta— asegurando que citar
las ideas de otros funciona mejor (para motivar la creatividad) que cualquier buzén de sugerencias.
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Subcategoria 7, Modelos “embudo” de administracion de ideas: En nuestro analisis bibliogréfico,
Taylor (1972, 207-208) hace referencia al modelo Embudo de Ideas (Idea-Funnel), similar a lo que
actualmente se denomina Embudos de Innovacion {Innovation Funnel Models). Son modelos de
gestion de ideas o de proyectos para la innovacién: en sucesivas etapas, las ideas o proyectos se van
descartando y refinando a partir de superar distintas instancias de evaluacién (llamadas puertas o
gates). Estos modelos de embudo estan claramente dentro de la 6rbita de la innovacion: son un
modo de administrar la secuencia de actividades que realiza una organizacidn para introducir ideas
nuevas y valiosas que caracterizan, precisamente, a la definicion de innovacidn que hemos
planteado en el capitulo 1. Estas actividades pueden agruparse, por ejemplo, en generacién de
ideas, experimentaci6n, ingenieria, fabricacién e implementacién en el mercado (Lazzarotti y
Manzini, 2009). La creatividad entendida como la produccion de aportes nuevos y valiosos, aunque
suele ser asociada a la primera etapa (generacién de ideas), se vincula con los problemas vy las
oportunidades que surgen de todas las etapas. Incluimos en esta subcategoria a la practica PBi47 en
donde Taylor utiliza el concepto de Idea funnel para exponer su técnica Panel Consensus Technique
(Técnica de consenso por paneles) utilizada en la Federal State Relations Office de West Virginia
para administrar ideas que se producen, por ejemplo, a partir del torbellino de ideas (PBi47).

Subcategoria 8, Innovacidén por medio del disefio: Se trata de incorporar distintas herramientas y
distinta sensibilidad relacionada con el disefio (Brown, 2009), como por ejemplo, la creacién de
prototipos, la colaboracién en la gestacién de ideas, la empatia con usuarios y la interaccién con
diferentes disciplinas. Se trata, en realidad, de una propuesta de metodologia para innovar que se
diferencia, fundamentalmente, por la rapida creacién y testeo de prototipos interactuando con
distintos interlocutores (Kastika, 2008). En la bibliografia analizada, la practica PBil08 alude
directamente al pensamiento de disefio documentando que en Procter & Gamble esto ha significado
crear una cultura cual implica ser buen colaborador y un efectivo comunicador, ser participativo,
aceptar las extravagancias, madurez (tener experiencia), pasar mucho tiempo en contacto con el
cliente y aprender de los errores (Barngrover, 2008, 67-68). La préctica PBil09 refiere a la
contratacion de consultores en disefio como catalizadores de cambios culturales en maneras que
estimulen y den apoyo a la innovacién en Eastman Chemical y en la organizacién Guinness.

Subcategoria 9, Busqueda de enfoques originales (insights) por contacto directo con el cliente. La
practica PBi86, plantea, en Weyerhaeuser Company, incluir gente creativa en equipos que trabajan
con el cliente dado que, segtn el autor, las mejores ideas provienen del contacto con el cliente. Esta
practica expresa uno de los puntos esenciales del denominado pensamiento de disefio: la basqueda
de enfoques originales —llamados insights— a partir del contacto profundo —también llamado
inmersion— con el cliente. Este tipo de practica puede realizarse, también, sin la constitucién de
equipos o, incluso, sin un marco general de innovacién por medio del cliente. Las practicas de
busquedas de insights son, en si mismas, muy frecuentes en el campo de la innovacion en
marketing. Por tal motivo, decidimos crear esta nueva subcategoria para referirnos a todas aquellas
practicas que tienen como objetivo el contacto directo con el cliente como fuente de innovacién.
Para detalles al respecto, véase, por ejemplo, Fint (2006)

Subcategoria 10, Armado de escenarios prospectivos: Este tipo de practica —en ocasiones ligada al
Planeamiento Estratégico o a la Formacién de estrategias— consiste en el desarrollo de hipotesis
explicitas acerca del futuro. En el caso de la préctica identificada en nuestra bibliografia, en Philips
Design (PBilll), dichas hipdtesis estdn sustentadas en la combinacidn entre distintos tipos de
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investigaciones (de mercado, de potencialidades organizacionales y de posibles interfaces con el
usuario) y el pensamiento creativo. Los escenarios imaginados son, luego, compartidos con
consumidores en simulaciones de situaciones de uso reales. Las posibilidades creativas no se limitan
al portafolio disponible de ta compaiiia. También incluyen las asociaciones con otras compaiifas.

El cuadro 22 es una sintesis de las subcategorias que estan incluidas en la categoria Aplicacion de
técnicas de creatividad y modelos de innovacién.

Categoria

incluidas
Sinéctica aplicada Oneida, Kimberly Clark, | PBi22,
Depto. Defensa (USA), PBi51,
US Steel, General PBi21, PBi49
Motors, Industria
japonesay alemana
Resolucion creativa de problemas Abbot, Dun and PBi53,
aplicada Bradstreet, American PBi33, PBi31
Cyanamid, RCA,
Eastman Kodak,
Pittsburgh Plate Glass,
Frito Lay
Ingenieria de Valores General Electric, Oficina | PBi50, PBi32
de Buques de la Armada
(USA), Sylvania, General
Telephone, North
Aplicacién de American Aviation
técnicas de Procedimientos para generar ideas (Listas | General Motors, Farrel PBi4, PBi51,
creatividad y | de atributos, Listas de chequeo, Andlisis Birmingham Company PBi49
modelos de morfolégico, Relaciones Forzadas de Industria japonesay
innovacién Ideas) alemana
Métodos japoneses aplicados (KJ —liro Industria japonesa PBiS51
Kawakita— y NM —Masakazu
Nakayama—
Buzones de ideas General Motors, Smith, | PBi31,
Kline and French, PBi37, PBi75
American Cyanamid
Modelos “embudo” de administracién de | Federal State Relations PBi47
ideas Office (West Virginia)
Innovacion por medio del disefio Procter & Gamble PBi108,
Eastman Chemical, PBi109
Guinness
Busqueda de enfoques originales Weyerhaeuser Company | PBig86
(insights) por contacto directo con el
cliente
Armado de escenarios prospectivos Philips Design PBill1

Subcategoria

Organizaciones

Practicas

Cuadro 22: subcategorias incluidas en la categoria Aplicacion de técnicas de creatividad y modelos
de innovacién con las organizaciones y practicas incluidas en cada una
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4.  Grupos y equipos creativos

4.1. Consideraciones tedricas sobre las practicas vinculadas a grupos y equipos creativos

La categoria Equipos es una de las que figura en nuestra Base-Teo. Como nuestro contexto tedrico
pone el énfasis en las propuestas de las teorias de la creatividad organizacional, el sentido de esta
categoria se relaciona con las caracteristicas que deberia tener un equipo para favorecer a la
creatividad de sus integrantes. Tal como expusimos, la diversidad de los participantes, la
cooperacion y el mutuo reconocimiento son aspectos esenciales de los equipos para favorecer el
desarrollo de la creatividad dentro de las organizaciones.

Sin embargo, hay otra perspectiva desde la cual vincular a los grupos y a los equipos con la
creatividad®. Es la que considera al equipo como autor de los aportes nuevos y valiosos —a
diferencia de ser, los equipos, un entorno que favorece o dificulta la creatividad individual de sus
integrantes. En algunas ocasiones, los autores mas consultados en esta tesis, utilizan definiciones de
creatividad que incluyen al equipo como posible autor de los aportes nuevos y valiosos (Amabile,
1997, 42, Woodman, 1993, 302-304). Otros autores consideran que la creatividad en el marco de las
organizaciones es casi siempre el producto de un grupo antes que el de un individuo dado gue son
los grupos los que logran la mayoria de las tareas (Heard, 1995, 239). Y autores como Keith Sawyer, a
partir de las teorias sistémicas de la creatividad, se han dedicado, en los ultimos afios, a comprender
a la produccién de aportes nuevos y valiosos como un fenémeno que surge esencialmente de la
colaboracién en el marco de grupos y equipos (Sawyer, 2008).

4.2. Los grupos y equipos creativos (resultados de la investigacién bibliografica)

En esta categoria vamos a incluir a todas aquellas practicas identificadas en la bibliografia especifica
que estén referidas a los equipos: aquellas en las cuales los equipos actlian como contextos
favorables a la creatividad —subcategorias relativas al disefio de equipos o grupos heterogéneos y a
la creacion de dinamicas grupales favorecedoras— y aquellas en donde los equipos mismos son los
que innovan o resuelven problemas creativamente. Para marcar esta diferencia con la categoria
expuesta en nuestra Base-Teo la hemos rotulado —en lugar de Equipos— Grupos y equipos
creativos®™ y la hemos ubicado, en nuestra Base-Biblio, antes de las categorias vinculadas a la
creacion de condiciones favorecedoras a la creatividad.

4.2.1.Grupos y equipos para resolver problemas con creatividad

En esta subcategoria incluimos a las précticas que refieren al disefio de grupos o equipos con el
propdsito de resolver problemas de un modo diferente al habitual. En general son practicas que
incluyen tanto el armado de los equipos como su entrenamiento —al grupo completo— en técnicas
especificas para la resolucién de problemas. Forman parte de esta subcategorias:

* No entraremos en detalle en las diferencias entre grupos y equipos. Seguiremos la definicién clasica segun la cual el
desempefio de un equipo se diferencia al de un grupo por incluir tanto el trabajo individual de sus miembros como los
productos del trabajo colectivo. A diferencia de un grupo, en el equipo hay responsabilidad mutua por la tarea realizada
entre los miembros, los resultados se miden directamente evaluando los productos del trabajo colectivo y, ademds, se
decide, se discute y se realiza el trabajo en forma conjunta (Katzenbach y Smith, 1993, 112-113). Incluimos en esta
categoria practicas vinculadas a grupos, equipos, comités, grupos de trabajo y similares, de acuerdo a lo que encontramos
en la bibliografia en cada caso.

% Referirnos a Grupos o equipos creativos es un modo de resaltar que éstos no sélo actlian como contextos favorables a la
creatividad sino que, en si mismos, pueden ser autores de aportes nuevos y valiosos.
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a. Las prdcticas vinculadas a la capacitacion o la aplicacién de la técnica sinéctica generalmente se
refieren al armado de Grupos de sinéctica. En esta subcategoria incluiremos s6lo aquellas practicas
en donde explicitamente se mencione el armado de un grupo concreto de sinéctica para trabajar
dentro de la organizacién. Asi, incluiremos a la préctica PBi24 en donde se documenta el armado de
grupo de sinéctica para que luego apliquen los conocimientos en la organizacion —en las
organizaciones Kimberly Clark, Whirlpool, Johns Manville, Pillsbury, Singer Manufacturing y otras
200 organizaciones—. Resulta interesante que, en algunos casos, estos grupos de sinéctica, mas alla
de capacidad para innovar, generaron un efecto contraproducente en términos de clima
organizacional. Tal como lo plantea Alexander, algunos grupos han tenido que ser disueltos dado el
miedo, la desconfianza y el sabotaje provocaban por parte del resto de la organizacién (1975, 74). En
la préctica PBi27, se documenta la formacién de un grupo sinéctica en Singer Manufacturing. Se
trata de la eleccion de un grupo de personas especialmente aptas para trabajar en areas claves de la
organizacion.

b. La practica PBi52 se documenta en Texas Instrument la creacién de equipos de efectividad
formados por entre 3 y 15 personas, combinando gerentes, supervisores y otros empleados para
resolver problemas.

¢. Incluimos en esta categoria, también, a las dos practicas de la subcategoria 1.2.7. en donde queda
claro que la capacitacién a formadores estd dirigida a un grupo (equipo de ejecutivos en el caso de la
practica PBi29 en Fuller and Smith and Ross y un comité especializado en el caso de la practica PBi60
en Du Pont).

Categoria Subcategoria Descripcion Practicas

incluidas
PBi60, PBi29,
PBi52, PBi27,
PBi24

Grupos y equipos
creativos

Grupos y equipos
para resolver
problemas con
creatividad

Disefio de grupos o equipos con el
proposito de resolver problemas de un
modo diferente al habitual

Organizaciones identificadas
Kimberly Clark, Whirlpool, Johns Manville, Pillsbury Pillsbury, Singer Manufacturing, Texas
Instrument, Du Pont, Fuller and Smith and Ross y otras.
Cuadro 23: sintesis de la subcategoria Grupos y equipos para resolver problemas con creatividad

4.2.2.Equipos para innovar

Se trata de practicas en donde se forman equipos para que lleven a cabo, ademas de la generacién
de ideas para la resolucién de problemas, varias o todas las etapas del proceso de innovacién
incluyendo, en algln caso, hasta el gerenciamiento del proyecto a lo largo del tiempo.

Quale (1995) se refiere al armado, en el Work Research Institute de Oslo, de grupos auténomos de
trabajo para suplantar a las formas burocraticas e implementar la innovacién continua. Estos grupos
tienen conexion directa con la gerencia desde que se constituyen. Una vez que las nuevas ideas se
desarrollaron e implementaron los integrantes de cada equipo asumen, ademas, la responsabilidad

de gerenciarlas —con el apoyo de los departamentos y niveles funcionales de la organizacién—
(PBi99).
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En Colgate Palmolive, Alexander (1975) se refiere a la creacién de pequefios grupos comando con la
total responsabilidad de encaminar una nueva idea a través de las etapas de desarrollo,
experimentacion, armado del piloto y comercializacién (PBi26).

En la practica PBi102, St. Mark (1995) se refiere a la formacién, en Pitney Bowes Business Services,
de un pequefio equipo de gente brillante y creativa para considerar oportunidades de crecimiento:
nuevos productos, adquisiciones, nuevos negocios no relacionados al negocio. El equipo tiene la
responsabilidad de producir planes de negocios, hacer investigaciones de mercado y realizar testeos.
Y funciona de manera apartada de la estructura de la organizacién pero rindiendo cuentas por los
resultados y con sistemas de reconocimiento especificos —que tal vez, para el autor, sean
inapropiados para la organizacién como un todo—. El autor afirma que de este equipo surgié una
importante oportunidad de negocio.

Categoria

Subcategoria Descripcion Practicas
incluidas
PBi102, PBi26,

PBi99

Grupos y equipos
creativos

Equipos para
innovar

Practicas en donde se forman equipos
para que lleven a cabo, ademads de la
generacion de ideas para la resolucion
de problemas, varias o todas las etapas
del proceso de innovacion.
Organizaciones identificadas
Pitney Bowes Business Services, Colgate Palmolive, Work Research Institute de Oslo.
Cuadro 24: sintesis de la subcategoria Equipos para innovar

4.2.3.Grupos y equipos con integrantes de perfiles heterogéneos

Incluimos en esta subcategoria a todas las practicas en donde se prioriza la heterogeneidad o
diversidad entre los integrantes de uno o0 mas equipos de la organizacién. Seguramente en muchas
de las practicas de nuestra Base-Biblio se considere la necesidad de trabajar con equipos de perfiles
diferentes —de hecho existen, por ejemplo, practicas en donde la capacitacion esta enfocada en la
deteccién de diferentes perfiles—. Pero en esta subcategoria incluimos a aquellas practicas en

donde se explicita el armado de grupos y equipos con la diversidad o la heterogeneidad como
caracteristica principal.

En la practica PBi79, en Coors Brewing, se alude de manera directa a la importancia de grupos
interdisciplinarios de personas, afirmando que es necesario limitar a los expertos en una misma
disciplina ya que son perjudiciales para las interacciones grupales, pues tienden a desarrollar
coaliciones que defienden determinadas soluciones frente a otras. En la practica PBi88, Johnson
(1995) se refiere a la formacién de grupos que obtienen soluciones asombrosas —en Weyerhaeuser
Company— dado que éstos, a diferencia de los grupos habituales, estan compuestos por personas
con diversos talentos, experiencias, culturas y actitudes. La practica PBi116 se refiere a que en la
organizacion dedicada al disefio, Ziba Design, se utilizan equipos multidisciplinario en todos los
proyectos: arquitectos, disefiadores industriales, ingenieros, antropélogos, socidlogos, cientificos
sociales, disefiadores gréficos, especialistas en negocios. Ademas, sélo el 50% de los integrantes
pueden ser disefiadores.
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Categoria

Subcategoria

Descripcion Practicas
incluidas
PBi116, PBi8S,

PBi79

Grupos y equipos
creativos

Grupos y equipos
con integrantes de
perfiles

heterogéneos

Practicas en donde se prioriza la

heterogeneidad o diversidad entre los

integrantes de uno o mds equipos de la

organizacion.
Organizaciones identificadas

Ziba Design, Weyerhaeuser Company, Coors Brewing.

Cuadro 25: sintesis de la subcategoria Equipos para innovar

4.2.4.Dindmicas grupales favorables a la creatividad

En esta subcategoria incluimos a todas aquellas précticas que se refieran explicitamente a la
importancia de determinadas dinamicas grupales para allanar o facilitar la creatividad. Junto con la
categoria anterior, se trata de el tipo de practicas mas alineadas con la categoria Equipos de nuestra
Base-Teo que enfatiza las caracteristicas que deben tener los equipos —o las formas en que
interactian sus integrantes— para favorecer a la creatividad.>®

a. Incluimos en esta categoria a la practica PBi28 en donde se utiliza a la sinéctica ya no —tal como
sucedi6 en subcategorias anteriores— para entrenar las habilidades creativas, para mejorar el
ambiente laboral o para resolver problemas puntuales; sino como una herramienta que mejora el
trabajo en equipo pues permite, en palabra del autor, “crear un clima en que esta bien relajar la
mente y en que se puede volar un poco” (Sherwood Peres, Psic6logo industrial de Sandia Corp.
Citado por Alexander, 1975, 76).

b. También incluimos la préctica PBi78 en donde el autor plantea, en el marco de Coors Brewing que
el mero hecho de trabajar en grupo —mas alla de tal o cual dinamica grupal especifica— es la mas
grande motivacién a la creatividad. Esto es asi, segtin Heard (1995) pues, en un grupo, los individuos
responden a la atencion de otros y a la atmésfera general del grupo. Sostiene, ademas, que dinamica
del grupo puede mejorarse manteniendo al grupo fisicamente junto, es decir, facilitando la
comunicacién y el refuerzo mutuo entre los miembros del grupo.

¢. Incluimos, ademds, la breve alusién de Jacobs (1995), en la practica PBi83 y dentro las dindmicas
creadas en Northrop Advanced Technology and Design, al estimulo entre pares como un modo en
que la creatividad puede aparecer en forma espontanea.

d. Por dltimo, agregamos a esta subcategoria la propuesta de Rasmussen, en la practica PBi119 para
Lego y otras (docenas) de compaiiias. Se trata de una dinamica colaborativa, motivada e informada
con grupos de trabajo enfocada a encontrar soluciones. La dindmica esta basada en el juego —en
este caso conocido como Lego Serious Play— e incluye las etapas de inspiracion, uso de metaforas y
relato de historias. Segun el autor, estas dindmicas estdn basadas en (a) las teorias del
construccionismo: obtencion de conocimiento a partir de construir algo externo a la persona y (b) el
pensamiento concreto: pensar con y por medio de objetos tangibles (Rasmussen 2006, 27-38).

* podriamos profundizar el andlisis incluyendo “sub subcategorias” en donde se agrupen las précticas pertenecientes a
distintos tipos de dinamicas grupales favorables a la creatividad pero esto excederia el alcance de nuestra tesis. El trabajo
del autor italiano Domenico De Masi, por ejemplo, profundiza ampliamente este tema a partir del analisis de las distintas
dindmicas y caracteristicas de los grupos creativos a lo largo de la historia en Europa. Se pueden encontrar numerosos
ejemplos y caracterizaciones al respecto en algunas de sus obras (De Masi, 1999, 2003).
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Categoria Subcategoria Descripcion Practicas
incluidas
Grupos y equipos | Dindmicas Practicas que refieren explicitamente a | PBi119, PBi83,

creativos grupales la importancia de determinadas PBi78, PBi28
favorables a la dinamicas grupales para allanar o
creatividad facilitar la creatividad.
Organizaciones identificadas
Northrop Advanced Technology and Design, Coors Brewing, Sandia Corp., Lego Company y otras.

Cuadro 26: sintesis de la subcategoria Dinamicas grupales favorables a la creatividad

5.  Proyectos significativos

5.1. Consideraciones tedricas sobre las practicas vinculadas a Proyectos significativos

Las practicas relacionadas con la capacitacion, la evaluacién de la creatividad, las técnicas aplicadas y
los equipos creativos, suelen ser claramente identificables en la bibliografia: porque, en términos
generales, refieren a iniciativas concretas que se pueden llevar a cabo en las organizaciones con el
proposito de producir resultados mds innovadores o “lograr més creatividad en las personas”. En
cambio, las practicas vinculadas a la creacién de condiciones que favorezcan a la creatividad —como
es el caso de la posibilidad de contar con proyectos significativos motivantes— son més dificiles de
identificar. Fundamentalmente, porque la existencia de estas condiciones —otro ejemplo: que la
persona cuente con suficiente autonomia en la eleccién de los medios para realizar su trabajo—
depende, sobre todo, de la percepcién de la persona cuyo desempefio creativo se suponen que se
debe facilitar. [Al respecto, reiteramos la aclaracién de Runco con respecto al modelo de Hunter,
Bedell y Mumford sobre los climas favorables a la creatividad, en donde sostiene que mas que
referimos a, por ejemplo, “atmésfera favorable a la innovacién”, deberiamos referirnos a
“percepcion de la existencia de una atmdsfera favorable a la innovacién” (Runco, 2007, 170-171).] El
hecho de llevar a cabo algln tipo de accién tendiente a generar dichas condiciones, entonces, no
garantiza que dichas condiciones sean percibidas como tales. Mas alla de esto, en la identificacion de
practicas en la bibliografia, nosotros asumimos que los esfuerzos explicitados para lograr
determinadas condiciones, constituyen de por si una practica para el desarrollo de Ila
creatividad. [Luego, en nuestra investigacién de campo, serd posible identificar prédcticas desde
ambas perspectivas: la de la persona que intenta generar las condiciones favorables a la creatividad
y la de la persona que percibe que determinadas cohdiciones son generadas.]

5.2. Llos proyectos significativos en las organizaciones (resultados de la investigacidn
bibliogréfica)
Tal como figura en nuestra Base-Teo, esta categoria se relaciona con que las personas de la
organizacion tengan la posibilidad, de desarrollar y progresar en el logro de proyectos que le
resulten significativos. Es una categoria que incluyen practicas dificiles de identificar dado que /o
significativo de un proyecto dependera considerablemente de cada persona. Aun asi, se desprende
de los textos de la bibliografia especifica analizada, que en algunas organizaciones se llevan a cabo
practicas tendientes a que las personas se involucren en proyectos que para ellas podrian resultar
significativos. Las cuatro subcategorias que planteamos aqui tienen que ver con los distintos tipos de
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proyectos que, de acuerdo a las perspectivas de las organizaciones analizadas mediante la
bibliografia, pueden ser significativos y, por lo tanto, favorecer a la creatividad.

Subcategoria 1, Proyectos vinculados a las crisis 0 a la sensacién de urgencia: Maclachlan, en la
practica PBi92 referida al departamento de I+D de Du Pont, es explicito en afirmar que las crisis, en si
mismas, motivan la creatividad. Especialmente cuando se las complementa con el establecimiento
de expectativas altas, el apoyo a las personas comprometidas y el hecho de dar autonomia. Engler,
también plantea el tema de la crisis y se refiere —en el caso especifico del Estado de Michigan,
PBi73— a una crisis fiscal ante la cual el gobierno estatal debié ser reinventado generando
condiciones favorables a la creatividad que lograron superar la inercia organizacional la practica
PBi69 en Phillips Petroleum, sostiene que los esfuerzos creativos pueden estar motivados por la
sensacion de urgencia trasmitida por una situacion demandante que requiere accion,

Tanto la crisis como la sensacién de urgencia como motivadores de la creatividad seran topicos que
identificaremos en nuestra investigacién de campo a través de distintos matices. En el marco de las
teorias de la creatividad organizacional, este tema es controvertido dado que refiere directamente a
la diferenciacion entre motivaciones intrinsecas y extrinsecas. En ocasiones, y tal como veremos en
el capitulo 4, la apelacion a las crisis como motivadoras de la creatividad es mds una idea intuitiva
que una realidad corroborada en las organizaciones. Por otro lado, en cada momento en particular,
la idea de crisis no es aplicable por igual a todos los integrantes de una misma organizacion. La frase
acufiada por la bibliografia de divulgacion transformar crisis en oportunidades en ocasiones tiene
que ver con diferentes significados de un mismo fendmeno para distintas personas de una
organizacion. Ademas, aunque las crisis puedan significar motivaciones extrinsecas, determinadas
condiciones —y su conexion con otras formas de motivacién intrinseca— pueden convertir a éstas
en favorables a la creatividad (Amabile, 1983/1996, 118-119). Nosotros nos limitamos en este
capitulo a crear esta subcategoria respetando las referencias surgidas en la bibliografia analizada.
Para mas detalles sobre el tema de las crisis y la creatividad particularmente en el contexto
argentino, véase Kastika, 2005.

Subcategoria 2, Proyectos relevantes: Ubicamos en esta categoria a la practica PBi105, en el
Condado de Denver. Aqui, Webb (1995, 229) se refiere al rol de la dirigencia gubernamental en
cuanto a crear un ambiente en donde la creatividad no sea utilizada para luchar contra el sistema. El
autor plantea el tema desde una perspectiva original: evitar que las personas deban resolver
problemas irrelevantes es el mejor modo de que se concentren en los relevantes, es decir, dar el
mejor servicio posible a los habitantes.

El planteo de desafios relevantes y los efectos para la creatividad de los denominados escapes
melodramdticos es un tema ampliamente tratado por algunos autores vinculados a la psicoterapia
clinica. En términos de la creatividad, no se trata sélo de la resolucién creativa de problemas sino del
tipo de problemas que se resuelven. Véase, al respecto la bibliografia de Gear, Liendo vy
colaboradores (Gear, Liendo y Roa, 2001; Gear, Liendo y Scout, 1988).

Subcategoria 3, Proyectos coincidentes con habilidades: En esta subcategoria incluimos a aquellas
practicas que, explicitamente, se refieran a proyectos que surgen como significativos a partir de
vincularse a las habilidades, intereses o potencialidades de los individuos que los deben realizar. Es
el caso de la préctica PBi106 en donde Wuench plantea que en Mitsubishi, Caterpillar y Forklift
America crean proyectos que se ajustan a los talentos y fortalezas de las personas. Estos, ademas,
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crean oportunidades de crecimiento para la gente por medio de aumentar sus habilidades y
brindarles objetivos que desafien su desarrollo. Y también de la practica PBi95, en MCI
Communications, en donde se plantea que es necesario seleccionar y entrenar gente con las

habilidades y las predisposiciones necesarias para identificar y aprovechar las oportunidades que
utilicen su talento creativo.

Subcategoria 4, Proyectos con sentido personal: En esta subcategoria incluimos proyectos que, mas
alla de su valor para la organizacion, son significativos pues tienen un, segun Archer y Walczyk,
sentido personal para quien los tiene a cargo. El caso de la practica PBi114 se refiere a Optima Group
y sus proyectos que contribuyen a la comunidad en los cuales pueden participar los integrantes de la
organizacion. Se refieren, también al hecho de brindar proyectos de alto perfil, es decir, proyectos
en donde la persona a cargo pueda obtener amplia visibilidad por parte de otros interlocutores.

El cuadro S es una sintesis de las subcategorias que estan incluidas en la categoria Proyectos
Significativos.

Categoria

Subcategoria

Practicas
incluidas

Organizaciones

Proyectos vinculados a las crisis o a la Phillips Petroleum, PBi69,
sensacion de urgencia Estado de Michigan, PBi73, PBi92
Du Pont
Proyectos Proyectos relevantes Condado de Denver, PBi105
significativos | Proyectos coincidentes con habilidades Mitsubishi, Caterpillar, PBi106,
Forklift America, PBi95
MCI Communications
Proyectos con sentido personal Optima Group PBil14

Cuadro 27: subcategorias incluidas en la categorfa Proyectos Significativos y préacticas incluidas en
cada una

6. Metas claras

6.1. Consideraciones tedricas sobre las précticas vinculadas a Proyectos significativos

En nuestra Base-Teo hemos utilizado dos categorias separadas para organizar las practicas para el
desarrollo de la creatividad: Metas claras y Autonomia aun cuando del punto de vista teérico, estos
dos conceptos suelen estar combinados —tal como expusimos en el capitulo 1— e interacttan entre
si. Al respecto, Amabile plantea la analogia referida al hecho de escalar una montafia: la gente va a
ser mas creativa si se le da la libertad de elegir cdmo escalar una montaiia, plantea la autora; de
decidir qué procedimiento utilizar para escalarla. No hace falta dejar que elijan qué montafia escalar.
De hecho, especificar claramente las metas estratégicas —qué montaiia escalar— generalmente
favorece a la creatividad (Amabile, 1998, 81).

Asumiendo que existen diferentes modos de plantear las metas con claridad y, por otra parte,
diferentes maneras de brindar autonomia para el logro de objetivos, decidimos trabajar con
subcategorias para ambos conceptos de acuerdo al énfasis planteado en cada prdctica por la
bibliografia —sea en la claridad de metas, sea en el hecho de brindar autonomia—.
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6.2. Las Metas claras en las organizaciones {resultados de la investigacion bibliografica)

A diferencia de lo que sucede en la categoria Proyectos significativos, la claridad en las metas puede
identificarse con mayor facilidad en practicas que, como las de la bibliografia elegida, estan
planteadas desde la perspectiva de quienes generan condiciones favorables a la creatividad. Ante el
planteo de un autor acerca de la necesidad de que existan metas claras para favorecer la creatividad,
solo nos queda identificar en qué términos esta planteada dicha claridad. Por supuesto que, luego,
habra que corroborar si las personas que deben trabajar en alcanzar dichas metas también
entienden que son claras pero, al menos, parece ser un concepto con menor grado de subjetividad
que lo significativo de un proyecto.

La idea de que la creatividad se favorece cuando las metas son claras est§ presente en varias de las
practicas de nuestra bibliografia. Incluso en términos de solicitar claramente que se generen
soluciones nuevas y valiosas. Es lo que expresa Johnson con su concepto de creatividad dirigida en
donde plantea que, aunque parezca paraddjico, es necesario darle una direccién clara a los esfuerzos
creativos de las personas de la organizacién (PBi85). Esta idea puede asociarse al planteo de
Maclachlan acerca de, directamente, pedir creatividad (PBi91), un concepto que Ford plantea entre
las ocho oportunidades para alentar la existencia de hechos creativos —directivas claras en términos
de ser creativos, es decir: que, concretamente, los lideres recomienden a los colaboradores la
busqueda de soluciones creativas a los problemas— (ver capitulo 1, punto 5.1.). Proponemos, aqui,
una division en cuatro subcategorias: en cada una incluimos a aquellas practicas que enfatizan una u
otra manera en que las metas pueden definirse con claridad. En algunas organizaciones, la claridad
en las metas se plantea desde mas de una perspectiva. Es lo que sucede con Weyerhaeuser
Company en donde se propone que la creatividad sea clara con respecto a tres aspectos: la vision, la
estrategia y que se incluya la perspectiva del negocio en las primeras etapas de los procesos de
innovacién. En estos casos, y cuando queda totalmente claro que se trata de tres perspectivas
planteadas independientemente, hemos creados précticas diferentes para cada perspectiva (en este
caso, las practicas PBi85 Y PBig7).

Subcategoria 1, Creatividad dirigida: Utilizamos esta subcategoria para incluir a todas aquellas
précticas que, simplemente, mencionen la necesidad requerir explicitamente soluciones creativas en
ciertos objetivos —cada préctica con sus propios matices—. La practica PBi85 ya mencionada, en
Weyerhaeuser Company; la practica PBi91 en Du Pont y, en cierta manera, la practica PBi68, en
Phillips Petroleum, en donde se plantea la necesidad, para lograr resultados creativos, de definir el
foco y el valor de los esfuerzos creativos de caracter técnico. En un plano mas especifico, la practica
PBi74, en Coca Cola, plantea que hasta los eventos externos para liberar la creatividad funcionan
mejor cuando hay algo directo sobre lo cual enfocar los esfuerzos creativos.

Subcategoria 2, Metas vinculadas al negocio: Varias practicas hacen alusién a metas que, a partir de
estar directamente vinculadas a los resultados de negocio, resultan ser claras y estar alineadas con
los propositos de la organizacion. La practica PBi104 en donde se propone, en Pitney Bowes Business
Services, el establecimiento de metas claras y agresivas totalmente vinculadas al negocio, por
ejemplo: crecimiento, diversificacién, rentabilidad, retorno de la inversién o flujo de caja. El tipo de
creatividad requerido no estd vinculado a las ideas que transformen a la organizacidn sino a
propuestas simples que se adapten a este tipo de metas. La recomendacién de St. Mark, al respecto,
es contundente: “no intente cambiar a la organizacion, trabaje con ella como para que no derribe a
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las buenas ideas” (St. Mark, 1995, 279). La practica PBi65, en el marco de Allied Signal, propone el
acople entre los planes y necesidades de las unidades de negocio de tecnologia y los esfuerzos
creativos de los laboratorios de [+D —por ejemplo a través de establecer comunicaciones matriciales
entre las divisiones y el Centro de I+D—. La préctica PBi70, en Bellcore propone una suerte de fibre
mercado de ideas y objetivos en el marco de la organizacién en donde cada persona conoce los
intereses de su negocio y se maneja libremente optimizando su desempefio. La practica PBi87, en
Weyerhaeuser Company, que propone incluir la perspectiva del negocio en las etapas iniciales del
proceso de desarrollo del producto.

Subcategoria 3, Claridad estratégica: En el desarrollo teérico que propusimos en el capitulo 1, la
clara especificacion de las metas estratégicas surge como uno de los puntos esenciales vinculados a
las metas claras o a las metas claras combinadas con suficiente autonomia para alcanzarlas. En la
bibliografia especifica hemos identificado algunas practicas al respecto que incluimos en esta
categoria incluyendo todas aquellas practicas que proponen, para el desarrollo de la creatividad,
comunicar claramente aspectos estratégicos pero también culturales de la organizacién: principios,
valores, credo, visién, misién, estrategia y similares. Extendemos el concepto de estrategia a
distintos elementos de la cultura organizacional entendiendo que, a los efectos de lo que se busca
en este tipo de practicas, pueden resultar similares”’. En la préctica PBil7, en Chrysler y General
Foods se propone, entre otras cosas, disponer de un credo bien enunciado para guiar los esfuerzos
creativos. La practica PBi68, en Phillips Petroleum, plantea un trabajo gerencial que clarifique y
comunique la vision, las metas y las prioridades de la organizacion. La PBi85 en Weyerhaeuser
Company plantea el establecimiento de una visién clara con las correspondientes estrategias de
soporte.

Subcategoria 4, La marca como fuente de inspiracién: Rotulamos esta categoria a partir de la
identificacion de una préctica —la PBi110— en la bibliografia més reciente (Ind y Watt 2005). Si bien
la marca podria considerarse un aspecto estratégico y, por lo tanto, incluir a este tipo de practicas en
la subcategoria 3, el sentido que le dan Ind y Watt es —aunque, tal vez, sutiimente— diferente:
tiene que ver con los limites a las alternativas creativas en funcién de la ideologia (tal es el término
utilizado por los autores) que trasmite la marca. Los casos planteados en esta practica son los de
Volvo, Tate Modern y QuickSilver, en todos los casos, organizaciones con marcas ya establecidas y
con una clara identidad que ayuda a enfocar los esfuerzos creativos —especialmente los vinculados
al disefio y al marketing—. El aspecto interesante de esta propuesta es que la marca no sélo permite
que existan criterios concretos para la eleccion de posibles alternativas creativas sino que también
actua, segun los autores, como fuente de inspiracion (Ind y Watt, 2005, 111). Este dltimo aspecto es
el que tuvimos en cuenta para rotulara la subcategoria.

El cuadro 28 es una sintesis de las subcategorias que estan incluidas en la categoria Proyectos
Significativos.

% Sobre la relacion entre estrategia y estructura, véase Serra y Kastika, 2004.
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Categoria Subcategoria Practicas

incluidas

Organizaciones

Creatividad dirigida Weyerhaeuser Company, PBi85,
Du Pont, PBi91,
Phillips Petroleum, PBi68, PBi74
Coca Cola

Metas vinculadas al negocio Pitney Bowes Business PBi104,
Services, PBi65,

Metas claras Allied Signal, Bellcore, PBi70, PBig87

Weyerhaeuser Company

Claridad estratégica Chrysler, General Foods, PBi85,
Phillips Petroleum, PBi68, PBi17
Weyerhaeuser Company,

La marca como fuente de inspiracion Volvo, Tate Modern, PBi110
QuickSilver

Cuadro 28: subcategorias incluidas en la categoria Proyectos Significativos y practicas incluidas en
cada una
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7. Autonomia

7.1, Consideraciones tedricas sobre las practicas vinculadas a la Autonomia

Desde el punto de vista teérico, la posibilidad de contar con autonomia surge como una condicién
favorecedora para la creatividad cuando se refiere a los medios para alcanzar metas claramente
definidas. También se ha planteado en términos de libertad para decidir ¢cdmo alcanzar
determinadas metas u objetivos. Aunque practicamente en todas las practicas identificadas la
autonomia se combina con la claridad de metas, en esta categorias s6lo nos referiremos a aquellas
practicas que priorizan el hecho de brindar autonomia o conceptos similares.

7.2. la Autonomia (resultados de la investigacién bibliografica)
En la bibliografia identificamos distintos matices en el planteo de como la autonomia favorece a la
creatividad. Al respecto, proponemos las siguientes tres subcategorias:

Subcategoria 1, Discrecionalidad: Rotulamos esta subcategoria con el término que utiliza Ford (1993,
32) entre sus nueve oportunidades para alentar la existencia de actos creativos. La definicién es
practicamente idéntica a la que utilizamos en nuestra Base-Teo para autonomia: posibilidad de
elegir entre las formas de trabajar para realizar tareas con limites bien demarcados. En esta
categoria incluimos a las practicas de nuestra bibliografia que explicitamente proponen —desde
distintos matices— brindar la posibilidad de dicha discrecionalidad para favorecer a la creatividad.

Las siguientes subcategorias de esta categoria las dedicaremos a incluir formas especificas de
brindar autonomia.

La practica PBi91 en Du Pont plantea el tema de dar autonomia literalmente. Y lo define como dar
apoyo a personas comprometidas vy, luego, “salir del camino de la gente” (Maclachlan, 1995, 218-
219). La practica PBi101, en General Electric, lo plantea por el opuesto: “establecen metas para
ayudar a la creatividad, pero sin tratar de predecir o controlar los caminos que unen a los actos
creativos con los resultados dtiles”, (Robb, 1995, 263). Y la practica PBi98, en MCl Communications,
plantea el tema de la autonomia a base de la confianza: “..una discrecionalidad que esta bien
orientada hacia los empleados. Discrecionalidad que requiere confianza” (Price, 1995, 256). Y la

practica PBi98, en la misma organizacién, plantea la autonomia en términos de empoderamiento
(Price, 1995, 255).

Subcategoria 2, Libertad para equivocarse: En esta subcategoria incluiremos a aquellas practicas que
planteen el tema de la autonomia desde el punto de vista de la experimentacién o la aceptacién de
los errores. Es el caso de la practica PBi83 en donde se plantea que el individuo o equipo creativo
debe tener libertad para buscar, aprender, equivocarse y recuperarse de manera positiva —en el
centro de disefio y tecnologia Northrop Advanced—; el de la préctica PBi76, Woolworth Corporation
en donde se brinda libertad de accién por medio de un proceso que facilita los primeros pasos de
cada proyecto requiriendo poca investigacion y confiando en la intuicién y juicio critico para
fondearlo o testearlo dando, ademés libertad para equivocarse exigiendo el éxito sélo en una
pequefia cantidad de intentos; y el de la practica PBi108 en donde, dentro de las caracteristicas de la
cultura de disefio, en Procter & Gamble, se plantea la necesidad de aprender de los errores.
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Subcategoria 3, Autonomia en proyectos innovadores completos: Incluimos aqui a aquellas practicas
en donde la autonomia es entendida en términos de asignarle a una persona —o, mas
frecuentemente, a un equipo— todas las etapas de un proyecto de innovacién: desde la generacion
de la idea —o la deteccién de la oportunidad— hasta la implementacién completa. En ocasiones, las
areas de proyectos auténomos resultan de un disefio estructural particular que, incluso, hasta
deberia derivarse en una atmésfera favorable a la innovacién (Serra y Kastika, 2004). En esta tesis
nos limitaremos Unicamente a resaltar las referencias a la implementacion de proyectos que son
llevados a cabo en todas sus etapas por personas individuales o equipos, independientemente de si
son el producto de un disefio organizacional o una préctica especifica para un proyecto
determinado. En esta subcategoria incluimos a los grupos auténomos del Work Research institute de
Oslo (PBi99) y a los grupos comando de la practica PBi26 en Colgate Palmolive —ambas practicas ya
citadas en la subcategoria sobre equipos innovadores—.

El cuadro 29 es una sintesis de las subcategorias que estén incluidas en la categoria Autonomia.

Categoria Subcategoria Organizaciones Practicas

incluidas

Discrecionalidad Du Pont, PBig8,
General Electric, PBi101,
MCl Communications PBi91
Autonomia Libertad para equivocarse Procter & Gamble, PBi83,
Woolworth Corporation, PBi76,
Northrop Advanced PBi108
Autonomia en proyectos innovadores Work Research institute de | PBi26, PBi99
completos Oslo, Colgate Palmolive

Cuadro 29: subcategorias incluidas en la categoria Autonomia y practicas incluidas en cada una

8. Recursos

En esta categoria hemos encontrado sélo una préctica en donde, explicitamente, se identifica al
hecho de brindar recursos suficientes —ni escasos, ni en demasia— para favorecer las acciones
creativas. Se trata de la PBi90 en donde, en Weyerhaeuser Company, se propicia el hecho de que la
gente creativa deambule por la estructura de la compaiifa contando, ademds, con tiempo
discrecional y dinero para seguir sus propias ideas. La practica PBi119 alude al juego como uno de los
facilitadores de la creatividad en la organizacién. Siguiendo el esquema teérico planteado en el
capitulo 1, dicha préctica podria incluirse en esta categoria siguiendo el mismo criterio por el cual
asociamos a la categoria Recursos de nuestra Base-Teo al factor Juego y Fantasia propuesto por
Amabile en 1983. Sin embargo, nos pareceria una inclusién demasiado forzada dado que la practica
PBi119 no alude al juego en el mismo sentido que lo plantea Amabile —generoso nivel de libertad en
términos de tiempo y recursos que pueda alentar a las personas a jugar constructivamente en su
trabajo— sino desde el punto de vista de una dindmica distinta de trabajo: uso de metéforas,
inspiracion, relato de historias. Tampoco incluimos en esta categoria a aquellas practicas que
suponen la disponibilidad de recursos necesarios para la creatividad por el hecho de estar en otras
subcategorias: por ejemplo, las practicas incluidas en la categoria sobre autonomia para desarrollar
proyectos innovadores completos. Por Ultimo, debemos tener en cuenta que, en algunos casos,
Amabile (1997, 54) ubica al entrenamiento como uno de los posibles recursos que brinda la
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organizacién para favorecer a la creatividad, tal como rescatan Khedhaouria y Belbaly (2011) en su
planteo de categorias. Nosotros no hemos utilizado este criterio pues las practicas sobre
entrenamiento configuran una categoria en si misma.

Para seguir un criterio homogéneo con lo que hemos realizado en las otras categorias, y dada la clara
definicién de ésta, proponemos la utilizacién de cuatro subcategorias hipotéticas que surgen de los
distintos tipos de recursos planteados desde el punto de vista tedrico: Tiempo, Recursos
econémicos, Infraestructura, Otros recursos.

Categoria Subcategoria Practica

incluida

Organizacion

Tiempo

Recursos econdmicos
Recursos Weyerhaeuser Company
Infraestructura

Otros recursos

Cuadro 30: subcategorias incluidas en la categoria Recursos y practica identificada para la categoria
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9.  Reconocimiento y recompensas a los esfuerzos creativos

9.1. Consideraciones tedricas sobre las précticas vinculadas al Reconocimiento y recompensas a
los esfuerzos creativos

Esta categoria incluye, por un lado a las recompensas —por ejemplo, recompensas econémicas— y
reconocimientos —por ejemplo, menciones en publico—vinculados a la creatividad. Sin embargo —y
dado el extenso andlisis sobre los efectos de las recompensas en la creatividad realizados por
Amabile a propésito de las diferencias entre motivaciones intrinsecas y extrinsecas— dichas
recompensas y reconocimientos deben cumplir con ciertas premisas: referirse a los esfuerzos
creativos y no necesariamente a los resultados de la creatividad (Amabile, 1996, 261-262), la
recompensa no debe implicar una motivacién desproporcionada con respecto al hecho mismo de
realizar la tarea (Amabile, 1998, 79; Breen, 2004), los reconocimientos también pueden ser
expresados en términos de aliento y respeto por parte del entorno laboral de la persona (Amabile y
Kramer, 2011). Por otra parte, tanto el reconocimiento como las recompensas a los esfuerzos
creativos suelen plantearse como un rol de la gerencia o la supervisién —tipos de précticas que
incluiremos en otra categoria—.

9.2. Reconocimiento y las recompensas a los esfuerzos creativos (resultados de la investigacion
bibliogréfica)

Dadas las consideraciones tedricas, nos limitaremos a exponer las cuatro précticas identificadas en la

bibliografia analizada que se refieren especificamente a las recompensas (subcategoria 2) o

reconocimientos (subcategoria 1) a los esfuerzos creativos. Luego, en el andlisis de practicas sobre

liderazgo, encontraremos otras referencias a la necesidad de reconocer y recompensar a los

esfuerzos creativos pero enfatizando el rol que, en esto, cumple la supervisién o la gerencia.

Subcategoria 1, Reconocimientos: La préctica PBi96, en MCI Communicatiions se refiere al
reconocimiento formal —a través de programas especificos—, e informal— en términos de brindar
empoderamiento—. Y la préctica PBi83, en Northrop Advanced, se refiere al reconocimiento como
uno de los aspectos del entorno creativo. El reconocimiento en términos de aliento, se planteaen la
practica PBi63, en Texas Instrument, en la cual se alienta explicitamente a todos los empleados a que
resuelvan problemas creativamente. Y se alienta a la gerencia a reconocer a la gente que es creativa
y que resuelve problemas creativamente (Solomon, 1990, 480).

Subcategoria 2, Recompensas: La practica PBi80, en Coors Brewing, propone a las recompensas
como uno de los tres desafios principales para la mejora de la creatividad —ademas del liderazgo y
la dindmica grupal—. En la practica PBi89, en Weyerhaeuser Company, también se hace referencia a
las recompensas como “lo mas poderoso” en términos de alentar a la creatividad sobre la cual,
ademds, deben establecerse altas expectativas. No queda claro si la practica se refiere a los
esfuerzos o los resultados creativos. Aunque pareciera ser que se enfocan més a los resultados, dado

que plantean “recompensar a aquellos que hacen surgir soluciones innovadoras” (Johnson, 1995,
286).

El cuadro 31 es una sintesis de las subcategorias que estén incluidas en la categoria Reconocimiento
y recompensas a los esfuerzos creativos.
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Categoria Subcategoria Practicas

incluida

Organizaciones

Reconocimientos Reconocimientos Northrop Advanced, PBi83,
¥ recompensas a MCI Communicatiions PBi96,
P Texas Instrument PBi63

los esfuerzos -
creativos Recompensas Weyerhaeuser Company, | PBi89,
Coors Brewing PBi80

Cuadro 31: subcategorias incluidas en la categoria Reconocimiento y recompensas a los esfuerzos
creativos y practicas identificadas para la categoria

10. Lliderazgo

10.1. Consideraciones tedricas sobre las practicas vinculadas al Liderazgo

Es necesario tener en cuenta que, en el marco de esta tesis usamos el término liderazgo, en un
sentido amplio, para incluir a aquellas instancias en donde la creatividad puede ser alentada por un
supervisor, jefe, gerente o autoridad formal directa hacia una persona. No se trata, aqui, de lideres
que, en si mismos, sean creativos en cuanto a su produccion de aportes nuevos y valiosos®, sino al
liderazgo como una de las condiciones que favorece a la creatividad. Tal como vimos en el capitulo 1
planteamos al liderazgo a favor de la creatividad tal como lo hace Ford (1993, 32): solidario, con
capacidad de servir como modelo, orientado al empoderamiento, participativo, no obstructivo y con
la capacidad de dar direcciones claras orientadas a resultados. Como vemos, muchas de las
caracteristicas de este tipo de liderazgo ya han sido cubiertas en otras categorias (en especial, Metas
claras, Autonomia y Reconocimientos y recompensas a los esfuerzos creativos, que actdan como
condiciones que deben propiciar los lideres). En esta categoria incluiremos aquellas practicas en
donde se manifiesta explicitamente que la organizacién realiza algtn tipo de accion para desarrollar
este tipo de liderazgo o que expresa alguna opinidn concreta acerca de como debe ser este tipo de
liderazgo.

10.2. Liderazgo (resultados de la investigacién bibliografica)

Teniendo en cuenta las consideraciones tedricas anteriores, nos concentramos en dos tipos de
practicas que abordan al tema del liderazgo desde el punto de vista de su posibilidad de facilitar el
desarrollo de la creatividad. Un tipo de préctica que consiste en establecer una serie de pautas o
recomendaciones acerca de como tienen que ser los lideres que favorecen a la creatividad —
subcategoria 1— y otro tipo de practica que propicia que el lider se convierta en una suerte de
facilitador, mentor, o patrocinador de los aportes de sus colaboradores —subcategoria 2—%.

Subcategoria 1, Modelo de liderazgo favorable a la creatividad: se refiere a practicas que brindan
precisiones, dentro de la organizacion, acerca de las caracteristicas que deben tener los lideres para
favorecer a la creatividad. En la bibliografia analizada, nos encontramos con tres practicas que dan
precisiones acerca de caracteristicas del liderazgo que favorecen a la creatividad. En la practica
PBi17, en Chrysler y General Foods, se proponen indicaciones para ejecutivos, gerentes y
supervisores acerca de cdmo favorecer a la creatividad. Algunas de estas recomendaciones se

% Sobre las relaciones entre liderazgo y creatividad y, en especial, sobre la cercania entre los términos creatividad y
liderazgo, véase la literatura de Simonton, en especial, Simonton, 1994.
%% Sobre la relacién originador/patrocinador véase Hizshberg (1999).
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relacionan directamente con otras categorias de practicas. En esta subcategoria nos interesa resaltar
el hecho de que las practicas aluden a un inventario concreto de pautas para definir el modelo de
liderazgo que favorece a la creatividad —pautas acerca de las cuales no necesitamos discutir validez
tedrica alguna—: (a) Tener un credo claramente enunciado; (b) Delegacidn efectiva; (c) Estimular las
comunicaciones; (d) Establecer una buena moral; (e) Ejercer las presiones necesarias para lograr
resultados en un plazo especifico. La practica PBi3 hace referencia a un conjunto de
recomendaciones para impedir el uso de frases asesinas. La practica no hace referencia a ninguna
organizacion, pero la incluimos en este capitulo ya que, ademas de figurar en uno de los articulos de
la bibliografia analizada, nos interesa para resaltar el uso de este tipo de recurso —a saber:
verbalizar frases contrarias a la creatividad para sugerir que se eviten— desde fines de la década de
1950. Se trata, tal vez, de uno de los modos mas elementales de propender a la aceptacién de ideas.

Subcategoria 2, Lideres patrocinadores: En la préctica PBi91, en Du Pont, plantea el sponsorship o
patrocinio, en términos de “pedir creatividad” como la forma “probada” y “verdadera” de lograr
resultados creativos (Maclachlan, 1995, 219). Se plantea dicho patrocino vinculado al apoyo a
personas experimentadas y de excelencia (ndtese que no se refiere a personas “creativas”), lo cual
depende de la gerencia y su confianza en las personas. La practica PBi81, en Coors Brewing alude a
un lider coordinador y facilitador de grupos. La practica PBi77, en Woolworth Corporation propone
que los ejecutivos que lideran cada division sirvan como patrocinadores (sponsors) en el dia a dia.
Para esto, deben estar altamente capacitados y deben ser lo suficientemente experimentados como
para: comenzar nuevos proyectos y, luego, darles contenido dado que la generacion de ideas esta
totalmente en manos de las divisiones que ellos lideran.

El cuadro 32 es una sintesis de las subcategorias que estan incluidas en la categoria Liderazgo.

Categoria Subcategoria Practicas

incluida

Organizaciones

Modelo de liderazgo favorable a la Chrysler, General Foods PBil17, PBi3
creatividad
Liderazgo Lideres patrocinadores Du Pont, PBi91,
Coors Brewing, PBi81,
Woolworth Corporation PBi77

Cuadro 32: subcategorias incluidas en la categoria Liderazgo vy practicas identificadas para la
categoria

11. Atmdésfera organizacional

11.1. Consideraciones tedricas sobre las précticas vinculadas a la Atmésfera organizacional

Vimos, en el capitulo 1, que esta categoria se refiere a las caracteristicas organizacionales (en
especial a la cultura y a la estructura de la organizacion) que favorecen a la creatividad. Esta
categoria también tiene limites difusos con respecto a otras referidas a condiciones especificas que
favorecen a la creatividad. Aqui incluiremos a aquellas practicas que, en primer lugar, se refieran a la
organizacién como un todo (y no, por ejemplo, que estén enfocadas a determinados equipos o a
determinadas personas); segundo, que no se trate de practicas que impliquen un soporte especifico
a cargo de lideres (o jefes, o supervisores); tercero, que estén planteadas en términos de clima,
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cultura, atmésfera, valores o conceptos similares; y cuarto, cuando tengan relacién con algun
criterio concreto acerca del disefio organizacional (por ejemplo, estructura chata).

11.2. Atmésfera organizacional (resultados de la investigacion bibliografica)

Con la intencién de sintetizar nuestro andlisis —dadas las dificultades tedricas existentes para
establecer fronteras precisas entre esta y otras categorias y, ademas, la poca cantidad de practicas
identificadas en la bibliografia especifica*®*—, dividimos a las practicas en dos subcategorias: una
referida a las practicas mas vinculadas a la cultura organizacional —la denominamos —Cultura
favorable a la creatividad— y otra referida a las practicas mds vinculadas a la estructura
organizacional. La denominamos Estructura no burocrdtica, por ser esta caracteristica la mas
planteada en las practicas identificadas.

Subcategoria 1, Cultura favorable a la creatividad: Nos resulta im portante diferenciar esta
subcategoria con la relacionada con la claridad estratégica en el marco de la categoria sobre metas
claras. En dicha categoria, la condicién favorable a la creatividad se vinculaba con el hecho de contar
con valores claros que guiaran a los esfuerzos creativos —independientemente de cudles fueran
esos valores—. En esta subcategoria, en cambio, se trata de précticas que apunten a que los valores
o el clima organizacional estén relacionados con la creatividad, es decir, que la produccién de
aportes nuevos y valiosos sea algo valorado en el marco de la organizacién (al igual que en otras
précticas, nos alcanzara que los autores expliciten que la cultura —o el clima, o la atmosfera, o los
valores— estdn orientados o son favorables a la creatividad). En el caso de la practica PBi94, en Basf,
se plantea la existencia de preceptos para crear un clima favorable a la creatividad. Se trata de la
interaccion entre muchas disciplinas, trabajar con artesanos en lugar de artistas, evitar las personas
que se creen ases, plantear el liderazgo como algo que se gana, muchas ventanas y pocas paredes,
centrarse en las metas, muchas escaleras (en el sentido de muchas formas de crecer en el marco de
la organizacion), el desempefio como dnica prueba de éxito y permitir distintos niveles de desorden.
La practica PBi97, MCI Communications, plantea crear una cultura fuerte, enfatizando valores claves
y creando un entorno centrado en principios que fomenten las acciones creativas mas alli de los
roles tradicionales. La practica PBi83, en Northrop Advanced, propone crear una atmdsfera creativa
a base de libertad de explorar, innovar, aprender, equivocarse y recuperarse de manera positiva.

Incluimos en esta subcategoria, ademis, a dos practicas con relacion a las atmdésferas favorables ala
creatividad pero desde perspectivas diferentes a las practicas ya incluidas. Por un lado, la practica
PBi6, en donde McMurry (1962) plantea —sin indicacion de organizaciones— una serie de
recomendaciones destinadas a las personas que trabajan en una organizacién para crear su propia
atmdsfera favorable a la creatividad. Se trata de una serie de consejos con la intencidon de influir en
los superiores hasta un punto en el que éstos, luego de algiin tiempo, lleguen a comprender, a
aceptar y aun a estimular la actividad creadora. Ejemplos de estos consejos: probar ideas, facilitar

“° Entendemos que el hecho de que el hecho de que nuestro anélisis haya estado centrado en bibliografia orientada a las
practicas sobre el desarrollo de la creatividad —Y no de la innovacién— es una de las razones por las cuales no hemos
identificado un gran nimero de practicas en esta categoria. Si bien la bibliografia especifica no es estricta en cuanto a la
frontera tedrica que podria trazarse entre précticas vinculadas a la creatividad y a la innovacion, es probable que en
bibliografia especifica sobre innovacién se puedan identificar practicas que puedan ser entendidas desde la perspectiva del
favorecimiento de la creatividad y vinculadas a esta categoria. Véase, por ejemplo, Damanpour (1991) y su andlisis sobre la
relacion entre la innovacién de una organizacion y diversos potenciales determinantes: diferenciacién funcional,
profesionalismo, centralizacion actitud gerencial hacia el cambio, recursos con conocimientos técnicos, comunicaciones
internas y externas, entre otros determinantes potenciales.
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bibliografia, dialogar con otros, exponerlos a otros estimulos, aplicar ideas en pequefia escala. Por
otro lado, la préactica PBi103 propone, en Pitney Bowes Business Services, que, a diferencia de crear
una cultura favorable a la creatividad, la creatividad de las personas se alinee con la cultura, los
valores y los procesos organizacionales. Proponen que, dado que la implementacién de las ideas es
lo que requiere mayor creatividad, la clave del éxito es que las personas sean pacientes y vayan
ganando aprobacion y comprension a lo largo del tiempo. Incluso cuando la aplicacion de una idea
puede llevar cuatro veces mas tiempo del que se pudiera pretender.

Subcategoria 2, Estructura no burocratica: La practica PBi82, también en Northrop Advanced, se
orienta la estructura como favorecedora de la creatividad cuando plantea que ésta no florece
cuando los tabues rigidos estan presentes. La creatividad puede aparecer de forma espontanea
cuando el calor de la burocracia se apaga. La practica PBi97, en MCI Communications, plantea, para
el favorecimiento de la creatividad, limitar el crecimiento de la estructura y mantener actualizadas
las habilidades de los empleados. En Optima Group, PBi115, se plantea una organizacién chata en
donde todos los empleados estén al tanto de la informacion a nivel de la Gerencia General: como
esta operando la empresa, planes a futuro, etc. Se informa todo. Esto, ademads, genera efectos sobre
la cultura ya que hace que se genere una atmoésfera de respecto, conciencia social y creatividad no
inhibida. Por Gltimo, en la préctica PBi75, en Coca Cola, se plantean ideas concretas para derribar las
barreras organizacionales a las ideas creativas: dedicar tiempo de los gerentes a estar en las oficinas
de otros, citar las ideas de demds, evitar los espacios exclusivos para gerentes como, por ejemplo,
los comedores y los pisos de gerencia, encontrarse en espacios no convencionales, por ejemplo,
gimnasios o actividades deportivas, trabajar fuera de las oficinas.

El cuadro 33 es una sintesis de las subcategorias que estan incluidas en la categoria Atmosfera
organizacional.

Categoria Subcategoria Organizaciones Practicas

incluida
Cultura favorable a la creatividad Basf, MClI PBi94,
Communications, PBi97,
Northrop Advanced, PBi83,

. Pitney Bowes Business PBi103,
Atmosfera . )
organizacional Services PBi6

Estructura no burocratica Northrop Advanced, MCl Eg:ﬁ‘s
Communications, Optima e

Group, Coca Cola PBIS7,

e PBig2

Cuadro 33: subcategorias incluidas en la categoria Atmdsfera organizacional y practicas
identificadas para la categoria

12. Fuentes externas

12.1. Consideraciones tedricas sobre las practicas vinculadas a las Fuentes externas

Esta categoria de practicas surge claramente de la bibliografia mas reciente que hemos analizado. En
la mayoria de los casos, de nuestra fuente de trabajos publicados en la primera década del siglo XXI.
En primer lugar, se trata de practicas con fuerte vinculacién con la innovacién —debemos insistir en
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que la diferenciacién creatividad/innovacién difiere entre distintas fuentes—, por lo general
ubicadas dentro de la categoria de iniciativas creativas con resultados (Lockwood y Walton, 2008,
xii). En segundo lugar, y a diferencia de la categoria sobre creatividad aplicada o sobre equipos
innovadores —que también se relacionan con la innovacion—, se encuentran en el marco de lo que
Chesbroug (2003) ha denominado Innovacidn abierta (open innovation). Este término —si bien
incluye ideas que distintos autores vinculados a la gestién y la innovacién tecnolédgica han
desarrollado desde hace varias décadas— se ha adoptado en los tltimos afios para describir el
fendmeno por el cual las organizaciones dependen de multiples fuentes para la innovacién, tanto de
fuentes internas —personas de diferentes dreas o diferentes niveles, por ejemplo—; como de
fuentes externas —asociaciones con otras organizaciones, colaboraciéon con instituciones de
investigacion, entre muchas otras—. En esta categoria, a nosotros nos interesan, en particular,
aquellas fuentes externas a las que la organizacién recurre con algln tipo de objetivo vinculado a la
creatividad. Y las subcategorias que proponemos estan basadas en una combinacién entre el tipo de
fuentes externas —expertos, comunidad, otras organizaciones, clientes y otras— y la forma de
interaccion con estas fuentes —establecimiento de redes, asociaciones, contrataciones, y otras—
que hemos identificado en la bibliografia.

12.2. Fuentes externas (resultados de la investigacién bibliografica)

Dado lo vasto y complejo del tema de la interaccion con interlocutores externos alrededor de la
innovacion —o de la resolucién creativa de problemas—, nos limitaremos a plantear algunas
categorias en las que podrian incluirse las practicas identificadas en la bibliografia. En un nivel mayor
de profundidad, podrian abrirse las categorias en nuevas subcategorias —por ejemplo, redes de
negocios de distinto tipo, o redes de intercambio de conocimiento con distinto tipo de
interlocutor—. O, también, nuevas subcategorias teniendo en cuenta el tipo de interaccién con las
fuentes externas —por ejemplo, asociaciones, intercambios informales, contrataciones, alianzas
temporales—. Distintos autores han propuesto categorias al respecto de acuerdo a criterios
variados. Lazzarotti y Manzini, por ejemplo, analizan a las fuentes de innovacién abierta en cuatro
categorias a partir del cruce de ejes entre la variedad de interlocutores y la variedad de etapas del
proceso de innovacion que la organizacién abre. Nosotros definimos una subcategoria para cada
practica encontrada (a excepcion de las practicas PBi120 Y PBi107 que son a partir de lo que nos
resultd mas razonable de acuerdo a las descripciones de los autores de la bibliografia analizada.

Subcategoria 1, Redes en general: Son précticas que, lo que enfatizan, es el intercambio Y generacion
de conocimiento y nuevas ideas con distintos tipos de redes. Las practicas ubicadas en esta
categoria parecen tener la intencién de desarrollar la capacidad para, y dar la posibilidad de, trabajar
con distintos tipos de redes a las personas de la organizacién. En el caso de Bellcore (PBi72), se
propicia el trabajo en redes de investigacion a nivel internacional con pares profesionales, colegas
del negocio, con tecnélogos y no tecn6logos y hasta con politicos.

Subcategoria 2, Redes de negocios: La practica PBil100, en el Work Research Institute de Oslo,
propone la creacion de redes de negocios —negocios conjuntos, contratos compartidos— y también
la de redes de aprendizaje —programas de entrenamiento compartido ante la necesidad de
desarrollo de una competencia en particular—.
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Subcategoria 3, Interaccién con la comunidad: En la practica PBi93 se propone, en el marco de
United States Steel, el logro de innovaciones por medio de un pensamiento creativo que incluya a la
comunidad de personas e instituciones afectadas por las operaciones de la organizacién. Asi, por
ejemplo, se resuelven problemas multifacéticos con soluciones creativas y equilibradas que surgen
de la cooperacién de, por ejemplo, el gobierno, las comunidades y los grupos de activistas politicos.

Subcategoria 4, Interaccién con expertos externos: La practica PBill7, en Seymourpowell, en donde
se utiliza a paneles de expertos externos —compuestos por disefiadores independientes y otros
consultores— para validar sus investigaciones en términos de nuevas ideas y oportunidades de
negocio..

Subcategoria 5, Co-creacién con clientes, consumidores y colegas: La practica PBil20 en Funcom,
Quiksilver, Aardman e IDEO, proponen el involucramiento de clientes y consumidores en distintas
etapas de los proyectos de innovacién. Plantean la busqueda de la co-creatividad a partir de hacer el
proceso de innovacién lo més transparente posible. La practica PBi107, en Microsoft y en distintas
empresas de software, plantea la co-creacién —planteada en términos de creacion por medio de la
colaboracion— entre colegas, consultores y clientes. La l6gica de esta colaboracién es la de una
conversacion a partir de prototipos de bajo costo, cada vez mas adecuados a los requerimientos del
cliente. Los prototipos acttian como espacios de intercambio vy la colaboracién se transforma en un
proceso de edicién en el cual los clientes insisten en hacer los resultados cada vez mas a su medida y
los proveedores pueden ofrecer productos y servicios con atributos tinicos cada vez mas valorados.

Subcategoria 6, Organizaciones hibridas: Se trata de alianzas entre organizaciones grandes y ya
establecidas con organizaciones pequefias y flexibles, como un modo de promover la innovacién. Se

plantea esta practica para Sony y BMW (PBi112)

El cuadro 34 sintetiza las subcategorias que estan incluidas en la categoria Fuentes externas.

Categoria

Subcategoria Practicas

incluida

Organizaciones

Redes en general Bellcore PBi72
Redes de negocios Work Research Institute, | PBil00
Oslo
Interaccion con la comunidad United States Steel PBi93
Fuentes externas Interaccidn con expertos externos Seymourpowell PBi117
Co-creacion con clientes, Funcom, Quiksilver, PBi120
consumidores y colegas Aardman, IDEO, PBi107
Microsoft y distintas
empresas de software
Organizaciones hibridas Sony, BMW PBi112

Cuadro 34: subcategorias incluidas en la categoria Fuentes externas y practicas identificadas para la
categoria

Otras précticas no incluidas en las categorias anteriores

En este desarrollo, no nos hemos referido, aun, a la segunda categoria de nuestra Base-Teo que esta
enfocada a aquellas précticas vinculadas a la capacitacién que mejora la pericia de la persona, en
tanto componente de la creatividad. Desde el punto de vista teérico, consideramos que seria
demasiado amplio y difuso incluir, como préactica a favor de la creatividad a todas aquellas practicas
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que favorezcan la pericia de una persona en su trabajo. Amabile destaca que, por ejemplo, acudir a
seminarios cientificos y a conferencias profesionales sin duda puede aportar un ingrediente a la
pericia de una persona y, por lo tanto, a su creatividad potencial (Amabile, 1998, 80). De este modo,
deberiamos incluir como prdctica para el desarrollo de creatividad toda aquella iniciativa que
permita o propicie que las personas de una organizacién concurran a este tipo de actividades. Esto

implicaria, casi, incluir cualquier tipo de capacitacion dentro de la esfera de las practicas de la
creatividad

Por otra parte, en la bibliografia especifica dificilmente se resalten las acciones destinadas a
favorecer la pericia de una persona como estando vinculadas a la creatividad; Por mas que, muy
probablemente, muchas de las organizaciones citadas en la bibliografia especifica realicen este tipo
de acciones —tal vez sin relacionartas directamente con la creatividad—. Especificamente en lo que
se refiere a la capacitacion en creatividad, |a bibliografia suele enfocarse —como es de esperar— en
las habilidades de pensamiento creativo —segundo componente del modelo de Amabile—.

Lo que si podemos encontrar en la bibliografia especifica, son referencias a organizaciones para las
cuales, con claridad, la pericia de una persona es esencial para su desempefio creativo y que,
ademas, este tpico esta presente cuando describen —en el marco de otras practicas— cémo hacen
para desarrollar la creatividad. Como el tratamiento de esta categoria es marcadamente diferente a
todas las anteriores, lo incluimos en esta nota aparte.

La practica PBi71, en Bellcore, se refiere a la necesidad de contar con investigadores que sean
tecnologos completos, es decir, que tengan tanto habilidades tecnoldgicas como conocimiento de
negocios. De manera que puedan aceptar de buena gana los cambios y que se involucren
entusiastamente en los trabajos en equipo para lograr innovaciones exitosas. La préactica PBI113 se
refiere al entrenamiento diferenciado a mentes preparadas y mentes principiantes —Media Lab
(MIT), Palo Alto Research Center y Center for Design Research de la Universidad de Stanford— en
donde se hace hincapié en capacitar a la mente principiante en conocimientos y habilidades que
profundicen su pericia. La practica PBi118 hace referencia al reclutamiento de personal con altas
habilidades en su disciplina especifica —alta pericia— para lograr confianza por parte de los otros
miembros del equipo en sus capacidades. La practica PBi9l1 se refiere al logro de resultados
realmente importantes en lo que se refiere a la innovacién, pidiendo creatividad, dando apoyo y
brindando autonomia a personas experimentadas y de excelencia.

A continuacién presentamos, a modo de sintesis, el cuadro 35 en donde enumeramos cada una de
las categorias y subcategorias desarrolladas en este capitulo, con una descripcion sumaria de cada
una de las subcategorias. En el cuadro 36, comparamos la Base-Teo con la Base-Biblio, es decir, las
categorias que surgen de nuestro anlisis teérico y las categorias y subcategorias identificadas en la
bibliografia. Al final de este capitulo, en el cuadro 37, presentamos lo que hemos denominado Base-
Teo/Biblio: el modelo de 13 categorias y 50 subcategorias con el cual abordaremos el anilisis de
practicas para la creatividad en organizaciones de la Argentina.
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TIPO DE PRACTICA

CATEGORIA CATEGORIA
Programas de Idem Educacion creativa en la organizacién
Entrenamiento para Capacitacién en técnicas de creatividad
la creatividad Entrenamiento disefiado a partir de teorias sobre
el proceso y la persona creativa
Programas de creatividad para ejecutivos dictados
en instituciones educativas
Autocapacitacion
Publicaciones sobre creatividad destinadas a la
formacion
Formacioén de formadores
Capacitacién en creatividad como forma de
motivacion
Facilitacion individual en el proceso de Resolucién
creativa de problemas
Capacitacion en creatividad en el marco de
eventos
Capacitacion Idem

complementaria

(No Aplica)

Tests y evaluaciones
en creatividad

Reclutamiento vinculado a la creatividad

Evaluaciones en creatividad para capacitar y
formar equipos

Evaluaciones en creatividad como variable de
desempefio

(No aplica)

Aplicacidn de técnicas

de creatividad y
modelos de
innovacion

Sinéctica aplicada

Resolucidn creativa de problemas aplicada

Ingenieria de Valores

Procedimientos para generar ideas (Listas de
atributos, Listas de chequeo, Analisis morfolégico,
Relaciones Forzadas de Ideas)

Métodos japoneses aplicados (K/ —Jiro Kawakita—
y NM —Masakazu Nakayama—

Buzones de ideas

Modelos “embudo” de genstién de ideas

Innovacién por medio del disefio

Busqueda de enfoques originales (insights) por
contacto directo con el cliente

Armado de escenarios prospectivos

(Ampliada y
reubicada*)

Grupos y equipos
creativos

Grupos y equipos para resolver problemas con
creatividad

Equipos para innovar

Grupos y equipos con integrantes de perfiles
heterogéneos

Dindmicas grupales favorables a la creatividad
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6 | Proyectos Significativos Proyectos vinculados a las crisis o a la

sensacion de urgencia

Proyectos relevantes

Proyectos coincidentes con habilidades

Proyectos con sentido personal

7 | Metas claras Creatividad dirigida

Metas vinculadas al negocio

Claridad estratégica

La marca como fuente de inspiracion

8 | Autonomia Discrecionalidad

Libertad para equivocarse

Autonomia en proyectos innovadores

completos
9 | Recursos Tiempo
Recursos econdmicos
Infraestructura
Otros recursos
10 | Reconocimiento Y Reconocimientos
recompensa a los
. Recompensas
esfuerzos creativos
11 | Liderazgo Modelo de liderazgo a favor de la
creatividad
Lideres patrocinadores
* | Equipos
12 | Atmosfera Cultura favorable a la creatividad
organizacional Estructura no burocratica
13 | (No aplica) Fuentes externas Redes en general

Redes de negocios

Interaccion con la comunidad

Interaccidn con expertos externos

colegas

Co-creacion con clientes, consumidores y

Organizaciones hibridas

* La categoria Equipos de la Base-Teo es més abarcadora en la Base-8iblio ya que no sélo incluye a las précticas

grupos— son, en si mismos, protagonistas del proceso creativo o innovador

relacionadas con los equipos como entornos favorables para la creatividad sino a las précticas en donde los equipos —o

Cuadro 36: comparacidn entre las categorias de la Base-Teo y la Base-Biblio

Conclusiones del capitulo 2

La pregunta acerca de si las organizaciones llevan a cabo practicas para el desarrollo de la
creatividad ha quedado respondida desde un punto de vista amplio: la literatura sobre creatividad
documenta una gran cantidad de organizaciones que llevan a cabo practicas para la creatividad.
Estas practicas tienen distintas caracteristicas y, muchas de ellas, cumplen con los requisitos que
propone la teoria en cuanto a las condiciones que favorecen a la creatividad en el marco de las
organizaciones.

Hemos encontrado que las organizaciones implementan précticas para el desarrollo de la creatividad
desde mucho antes que existan las teorias especificas sobre la creatividad. E, incluso, desde algunos
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afios antes que la creatividad, y su desarrollo, se comiencen a estudiar de un modo sistematico
durante la década de 1950.

El andlisis exhaustivo de las practicas para la creatividad encontradas en la bibliografia nos ha
posibilitado proponer un modelo mas amplio y detallado para categorizar y analizar las practicas
para el desarrollo de la creatividad en las organizaciones. Mas amplio porque incluye tres nuevas
categorias: aquellas vinculadas al diagnéstico de la creatividad con distintos propdsitos; aquellas
vinculadas a la creatividad aplicada; y aquellas vinculadas a practicas que acuden a fuentes externas
a la organizacion para producir aportes nuevos y valiosos. Estas nuevas categorias exceden el marco
de las teorfas de la creatividad organizacional: o porque asumen una definicion de creatividad mas
amplia —que en ocasiones incluye lo que podria denominarse innovacion—; o porque remiten a
definiciones de la creatividad diferentes a las consensuales y basadas en el producto —véase
Capitulo 1—; o porque incluyen dentro del anlisis ciertos elementos externos a la organizacion.

Sin embargo, el hecho de que estas categorias excedan el marco de las teorias de creatividad
organizacional, no quiere decir que se opongan a lo que plantean. En todo caso, estas tres nuevas
amplian las posibilidades de analisis de practicas para la creatividad ya que representan, claramente,
formas documentadas en las que las organizaciones buscan lograr mayor creatividad en la realidad.

Este modelo —al que denominamos Base-Teo/Biblio y exponemos en el Cuadro 37— es mas
detallado ya que incluye diferentes subcategorias desde las cuales comprender el desarrollo de la
creatividad en las organizaciones. Contiene 13 categorias y 50 subcategorias y serd el que

utilizaremos, de aqui en mds, para analizar las practicas para el desarrollo de la creatividad en
organizaciones de Argentina.

Base-Teo/Biblio: Categorias y subcategorias de practicas para la creatividad que surgen del anilisis
tedrico y de la literatura especializada

Categorias Subcategorias SubCat
Programas de Educaciodn creativa en la organizacion 1A
Entrenamiento para | Capacitacion en técnicas de creatividad 1B
la creatividad Entrenamiento disefiado a partir de teorias sobre el proceso y la 1C

persona creativa
Programas de creatividad para ejecutivos dictados en 1D
instituciones educativas
Autocapacitacion 1E
Publicaciones sobre creatividad destinadas a la formacidn 1F
Formacion de formadores 1G
Capacitacién en creatividad como forma de motivacién 1H
Facilitacion individual en el proceso de Resolucion creativa de 1
problemas
Capacitacion en creatividad en el marco de eventos 1)
Capacitacién 2
complementaria
Tests y evaluaciones | Reclutamiento vinculado a la creatividad 3A
en creatividad Evaluaciones en creatividad para capacitar y formar equipos 3B
Evaluaciones en creatividad como variable de desempefio 3C
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Aplicacion de

Sinéctica aplicada 4A
técnicas de Resolucidn creativa de problemas aplicada 4B
creatividad y Ingenieria de Valores 4C
modelos de Procedimientos para generar ideas (Listas de atributos, Listas de 4p
innovacion chequeo, Andlisis morfolégico, Relaciones Forzadas de Ideas)

Métodos japoneses aplicados (KJ —Jiro Kawakita— y NM — 4E

Masakazu Nakayama—)

Buzones de ideas 4F

Modelos “embudo” de gestion de ideas 4G

Innovacién por medio del disefio 4H

Busqueda de enfoques originales (insights) por contacto directo a

con el cliente

Armado de escenarios prospectivos 4)
Grupos y equipos Grupos y equipos para resolver problemas con creatividad 5A
creativos Equipos para innovar 5B

Grupos y equipos con integrantes de perfiles heterogéneos 5C

Dindmicas grupales favorables a la creatividad 5D
Proyectos Proyectos vinculados a las crisis o a la sensacién de urgencia 6A
Significativos Proyectos relevantes 6B

Proyectos coincidentes con habilidades 6C

Proyectos con sentido personal 6D
Metas claras Creatividad dirigida 7A

Metas vinculadas al negocio 7B

Claridad estratégica 7C

La marca como fuente de inspiracion 7D
Autonomia Discrecionalidad 8A

Libertad para equivocarse 8B

Autonomia en proyectos innovadores completos 8C
Recursos Tiempo 9A

Recursos econémicos 9B

Infraestructura 9C

Otros recursos 9D
Reconocimiento y Reconocimientos 10A
recompensa a I9$ Recompensas 10B
esfuerzos creativos
Liderazgo Modelo de liderazgo a favor de la creatividad 11A

Lideres patrocinadores 11B
Atmosfera Cultura favorable a la creatividad 12A
organizacional Estructura no burocratica 12B
Fuentes externas Redes en general 13A

Redes de negocios 13B

Interaccion con la comunidad 13C

Interaccién con expertos externos 13D

Co-creacion con clientes, consumidores y colegas 13E

Organizaciones hibridas 136G

Cuadro 37: categorias y subcategorias de practicas para la creatividad que surgen del analisis teérico
y de la literatura especializada (Base-Teo/Biblio)
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CAPITULO 3: Las practicas para la creatividad y su vinculo con las practicas para mejorar el
clima laboral

Preguntas a responder en el capitulo 3

En este capitulo nos preguntamos si tiene algin lugar, la creatividad, en las practicas que llevan a
cabo las organizaciones en la Argentina. Analizamos un conjunto de précticas documentadas para la
mejora del clima laboral en la Argentina y nos preguntamos si entre éstas podian encontrarse
practicas que, o bien cumplan con las condiciones para favorecer la creatividad propuestas por la
teoria, o bien tuvieran similitudes con las practicas para la creatividad identificadas en la bibliografia.

Estructura del capitulo 3

Para responder estas preguntas, revisamos algunas de las practicas que se implementan en las
organizaciones de Argentina aunque tuvieran un propésito diferente al desarrollo de la creatividad. Y
evaluamos si estas practicas que no tienen como propdsito explicito la creatividad, en realidad —y de
acuerdo a las categorias que surgen de los capitulos 1y 2— la estdn fomentando.

El universo que hemos elegido para analizar en este capitulo, es un conjunto de 136 practicas
realizadas en 50 organizaciones en Argentina. Se trata de practicas implementadas en el periodo
2007-2008 con el objetivo de mejorar el clima laboral®’. Y lo hemos elegido porque se trata de una
base publicada, disponible, acotada y sistematizada de practicas compartidas por organizaciones
claramente identificadas. Si bien estas practicas no han sido llevadas a cabo explicitamente para el
desarrollo de la creatividad, al estar emparentadas con el ambiente, la cultura, la atmoésfera o el
clima laboral, nos parecié previsible que, al menos algunas, pudieran tener algun tipo de vinculacion.

Lo que encontramos es que al menos 32 de las 136 podrian cumplir con alguno o algunos de los
criterios establecidos por las 13 categorias y 55 subcategorias de nuestra Base-Teo/Biblio.
Compilamos estas 32 practicas en lo que denominamos Base-Imp (refiriéndonos a que las practicas
podrian favorecer a la creatividad pero esto no es algo explicito sino implicito). Luego analizamos
dichas practicas buscando identificar si se asemejaban a alguna de las 13 categorias de nuestra Base-
Teo/Biblio. Y asi, presentamos, en los cuadros 38 y 39 las categorias con las practicas que, creemos,
podrian ubicarse en cada una de las subcategorias que la componen. Hemos sintetizado nuestro
analisis en el cuadro 40 exponiendo como se relaciona cada practica de la Base-imp con cada
subcategoria de la Base-Teo/Biblio.

1.  Metodologia utilizada

a. Seleccién de practicas: identificamos todas aquellas practicas que en su texto explicativo original
contuvieran palabras que vinculadas con el término creatividad: innovacién, innovar, crear, ideas,
sugerencias, aportes, propuestas y similares. También identificamos a aquellas practicas que
contuvieran palabras representativas de las categorias de nuestra Base-Teo: proyectos, metas,
autonomia, recursos, liderazgo y similares. Analizamos, ademas, cada una del resto de las practicas

* Nuestra fuente es el Informe de mejores practicas del afio 2009 publicado por Great Place to Work® Institute, Inc. Se
trata de una clasificacion practica que retne ordenadamente un conjunto de practicas vinculadas a la gestiéon de personas
en empresas consideradas como excelentes lugares para trabajar en el periodo 2007-2008 en Argentina. En el informe se
detallan nueve areas en las cuales es posible trabajar desde la gerencia para transformar sustancialmente los ambientes de
trabajo.
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para identificar aquellas que, desde alglin otro punto de vista, pudiera vincularse con alguna de
nuestra 13 subcategorias. Llegamos asi a un conjunto de 32 practicas que, a nuestro entender,
pueden relacionarse razonablemente con el desarrollo de la creatividad. Las consideramos sélo
como ejemplos de practicas que pueden desarrollar la creatividad. Para esto, incluso, debimos hacer
una serie de supuestos dado que sélo nos basamos en el texto disponible. Estas 32 practicas tienen
caracteristicas que se encuentran también en las 13 categorias de la Base-Teo/Biblio. Entendemos
que, tal vez analizando las 104 practicas restantes desde un punto de vista mas amplio —o
realizando otros supuestos— podrian encontrarse mas ejemplos.

b. Redaccioén de practicas: En el cuadro 38 presentamos cada una de las 32 practicas indicando la
organizacién en la que se lleva a cabo cada una y la referencia documentada en nuestra fuente.
Describimos cada una de las practicas resaltando los aspectos que nos interesan desde el punto de
vista de la creatividad pero utilizando el mismo vocabulario empleado en la redaccién original de
cada practica.

El cuadro 38 es lo que denominamos Base-Iimp. Cada practica la identificaremos con la sigla Pimp#,
siendo # el nimero de practica. Las practicas estdn ordenadas por organizacion, ubicando primero,
las organizaciones en las que hemos identificado mds practicas (dentro de cada organizacién las
ubicamos por orden de aparicidén en nuestra fuente y las organizaciones con la misma cantidad de
précticas las ordenamos alfabéticamente). Son 20 las organizaciones en las que encontramos que se
lleva a cabo alglin tipo de practica que puede vincularse con el favorecimiento de la creatividad.

¢. Ubicacién de las précticas en las 13 categorias: analizamos cada practica identificando en qué
categoria o categorias nos parecia razonable ubicarla y, expusimos estos cruces en el cuadro 39. Al
respecto, utilizamos dos niveles de profundidad: algunas prdcticas nos parecieron claramente
coincidente con el tipo de practica ubicable en una categoria. Por ejemplo, hay précticas que
proponen, como un modo de mejora del clima laboral, llevar a cabo un sistema de sugerencias o
buzén de ideas. Este tipo de practica es practicamente idéntico a aquellas que identificamos en la
bibliografia especifica en el capitulo 2 (SubCat 4F). A estas practicas las marcamos con el simbolo
“x*" Pero, ademas, hay practicas que podrian ubicarse en determinada categoria haciendo ciertas
salvedades o utilizando determinado criterio de andlisis. Por ejemplo, hay practicas que sélo hacen
mencion a una clara identificacion y explicitacion de los valores culturales de una organizacién. En
nuestro capitulo 2 habiamos analizado que este tipo de, como la denominamos, claridad estratégica
puede aportar un marco adecuado para la creatividad dado que ofrecia limites concretos dentro de
los cuales crear (SubCat 7C). Aunque la practica no se refiriera a la creatividad, entonces, la

ubicamos en la categoria correspondiente pero con un nivel de coincidencia mas débil (que
marcamos con el simbolo “*”).

d. Desarrollamos las 13 categorias exponiendo cudles son las practicas que corresponden a cada una,
cudles son los supuestos que hicimos y qué aspectos tuvimos en cuenta para tomar la decision de
ubicarlas en tal o cual categoria. Ordenamos las categorias de mayor a menor teniendo en cuenta la
cantidad de précticas que podrian ubicarse en cada una. Dentro del desarrollo de cada categoria,
hemos hecho alusién a las subcategorias en las cuales podrian ubicarse las distintas practicas.
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e. Propusimos un cuadro final —cuadro 40— ubicando, al igual que lo hicimos en el capitulo 2 con
las practicas identificadas en la bibliografia especifica, cada practica en cada subcategoria.
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2. Repertorio de practicas para la mejora del clima laboral que pueden favorecer el desarrollo
de la creatividad (Base-Imp)

En el cuadro siguiente, describimos cada una de las practicas para la mejora del clima laboral que

pueden favorecer, desde algin punto de vista, el desarrollo de la creatividad.

Pimp Practica Organizacién Fuente
1 | Campafia interna para reivindicar las contribuciones Dow Pagina
cotidianas de cada empleado que hacen del mundo un mejor 21

lugar. Entre otros soportes, publican en la intranet videos con
testimonios de los colaboradores que reflejan los atributos de
pasién e innovacion —pilares de la cultura de Dow—.

2 Mapas de oportunidades de carrera de acceso libre a todos los | Dow Pagina
integrantes de la organizacion publicados en intranet. Con las 33
caracteristicas de cada puesto, competencias necesarias
relaciones verticales y laterales y otros datos. Ayudan a
resolver preguntas tales como cudl es el camino 6ptimo para
llegar de un puesto a otro, o qué trabajo retne los intereses
personales con las competencias y experiencia previa de cada

persona.
3 Perfil actualizado en linea incluyendo, ademas de la Dow Pagina
informacién estandar de un CV profesional, las experiencias, 34

aspiraciones profesionales e intereses especificos de cada
persona. Objetivo: conectar al personal con las oportunidades
laborales de la organizacion.

4 | Reclutamiento para atraer a jévenes talentosos por medio de | Ernst & Pagina
video-curriculums filmados por los mismos interesados. Se Young 17
registran conocimientos, experiencias, aptitudes, aspiraciones
e intereses de los postulantes.

5 | Programa de autodesarrollo y planificacién de carrera: los Ernst & Pagina
colaboradores reflexionan sobre sus objetivos de desempefio | Young 19

y de carrera, establecen metas y efectian planes de accién. Es
un taller participativo en grupos pequefios con asesoramiento
individual por parte de especialistas en RRHH.

6 | Desayunos semanales con lideres con agenda abierta para Ernst & Pagina
debatir temas de interés: se comparten ideas y sugerencias en | Young 24
grupos de hasta 7 personas. Las propuestas que surgen se
registran y sometidas a un seguimiento en el tiempo. Muchas
de ellas se traducen en acciones concretas de mejora en
diversos ambitos.

7 | Capacitacion a colaboradores —por parte de RRHH— para Kimberly Pagina
vincularlos con el plan de negocio de la organizacién, hacer Clark 17-18
conocer sus objetivos de trabajo y planificar instancias de
evaluacién y feed back. Definicién de objetivos personales con
la ayuda de cada lider. Y taller a lideres para garantizar la
eficacia del proceso de feed back.

8 | Desayuno de bienvenida a grupos de 8 a 19 ingresantes. Para | Kimberly Pagina
intercambiar primeras impresiones sobre la organizacidn, Clark 19
conocer lineamientos estratégicos, expresar dudas e
inquietudes y establecer un canal de comunicacion abierta
directa y fluida con lideres de la organizacion.




Programa de reduccién de costos dentro del cual se aportan
ideas, sugerencias y propuestas de modo voluntario. Cada
persona que participa recibe una carta de agradecimiento.
Ademds, un jurando interno selecciona a las mejores y mas
innovadores ideas y se premia a los autores.

Kimberly
Clark

Pagina
28

10

Herramienta online con recursos y materiales que brindan
soporte sobre temas que competen al desempefioy a la
gestion cotidiana: liderazgo, feedback, reuniones efectivas y
otros tépicos criticos.

SCJohnson &
Son

Paginas
36-37

11

Los empleados de la organizacién disponen de una baterfa de
herramientas para incentivar la creatividad al momento de
compartir y dar a conocer sus logros durante las
presentaciones de resultados anuales. Por ejemplo, realizan
un cortometraje en el que imitan a jefes y gerentes.

SCJohnson &
Son

Pagina
44

12

Credo vigente desde 1976: “En esto creemos”. Con principios
que ratifican el rumbo sefialado por el fundador de la empresa
en un discurso de 1927.

SClJohnson &
Son

Pagina
22

13

Metodologia de analisis de problemas y busqueda de
soluciones para hacer foco en el cliente: identificacion del
drea a optimizar, comunicacién de buenas practicas,
generacion, evaluacién e implementacion de iniciativas de
mejora.

DHL Express

Pagina
21

14

Aplicacion de la herramienta Mapas de didlogo en sesiones
periddicas de tres horas de duracién en equipos que incluyen
a los clientes. Para tomar decisiones y generar ideas y
sugerencias a partir de una dindmica focalizada en analizar las
necesidades especificas de los clientes. Con preguntas que
permiten conocer a los clientes internos y externos, sus
expectativas y posibles acciones concretas para achicar la
brecha entre lo que esperan y lo que reciben. Son coordinadas
por moderadores especialmente formados.

DHL Express

Paginas
28-29
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15

Explicitacion de valores culturales vinculados con la
creatividad: respeto, reconocimiento, formacion,
comunicacion franca y abierta con todos los niveles,
posibilidades de desarrollo, libertad de expresion.

FedEx

Paginas
21-22

16

Encuentros trimestrales con el jefe del jefe directo en donde
se exponen necesidades, opiniones y consultas a los
directores. También se presentan ideas e inquietudes. Se
genera, asi, un contacto estrecho y fluido entre niveles
distintos de la organizacion.

FedEx

Pagina
26

17

Plan de carrera exhaustivo y documentado disponible en
intranet para consulta de todos los empleados en intranet. Se
detallan los multiples perfiles profesionales que conforman la
estructura de la organizacién: desde técnicos hasta
disefiadores graficos. Concebido para atraer, seleccionary
retener talentos.

Hexacta

Pagina
35

18

Almuerzos de capacitacion tecnoldgica {Geek Lunches) cada
dos semanas, en los que los colaboradores comparten
presentaciones sobre temas especificos. La idea es compartir
conocimientos puntuales en un entorno descontracturado y
propicio para el intercambio. A fin de afio, se vota y premia al

Hexacta

Pagina
36




responsable de la mejor presentacién.

19

Invitacién a todos los colaboradores a expresar sus consultas
al Gerente General sobre cualquier aspecto de su trabajo, con
la opcidn de hacerlo en forma andnima y confidencial.
Objetivo: promover una comunicacion abierta, inclusiva y
transparente entre todos sus niveles (se plantea como una
versién del buzén de sugerencias).

Novo Nordisk
Pharma

Pagina
27

20

Programa que alienta a los empleados a generar, actuary
compartir iniciativas que pongan de manifiesto su
compromiso con la comunidad. El foco esté alineado con la
actividad principal de la organizacion, en la concientizacion
para prevenir, controlar y tratar adecuadamente la diabetes.
Los colaboradores participan en acciones como jornadas para
nifios con diabetes y sus familiares, subastas solidarias,
caminatas para diabéticos, etc.

Novo Nordisk
Pharma

Pagina
48

21

Charlas quincenales de dos horas, abiertas a todos los
empleados de la compa#iia. A cargo de los lideres de distintas
areas, sobre temas de management y liderazgo, tales como:
gestion de proyectos, manejo de la transformacion, trabajo en
equipo y presentaciones de negocios, entre otros.

3M

Pagina
37

22

Programa de entrenamiento cruzado (cross training) que
permite a los colaboradores adquirir conocimientos de
distintas areas y desempefiarse de manera temporaria en el
exterior o en otro sector de la empresa —un sistema
electronico nuclea las vacantes internas a nivel global y cada
persona puede postularse a las que se ajusten a su perfil y sus
necesidades—. El objetivo es que los empleados puedan
alinear sus objetivos personales de carrera con las metas de
negocio, desarrollando al maximo su potencial y
competencias.

American
Express
Argentina

Pagina
33

23

Programa de talleres para fortalecer la generacion de
conciencia sobre las creencias y modelos mentales, como un
complemento de las habilidades técnicas o estrictamente
laborales y otras tematicas vinculadas con la mejora de la
calidad de vida y de pensamiento.

Grupo Assa

Pagina
40

24

Instalaciones de la compaiiia sin oficinas cerradas. Layout
totalmente abierto, con criterios de disefio y organizacion de
espacios que rigen para todos los niveles de la estructura
interna —desde el CEO hasta el asistente—, sin distinciones
jerarquicas ni funcionales.

Mercado
Libre

Pagina
25

25

Programa de Calidad de Vida que incluye una guia de
autodesarrollo cuyo objetivo es estimular el espiritu
emprendedor y permite que los colaboradores despierten
nuevos intereses y se transformen en duefios de su propia
formacién. También incluye un encuentro de arte anual en
donde los empleados son invitados a exponer sus talentos en
una exposicion.

Natura

Paginas
41-42

26

Equipos interdisciplinarios (QATs: Quality Action Teams) para
abordar temas clave con impacto directo en el cliente. Con un
director como patrocinador y un gerente o supervisor como
lider. Se convirtieron en rasgo cultural: una manera de encarar

Nextel

Pagina
26
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los temas estratégicos con un abordaje sistematico y
participativo.

27

Rotacién laboral con el propésito de generar condiciones
reales de entrenamiento y desarrollo para colaboradores con
potencial de crecimiento. Permite al empleado desarrollar
habilidades y conocimientos y adquirir competencias
mediante el “aprendizaje en accién”.

Novartis
Argentina

Pagina
34

28

Plataforma virtual con videos, articulos, podcasts, resefias de
libros y otros materiales de interés —en los més diversos
formatos— vinculados a las dreas de capacitacién y desarrollo
que cada persona identifique como prioritarias. Los
integrantes de la organizacién pueden subir contenidos y
enriquecer el potencial de la iniciativa con sus comentarios,
reflexiones y aportes. El programa incluye temas como:
liderazgo y gestidn de personas, comunicacién, y gestion de
equipos, gestion de la transformacién e innovacion.

Santander
Rio

Pagina
36

29

Programa de sugerencias para generar aportes creativos e
innovadores. Se completa un formulario en donde se detallas
los ejes de la iniciativa y los beneficios de implementarla. Se
evaldan por parte de los lideres de 4rea y se las califica en
funcion de la factibilidad y el impacto. Los responsables de las
sugerencias mas destacadas reciben un presente a modo de
reconocimiento.

Sherwin
Williams

Pagina
28

30

Entrevistas semestrales individuales en profundidad con
referentes de RRHH para analizar {a evolucién en el
desempefio de cada empleado. Se detectan necesidades,
intereses y obstaculos y se elaboran planes de accidn para
encarar y resolver problematicas laborales pero, también, de
indole familiar y personal.

Sonico.com

Pagina
27

31

Encuesta anual a todos los empleados para que evaltien la
gestion de sus gerentes. Luego se establecen planes de accién
para mejoras. Se trabajan dimensiones como: atraccién y
retencion de talentos; comunicacién con los reportes directos
sobre como su trabajo contribuye a la estrategia global de la
organizacion; establecimiento de metas claras y mensurables
para los empleados; trabajo en equipo y la resolucién de
conflictos.

Sun
Microsystem

Pagina
35

32

Creacion de 26 comités de ayuda a la comunidad con
voluntarios de todos los sectores. Ejecutan campafias de
responsabilidad social y las acciones solidarias, sobre la base
de las necesidades que detectan en el contacto diario con los
vecinos. Cada comité identifica y evala urgencias y
oportunidades que se presentan en su comunidad de
influencia, desarrolla proyectos especificos a partir de ellas
junto con centros asistenciales, escuelas, sociedades de
fomento y otras instituciones. La compafiia brinda a los
comités autonomia de accidn, les facilita recursos y
herramientas y permite que se destine tiempo del horario
laboral a las actividades enmarcadas en el programa.

WalMart
Argentina

Paginas
48-49
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Cuadro 38: précticas para la mejora del clima organizacional que pueden tener un efecto
favorable a la creatividad (Base-Imp)
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3. Andlisis de cada una de las categorias de practicas para el desarrollo de la creatividad desde
el punto de vista de las practicas para la mejora del clima laboral relacionadas

3.1. Proyectos significativos
Al menos once de las practicas analizadas en este capitulo hacen, a nuestro entender, algin tipo de

referencia a la posibilidad, por parte de la organizacién, de facilitar la definicién y cumplimiento de
proyectos significativos en sus integrantes.

Hay un conjunto de practicas que apuntan, directamente, a hacer que la coincidencia entre
proyectos y habilidades sea lo mas amplia posible. Es, precisamente, lo que plantea la tercera
subcategoria de la categoria Proyectos Significativos (SubCat 6C). Son précticas que vinculan
habilidades, intereses o potencialidades de las personas de la organizacién con los proyectos que se
desarrollan en la organizacién.

Hay practicas que apuntan a vincular los intereses y aspiraciones del personal con oportunidades
dentro de la organizacién. Por ejemplo, la Pimp2, en Dow, pone al alcance de todos los integrantes
de la organizacién un Mapa de oportunidades clarificando las caracteristicas de cada puesto de
trabajo junto con diferentes datos que le ayudan a evaluar, al futuro postulante, qué tanto coinciden
sus intereses y capacidades con las exigencias que implican las oportunidades futuras dentro de la
organizacién. A su vez, la misma organizacién, Dow, en la PImp3, conecta al personal con las
oportunidades laborales de la organizacion, colocando, en linea, un curriculum profesional que no
s6lo incluye la informacién estandar de la persona sino también, sus aspiraciones profesionales e
intereses. Con estas dos précticas, entonces, brinda mayor visibilidad a las oportunidades existentes
en la organizacién y, a la vez, a los intereses y aspiraciones de las personas que ya trabajan en ésta.

Similar a la PlImp2, la PImpl7, en Hexacta, pone a disposicién de todas las personas de la
organizacion un plan de carrera exhaustivo y documentado ofreciendo oportunidades de desarrollo
dentro de la organizacién a las personas que ya forman parte de ella. Y en la misma linea que las
prdcticas anteriores pero poniendo énfasis en los proyectos vigentes, la PImp30, en Sonico.com, se
focaliza en detectar necesidades, intereses y obsticulos en el progreso de cada persona con
entrevistas individuales en profundidad cada seis meses. También se trabaja en la resolucién de
problemdticas de indole personal y familiar que estén impidiendo el desarrollo.

Las PImp22 y PImp27, en American Express y Novartis, respectivamente, también trabajan sobre
proyectos de crecimiento futuro para los integrantes de la organizacién alineados con sus
habilidades e intereses. Son programas de entrenamiento cruzado o rotacién laboral en donde los
participantes van experimentando y desarrollando habilidades, conocimientos y competencias en
nuevas areas.

Las practicas PImp28 y PImp25, en Santander Rio y Natura, se ocupan, desde la autocapacitacion, de
que las personas puedan favorecer sus capacidades para el logro de intereses prioritarios dentro de
la organizacién y, también, de despertar nuevos intereses. Si bien no son practicas directamente
enfocadas a mejorar el ajuste proyectos-habilidades, si se ocupan de fortalecer alguno de los dos
componentes de la ecuacion.
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Muy alineadas con la subcategoria que vinculamos con los proyectos con sentido personal (SubCat
6D), las practicas PImp20 y Pimp32 (Novo Nordisk Pharma y WalMart) trabajan en brindar a las
personas la posibilidad de trabajar en iniciativas con un sentido personal que va mas alla del trabajo
cotidiano en la organizacién. Ambas précticas se refieren al trabajo con la comunidad (muy similar a
la PBi114 que hemos identificado en el Capitulo 2): en el caso de Novo Nordisk Pharma, se trata de
proyectos alineados, ademds, con la actividad de la organizacién —vinculada a la diabetes— y en el
caso de WalMart, se trata de proyectos vinculados a la comunidad en la que estd inserta la
organizacién con cada uno de sus locales de venta. A su vez, la practica PImp1l, en Dow, si bien pone
el foco en el reconocimiento, también le da valor al trabajo en proyectos con sentido personal al

reconocer las contribuciones cotidianas que cada empleado realiza para hacer del mundo un lugar
mejor.

3.2. Atmdsfera organizacional

Si bien todas las précticas analizadas en este capitulo estan, por definicién, enfocadas a propiciar un
mejor clima organizacional, identificamos algunas practicas especificas que parecen relacionarse
directamente con la creatividad. En lo que se refiere valores culturales que propicien los aportes
nuevos y valiosos (SubCat 12A), la practica PImp15 en FedEx expresa, aunque tal vez de un modo un
tanto abstracto, ciertos componentes concretos de su cultura que son similares a los considerados,
segun hemos visto en el capitulo 1, nutrientes a la creatividad: respeto, reconocimiento, formacion,
comunicacion franca y abierta con todos los niveles, desarrollo, libertad de expresién. Luego, la
practica PImp1, en Dow explicita los atributos de pasion e innovacién de la compaiiia en el momento
de reconocer las contribuciones de los participantes.

En cuanto a précticas que propician estructuras mas “chatas” y menos burocraticas (SubCat 128),
encontramos varias iniciativas. La mayoria de ellas destinadas a establecer vinculos y canales de
comunicacion fluidos entre distintos niveles jerdrquicos. La Pimp8, en Kimberly Clark, entre todo el
personal y lideres de la organizacién a través de desayunos de bienvenida a nuevos ingresantes; la
PImp16, FedEx, entre colaboradores y los jefes de sus jefes, en encuentros trimestrales para exponer
necesidades, opiniones y consultas; la PImp6, en Ernst & Young, entre grupos pequefios de
colaboradores y lideres, por medio de desayunos semanales con agenda abierta para debatir temas
de interés, compartir ideas y sugerencias; la Plmp21, en 3M, entre todos los empleados de la
compafiia y lideres de distintas areas a través de charlas abiertas quincenales para compartir
distintos temas vinculados al management y al liderazgo; la PImp19, en Novo Nordisk Pharma, entre
colaboradores de todos los niveles y el Gerente General a través de un canal de consultas abierto
anénimo y confidencial.

Pero también hay practicas dirigidas a lograr canales mds fluidos dentro de la organizacion.
Particularmente, la PImp14, en DHL Express, con la herramienta Mapas de didlogo, que intenta
reducir la brecha entre lo que esperan y lo que reciben los clientes internos con respecto a sus
proveedores dentro de la organizacion y la Pimp18, en Hexacta, en donde, por medio de almuerzos
de capacitacion tecnolégica, distintos colaboradores de diferentes dreas comparten conocimientos
técnicos.
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Por ltimo, la PImp31, en Sun Microsystem, significa, aunque tal vez parcialmente, una iniciativa a
favor de “achatar” la distancia entre niveles jerarquicos ya que intenta que todos los empleados
evalden la gestion de sus gerentes para, asi, establecer planes de mejora. Y, la Pimp24, en Marcado
Libre, al estilo de la practica PBi75, en Coca Cola, plantea una menor incidencia de las barreras

organizacionales por medio de disefiar instalaciones sin oficinas cerradas para todos los niveles y
funciones.

3.3. Metas claras

Si bien no siempre hacen referencia a la bisqueda de ideas o soluciones nuevas y valiosas, en este
capitulo hemos identificado practicas que cubren practicamente todas las subcategorias de nuestro
analisis en lo que respecta al establecimiento de metas claras.

Dentro de la SubCat 7A, referida a las practicas que si mencionan la necesidad requerir
explicitamente soluciones creativas en ciertos objetivos, podemos incluir a la practica PImp9, en
Kimberly Clark, en donde se hace expresa mencién a la busqueda de ideas innovadoras en el marco
del programa de reduccién de costos; y a la practica Plmp13, en DHL Express, en donde se analizan
problemas y se buscan soluciones —no queda claro el énfasis en lo novedoso de las soluciones pero
si se explicita que se trata de iniciativas de mejora— con foco en el cliente —que, ademds, es una de
las prioridades dentro de la cultura de la organizacién—. La practica Pimp3, en Ernst & Young, no
plantea la explicitacién en la busqueda de creatividad pero si se refiere a un taller participativo en
pequefios grupos para el establecimiento de metas. Por las caracteristicas de la organizacién y por
estar, dicho taller, enfocado en el autodesarrollo, es muy probable que la bisqueda de ideas
novedosas sea parte del mismo.

Dentro de la SubCat 7B, referida a las practicas en donde se trabaja en la vinculacién entre las metas
y los resultados de negocio, podemos incluir a la PImp7 en la cual, precisamente, se capacita al
plantel de Kimberly Clark en el vinculo que tienen sus propios objetivos de trabajo con el plan de
negocio de la organizacion —ademads de establecer instancias de evaluacién y feed back para las
cuales, incluso, se capacita a los lideres—. También la practica Plmp22 de American Express, aunque
en menor medida, alude, en el marco del programa de entrenamiento cruzado, a capacitar a los
empleados como para que puedan ir alineando sus objetivos personales de carrera con las metas de
negocio.

Dentro de la SubCat 7C, referida a la claridad en términos de aspectos estratégicos y culturales,
podemos incluir a la practica Pimp8, en Kimberly Clark, en donde se realizan desayunos de trabajo
para, entre otras cosas, conocer lineamientos estratégicos de la organizacion; y a la practica Pimp12
en SCJohnson & Son por la cual el credo vigente desde 1976 sefiala el rumbo para diferentes tipos
de iniciativas dentro de la organizacion. También dentro de la SubCat 7C, pero con cierta relacién
con la SubCat 7D, vinculada a la marca como fuente de inspiracién, podemos incluir a la practica
PImp20 en Novo Nordisk Pharma, que propone generar y compartir iniciativas vinculadas al
compromiso con la comunidad en una direccién coincidente con la actividad principal de la
organizacion —prevenir, controlar y tratar adecuadamente la diabetes—,

3.4, Programas de entrenamiento para la creatividad
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Dos de las précticas identificadas en este capitulo aluden, en cierta manera, a la capacitacion en
temas que podrian estar vinculados a la Educacion creativa, es decir, al entrenamiento en
habilidades de pensamiento creativo —SubCat 1A—. La PImp23 en el Grupo Assa, en donde se
trabaja en talleres para fortalecer la conciencia sobre creencias y modelos mentales como
complemento a las habilidades técnicas o estrictamente laborales dentro, incluso, de la mejora de
calidad de vida y de pensamiento. Esta complementacién entre habilidades técnicas vy
fortalecimiento de calidad de pensamiento es muy similar a la complementaciéon de los
componentes pericia y pensamiento creativo del modelo componencial al cual nos referimos en
nuestro capitulo 1. La practica PImp25, en Natura, consistente en un programa de calidad de vida,
también incluye actividades que podrian estar relacionadas con el pensamiento creativo. Entre ellas,

aquellas que estimulan el espiritu emprendedor*? y ciertos encuentros anuales que podrian propiciar
el desarrollo expresivo de los participantes.

La practica PImp28, en Santander Rio, estd directamente relacionada con la Autocapacitacion —
SubCat 1E—. Se trata de una plataforma virtual con distintos tipos de materiales que, ademas,
incluye la creacién de —y la posibilidad de compartir— contenidos por parte de los participantes.
Explicitamente, la practica hace mencién a temas de gestion de la transformacién e innovacién
dentro de los ejes de desarrollo. La practica PImp10, en SC Johnson & Son, es similar pero, al menos
en su descripcion, esta menos enfocada a la interaccion. Se asemeja mas, quizés, a las practicas de la
SubCat 1F —Publicaciones vinculadas a la creatividad— en tanto se trata de material online para dar
soporte a temas de desempefio y gestion cotidiana. No se refiere explicitamente a temas de
creatividad, pero el hecho de mencionar a la gestién cotidiana, el liderazgo y las reuniones efectiva,
nos hace suponer que, probablemente, debe hacerse referencia, al menos, a ciertas técnicas de
creatividad para mejorar, por ejemplo, la efectividad de las reuniones.

Identificamos, ademas, dos précticas que podrian ubicarse en la CubCat 1G —Formacion de
formadores— en lo que respecta a la capacitacion en cascada. La practica PImp21, en 3M, se refiere
a capacitacion a cargo de los lideres de distintas areas, sobre temas de management y liderazgo
entre los cuales se incluyen algunos que podrian tener relacién con la creatividad o, al menos, con la
innovacion, por ejemplo: manejo de la transformacion. La practica Plmp14, en DHL Express, esta
basada en una metodologia de generacién de ideas y sugerencias focalizada en el cliente. Lo que nos
interesa de esta practica es que explicitamente se hace referencia a moderadores que coordinan las
dindmicas necesarias para llevar a cabo esta metodologia. Y al hecho de que estos moderadores
estan especialmente formados para dicha actividad

Por ultimo, hay dos précticas que guardan cierta similitud —la PImp3 y la PImp30, en Ernst & Young
y en Sonico.com— que hacen referencia a dindmicas de desarrollo o resolucién de problemas en
interacciones individuales en donde una persona de la organizacién —referentes de RRHH en ambos
casos—, actlia como asesor o facilitador. Estas practicas son muy similares a las que ubicamos en la

*2 La refacion entre capacidad o espiritu emprendedor y creatividad no habia surgido, hasta ahora, en las practicas
identificadas en esta tesis. Si bien en este capitulo somos nosotros los que vinculamos emprendimiento con creatividad en
el marco de la organizacidn, lo hacemos teniendo en cuenta la referencia que hace Amabile al tema (1997b). El
entrenamiento en capacidades para emprender o, incluso, para favorecer el, denominado por distintos autores, espiritu
emprendedor, bien valdria, creemos, la creacién de una nueva subcategoria dentro de la capacitacién vinculada a la
creatividad. Sin embargo, dado que este tema ha surgido del analisis de practicas que no han sido disefiadas, en principio,
para el favorecimiento de la creatividad, sélo nos limitamos a dejar el tema planteado.
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SucCat 11, es decir, Facilitacion individual en el proceso de Resolucién creativa de problemas. Si bien
las précticas no se refieren a la resolucién creativa, parece claro que se trata de una practica de
mentoria que puede incluir todo tipo de soluciones.

3.5. Aplicacién de técnicas de creatividad y modelos de innovacién

En nuestro analisis de practicas para mejorar el clima laboral identificamos tres préacticas que,
directamente, apuntan a la bisqueda de ideas nuevas y valiosas. No se trata solamente practicas
que mejoran el clima laboral y que también favorecen a la creatividad —como en los otros casos
analizados en este capitulo—. Son, més bien, esfuerzos para mejorar el clima laboral a partir de
llevar a cabo practicas de creatividad aplicada. Se trata de practicas que proponen sistemas de
sugerencias como los que se describen en la subcategoria SubCat 4F. Las practicas PImp9 y PImp29
hacen referencia a programas de recepcién de ideas, sugerencias y propuestas de reduccién de
costos —en el primer caso, en Kimberly Clark— o de recepcién de aportes e iniciativas en general —
en el segundo caso, en Sherwin Williams. En ambos casos se reconocen, de alguna manera, a los
aportes mds creativos e innovadores.

La practica PImp6, en Ernst & Young, también consiste en la recepcion de ideas y sugerencias —que,
incluso, se registran y se les da seguimiento traduciéndose, muchas, en mejoras concretas— pero en
el marco de desayunos grupales semanales de agenda abierta con lideres.

La practica PImp19, en Novo Nordisk Pharma no se refiere a ideas, sugerencias o aportes sino a
consultas por parte del personal de la organizacién hacia el Gerente General. Se trata de un sistema
anonimo y confidencial disponible para todos los niveles. Si bien no pareciera tener las
caracteristicas de un sistema de sugerencias clasico (recepcién de ideas o iniciativas, revisién de las
mismas por parte de un jurado experto y entrega de algun tipo de devolucién), en la redaccion de la
practica se la plantea como una versién de buzén de sugerencias.

En la organizacion DHL Express se llevan a cabo dos practicas enfocadas a la resolucién de problemas
relacionados con el cliente. La PImp13 se trata de una metodologia de andlisis y busqueda de
soluciones. No se aclara, en la redaccion, si se trata de la utilizacién de algin proceso de resolucidn
creativa de problemas. Pero si se explicita que se relaciona con el andlisis de problemas y la
generacion, evaluacion e implementacién de iniciativas de mejora. Parece razonable, entonces,
considerarla una practica que podria ser ubicada en la subcategoria SubCat 4B —Resolucién creativa
de problemas aplicada—. La otra practica a considerar, en DHL, es la PImp14, en donde por medio
de una metodologia especifica se toma contacto con el cliente para analizar necesidades,
expectativas y posibles plantes de accidn para satisfacerlas: una practica muy relacionada con la
subcategoria SubCat 4| referida a la bisqueda de enfoques originales (insights) por contacto directo
con el cliente. Por ultimo, la practica PImp26, en Nextel, si bien su caracteristica saliente es la de ser
una iniciativa para resolver problemas en equipos, sugiere un abordaje sistematico y participativo
para encarar temas estratégicos el cual, probablemente, también justifica su ubicacién en la SubCat
4B —Resolucion creativa de problemas aplicada—.

3.6. Capacitacion complementaria
En esta categoria podemos incluir a las practicas anteriores que, junto con la capacitacion vinculada
a la creatividad, también incluyen otros contenidos que podrian estar vinculadas a la pericia. Esto es:
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las précticas relacionadas con la autocapacitacién y la publicacién de material —PImp28y PImp10—
y la practica PImp21 en donde los lideres capacitan a todos las personas de la organizacién en
sesiones especificas. También pueden incluirse las précticas de entrenamiento cruzado, PImp22 vy
PImp27 que apuntan, directamente, desarrollar habilidades y conocimientos y adquirir
competencias para actividades especificas.

Pero ademds, hay una practica en donde la capacitacién técnica puede, de alguna manera,
vincularse con aportes nuevos y valiosos. Es el caso de la practica PImp18, en Hexacta, consistente
en almuerzos en donde distintos colaboradores comparten conocimientos puntuales sobre temas
especificos por medio de una dindmica con cierta informalidad.

3.7. liderazgo

La subcategoria SubCat 11A incluye a las practicas que plantean un modelo de liderazgo favorable a
la creatividad dentro de la organizacién. Al respecto, la practica PImp31 en Sun Microsystem parece
apuntar directamente a esta cuestién dado que, por medio de una encuesta anual, los empleados
evalian la gestion de sus gerentes —para que luego éstos trabajen en acciones de mejora al
respecto— dentro dimensiones muy relacionadas con aquellos aspectos que, como se plantea en
esta tesis, favorecen a la creatividad: la atraccion y retencién de talentos, el establecimiento de
metas claras, el trabajo en equipo y |a resolucién de conflictos.

Aunque tal vez tangencialmente, la practica PImp10, en SC Johnson & Son, también apunta a
favorecer este modelo de liderazgo favorable a la creatividad por medio de la puesta a disposicién
de recursos y materiales de consulta y capacitacion que, tal como se explica en la redaccion de la
prdctica, tratan temas de liderazgo, feedback, reuniones efectivas y otros tdpicos criticos.

Adicionalmente, al menos en tres practicas de las analizadas en este capitulo, parecen favorecer
algun tipo de patrocinio por parte de los lideres en las iniciativas creativas de sus colaboradores —
SubCat 11B—. La préctica PImp7, en Kimberly Clark, plantea un proceso trabajo conjunto entre
lideres y colaboradores en la definicién de objetivos personales de crecimiento. Y, ademas, incluye la
capacitacion a lideres para garantizar la eficacia de dicho proceso. En la practica PImp26, en Nextel,
se plantea, directamente, el patrocinio de los lideres —gerentes o supervisores— en los equipos que
abordan y resuelven temas de impacto con el cliente. Y la practica PImp21, en 3M, si bien no refiere
a los lideres especificamente como patrocinadores, si los ubica en un rol de capacitadores o
comunicadores en charlas quincenales a todos los empleados en donde se tratan temas que pueden
estar relacionados con la creatividad y el liderazgo.

3.8. Recursos

La practica PImp11, en SC Johnson & Son, se refiere especificamente a poner a disposicion de las
personas de la organizacion determinados recursos para incentivar la creatividad —asi se expresa
textualmente—. Se trata de una bateria de herramientas para compartir y dar a conocer sus logros
durante las presentaciones de resultados anuales. No queda claro qué tipo de recursos son pero, por
el ejemplo dado, parece referirse a cierto presupuesto y el tiempo para utilizarlo en el disefio de
presentaciones originales y valiosas.
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La redaccion de la practica PImp32, en WalMart, también es explicita con respecto a brindar
recursos —no es tan claro que sea para una actividad esencialmente creativa aunque si para una
actividad que requiere la generacidon e implementacién de ideas—. Considera la facilitacion de
recursos y del tiempo necesario para que los participantes desarrollen las practicas enmarcas en el
programa ayuda a la comunidad de influencia en equipos.

Las practicas PImp28 y PImp25, en Santander Rio y Natura, se refieren a programas de desarrollo
para las personas de la organizacion. Ya hemos visto que, practicas vinculadas a la capacitacion bien
podrian ser entendidas como recursos a disposicion de las personas de la organizacién. Sin embargo,
nosotros hemos seguido el criterio de tratar a las practicas destinadas a capacitar (en pensamiento
creativo o en aspectos claramente complementarios a la creatividad) en dos categorias distintas.
Sucede que estas dos practicas incluyen —al menos desde lo que se explicita en la redaccién de la
practica— una cantidad tan amplia de posibilidades para los participantes (acceso a videos,
posibilidad de participacion en jornadas de expresion, materiales en distintos tipos de formatos —no
aclarados—), que nos parece razonable incluirlas, aunque sea desde un punto de vista tangencial,
dentro de las précticas que aportan recursos adecuados para el desarrollo de la creatividad.

3.9. Reconocimientos y recompensas a los esfuerzos creativos

La practica PImp1, en Dow, estd dirigida a reconocer —lo expresan en términos de reivindicar— las
contribuciones cotidianas de las personas de la organizacién. No se refiere expresamente a
contribuciones nuevas y valiosas —creativas— pero si queda claro en la redaccién de la practica que
el reconocimiento esta puesto en la pasion e innovacién que se desprenden de los aportes. Se trata
de un reconocimiento concreto: la difusion de los testimonios de los autores de los aportes.

Luego, las dos practicas que proponen sistemas de sugerencias o ideas —la PImp9 en Kimberly Clark
y la PImp29 en Sherwin Williams— incluyen distintas formas de reconocimiento y recompensa a
todos o a algunos de los esfuerzos creativos. En el caso de la PImp9, un reconocimiento en forma de
carta de agradecimiento a cada persona que participa y una recompensa en forma de premio a los
autores de las ideas mas innovadoras. En el caso de la PImp29, un presente a modo de premio a las
sugerencias mas destacadas.

Otra forma de reconocer al esfuerzo creativo es la que se plantea en la practica PImp18, en Hexacta,
en donde se votan y se premian a las mejores presentaciones en el marco de almuerzos de
capacitacion entre colaboradores.

3.10. Autonomia
La practica Pimp32 referida a los comités de ayuda a la comunidad en WalMart resalta,
concretamente, la autonomia de accién que les brinda la organizacién. En este sentido, dicha

practica podria ubicarse claramente en la SubCat 8C rotulada como Autonomia en proyectos
innovadores completos.

En menor medida, la practica Pimp26 en Nextel y la PImp20 en Novo Nordisk Pharma, por estar
referidas a equipos que resuelven con creatividad —la primera— y a iniciativas valiosas y
probablemente novedosas —la segunda— probablemente requieran algin nivel de autonomia en el
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hecho de brindar libertad para decidir dentro de limites bien demarcados —lo que hemos
denominado discrecionalidad—.

Por dltimo, la practica PImp11, en SC Johnson & Son, parece incentivar a la experimentacion en
tanto se promueven y se fomentan iniciativas diferentes a las usuales en una tarea puntual como la
presentacion de resultados en reuniones anuales.

3.11. Fuentes externas

Dos de las précticas identificadas en este capitulo se vinculan con la comunidad dentro de
actividades que podrian implicar algin tipo de produccién creativa: la PImp20 vy la PImp32, en Novo
Nordisk Pharma y en WalMart. Si bien no se trata de practicas que se nutren en fuentes externas
para encontrar ideas o para desarrollar alguna de las etapas del proceso de innovacién (SubCat 13C),
al menos plantean algin tipo interaccién. La practica Plmpl4, en DHL Express plantea una
interaccion directa con clientes internos y externos para detectar necesidades y expectativas. No
queda suficientemente claro el grado de involucramiento de los clientes externos. Pero, en caso que
se trate de dindmicas que incluyan al cliente externo para generacion de nuevas ideas, por ejemplo,
bien podria ser una practica perteneciente a la SubCat 13E.

3.12. Grupos y equipos creativos

Asi como los hemos ubicado en la subcategoria dedicada a la resolucién creativa de problemas
aplicada, los equipos interdisciplinarios de Nextel —Plmp26— también parecen ser un claro ejemplo
de una préctica ubicable en la SubCat 5A —Grupos y equipos para resolver problemas con
creatividad—. Los comités de ayuda a la comunidad de la PImp32 en WalMart también representan,
de alguna manera, una practica en donde se constituyen equipos para generar algun tipo de
innovacion —SubCat 5B—. Por (ltimo, la practica PImp14, en DHL Express, plantea una dindmica
grupal diferente que bien podria ser considerada favorable para la creatividad (SubCat 5D).

3.13. Tests y evaluaciones en creatividad

Esta categoria es lo suficientemente especifica, a los efectos de la creatividad, que resulta dificil
encontrar ejemplos que la representen en practicas que no tienen como objetivo directo el
desarrollo creativo. Sin embargo, la prictica PImp4,en Ernst & Young, al sugiere un interés en
conocer tanto las potencialidades —expresadas en conocimientos, experiencias y aptitudes— como
las aspiraciones e intereses de los futuros integrantes de la organizacién y, ademds, aborda este
conocimiento adaptando de modo original los procesos organizacionales a los cédigos de las
personas a ser reclutadas. Al ser un proceso de reclutamiento que toma en cuenta, especialmente y
flexibilizando los procesos organizacionales, a variables relevantes para la teoria de la creatividad
organizacional, nos parece razonable ubicar a esta préactica como favorable al desarrollo de la

creatividad en la subcategoria que incluye a las précticas de Reclutamiento vinculado a la creatividad
{SubCat 3A)

Luego, hay un conjunto de précticas identificadas en este capitulo que, en lo que podriamos
denominar reclutamiento interno, tienen en cuenta el ajuste entre intereses, proyectos
significativos, capacidades y oportunidades laborales. Si bien este ajuste es relevante en términos de
la creatividad, ya lo hemos tenido en cuenta al clasificar a estas practicas en las categorias
correspondientes.
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Si nos parece importante resaltar, la practica Plmp17, en Hexacta, que pone énfasis en los multiples
perfiles profesionales que conforman la estructura de la organizacién. Estos incluyen perfiles
técnicos, de disefio y otros. Si bien de manera tangencial, este énfasis en la diversidad de perfiles
podria acercar a esta préctica a la SubCat 3B que incluye a las practicas ocupadas en identificar
distintos estilos y perfiles relacionados con la creatividad.
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5. laspracticas para la mejora del clima laboral y su ubicacién en las subcategorias de
préacticas para el desarrollo de la creatividad

Categorias

Subcategorias

SubCat

Practicas

Programas de Educacion creativa en la organizacion 1A PImp23, PImp25
Entrenamiento | Capacitacién en técnicas de creatividad 1B
parala Entrenamiento disefiado a partir de teorias sobre el 1C
creatividad proceso y la persona creativa
Programas de creatividad para ejecutivos dictados iD
en instituciones educativas
Autocapacitacion 1E PImp28
Publicaciones sobre creatividad destinadas a la 1F PImp10
formacién
Formacidn de formadores 1G PImp21, Pimpl4
Capacitacion en creatividad como forma de 1H
motivacion
Facilitacion individual en el proceso de Resolucion 1l Pimp3, PImp30
creativa de problemas
Capacitacién en creatividad en el marco de eventos 1)
Capacitacion 2
complementaria
Tests y Reclutamiento vinculado a la creatividad 3A Pimp4
evaluaciones en | Evaluaciones en creatividad para capacitar y formar 3B Pimp17
creatividad equipos
Evaluaciones en creatividad como variable de 3C
desemperio
Aplicacion de Sinéctica aplicada 4A
técnicas de Resolucién creativa de problemas aplicada 4B PIimp13, Plmp26
creatividad y Ingenieria de Valores ac
modelos de Procedimientos para generar ideas aplicados (Listas | 4D
innovacion de atributos, Listas de chequeo, Anilisis
morfolégico, Relaciones Forzadas de Ideas)
Métodos japoneses aplicados (K/ —Jiro Kawakita— 4E
y NM —Masakazu Nakayama—)
Buzones de ideas 4F PImp9, PImp29,
PImp6, PImp19
Modelos “embudo” de gestién de ideas 4G
Innovacidn por medio del disefio 4H
Busqueda de enfoques originales (insights) por 4| Plmp14, Pimp26
contacto directo con el cliente
Armado de escenarios prospectivos 4}
Grupos y Grupos y equipos para resolver problemas con 5A PImp26
equipos creatividad
creativos Equipos para innovar 5B Pimp32
Grupos y equipos con integrantes de perfiles 5C
heterogéneos
Dinamicas grupales favorables a la creatividad 5D Pimp14
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Proyectos Proyectos vinculados a las crisis o a la sensacion de 6A
Significativos urgencia
Proyectos relevantes 6B
Proyectos coincidentes con habilidades 6C Plmp2, Pimp3,
PImp17, PImp30,
Pimp22, Pimp27,
PImp28, PImp25
Proyectos con sentido personal 6D PImp20, PImp32
Metas claras Creatividad dirigida 7A PImp9, Pimp13,
Pimp3
Metas vinculadas al negocio 7B PImp7, PImp22
Claridad estratégica 7C PImp8, Pimp12,
Plmp20
La marca como fuente de inspiracion 7D PImp20
Autonomia Discrecionalidad 8A PImp26, PImp20
Libertad para equivocarse 8B Pimp11
Autonomia en proyectos innovadores completos 8C Pimp32
Recursos Tiempo 9A Pimp11, PImp32
Recursos econémicos 9B Plmp11, PImp32
Infraestructura 9C
Otros recursos aD PImp28, PImp25
Reconocimiento | Reconocimientos 10A | Pimp1, PImp9,
y recompensa a Pimp18
los esfuerzos Recompensas 10B PImp9, PImp29
creativos
Liderazgo Modelo de liderazgo a favor de la creatividad 11A | PImp31, Pimp10
Lideres patrocinadores 11B | PImp7, PImp26,
Pimp21
Atmaosfera Cultura favorable a la creatividad 12A | PImp15, Pimpl
organizacional Estructura no burocratica 128 PImp8, PImp16,
Pimp6, PImp21,
PImp19, Pimp14,
PImp18, Pimp31,
Pimp24
Fuentes Redes en general 13A
externas Redes de negocios 13B
Interaccion con la comunidad 13C | Pimp20, PImp32
Interaccidn con expertos externos 13D
Co-creacion con clientes, consumidores y colegas 13E | Pimpl4
Organizaciones hibridas 13G

Cuadro 40: ubicacién de cada una de las practicas para mejorar el clima laboral en las subcategorias
que favorecen el desarrollo de la creatividad en las organizaciones
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Conclusiones del capitulo 3

Hemos respondido afirmativamente a la pregunta principal de este capitulo: la creatividad si tiene
lugar en las practicas que llevan a cabo las organizaciones en la Argentina. Al menos en las
practicas cuyo propdsito es mejorar el clima laboral. Estas précticas: a) en algunos casos generan
las condiciones para favorecer la creatividad propuestas por la teoria; b} en otros casos son en si
mismas practicas para desarrollar la creatividad ¥y, por medio de esto, mejorar el clima laboral.

Las dos conclusiones principales de este capitulo son, entonces, las que detallamos a continuacién.

Primera conclusion: hay practicas para mejorar el clima laboral que favorecen a la creatividad ya
que generan condiciones similares a las necesarias para producir aportes nuevos y valiosos. Es
decir, al favorecer el clima laboral, también se favorece a la creatividad.

Por ejemplo: las practicas para mejorar el clima laboral pueden impactar positivamente en la
motivacion de las personas. En este sentido, pueden ser favorables para la creatividad ya que ésta
se nutre de cierto tipo de motivacién —la intrinseca—. Pero también hay practicas para la mejora
del clima laboral que no necesariamente favorecen a la creatividad porque impactan en otro tipo
de dimensién. Por ejemplo un programa destinado a crear un ambiente de cuidado y proteccion
hacia la familia de las personas de una empresa, tal vez sea una practica favorable en términos de
compromiso con la organizacion pero, en términos generales, no parece vincularse demasiado con
el desarrollo de la creatividad.

En nuestro andlisis de practicas en la Argentina hemos encontrado ejemplos de distintos niveles
desde los cuales se propician condiciones que son favorables a la creativdiad. Desde el punto de
vista de la cultura, favoreciendo valores como el respeto, el reconocimiento, la comunicacién
franca y abierta entre todos los niveles y la libertad de expresién. Desde el punto de vista de la
estructura de la organizacion, favoreciendo estructuras menos burocraticas y estableciendo
vinculos y canales de comunicacién fluidos entre distintos niveles jerdrquicos. Desde el punto de
vista del liderazgo, favoreciendo el patrocinio de ideas de los colaboradores por parte de los
lideres. En todos estos casos, se crean atmdsferas de trabajo deseables en si mismas pero que
también favorecen el desarrollo creativo de las personas.

Desde una perspectiva grupal también hemos encontrado practicas que al mejorar el clima laboral
generan condiciones que pueden favorecer a la creatividad. Por ejemplo, por medio sesiones de
generacion de ideas y sugerencias dentro de equipos heterogéneos formados por proveedores y
clientes internos —que hasta pueden incluir a clientes externos—. Y también desde una
perspectiva individual, en donde, por ejemplo, se propicia un mejor clima laboral favoreciendo el
ajuste entre los proyectos de una persona y sus intereses, potencialidades y/o habilidades.

Segunda conclusién: también encontramos précticas que al estar dirigidas especialmente a la
produccion de aportes nuevos y valiosos, mejoran el clima laboral. Es decir, la organizacién mejora
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el clima laboral con précticas que propician la creatividad®. Esto coincide con uno de los temas
que planteamos en el capitulo 1: en las organizaciones la creatividad no sélo es deseable porque
favorece a la innovacién sino también porque mejora el nivel de satisfaccién en el trabajo y el
compromiso con la organizacién,

Al respecto, encontramos en nuestro analisis, practicas para mejorar el clima faboral que son muy
similares a aquellas identificadas en la literatura sobre creatividad: sistemas de ideas y
sugerencias, equipos heterogéneos para resolver problemas creativamente y capacitacién en
temas vinculados a la creatividad, entre otras practicas.

En sintesis: favoreciendo el clima laboral se puede favorecer a la creatividad, y propiciando que las
personas desarrollen y apliquen su creatividad se puede mejorar el clima laboral.

*“ Desde el punto de vista de Amabile y Kramer (2011), los mismos principios que operan sobre los componentes de lo
que ellos denominan vida laboral interior {una categoria similar a clima faboral), favorecen no sélo el desempefio
creativo, sino también a la productividad, al compromiso organizacional y a las relaciones interpersonales, Desde esta
perspectiva, las fronteras entre las précticas que favorecen a la creatividad y las que favorecen al clima laboral serian
practicamente inexistentes. Este tipo de andlisis excede l0s alcances de esta tesis en donde nos hemos limitado a
responder la pregunta acerca del lugar que ocupa la creatividad en las distintas practicas que se llevan a cabo en las
organizaciones de la Argentina.
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CAPITULO 4: Précticas para el desarrollo de la creatividad en la Argentina

Preguntas a responder en el capitulo 4
En este capitulo nos preguntamos si son habituales las practicas para la creatividad en
organizaciones de la Argentina. Nos preguntamos, ademds, en qué se parecen y cémo se

relacionan estas practicas con las que hemos identificado en la literatura y con las que surgen de
nuestro andlisis tedrico.

Estructura del capitulo 4

Para responder a las preguntas formuladas, recurrimos a los resultados de la investigacion de
campo que realizamos en tres organizaciones en Argentina dentro de las cuales entrevistamos a
un total de 15 personas®. Se trata de los resultados de indagar directamente acerca de las
précticas que las organizaciones en Argentina implementan explicitamente para favorecer a la
creatividad. En el apéndice 2, describimos, enumeramos y organizamos las 65 practicas que
identificamos: se trata de 65 acciones —o decisiones, o programas, o procedimientos, o
metodologias— que personas pertenecientes a determinadas organizaciones aseguran que se
realizan —tanto a cargo de ellos mismos como de la organizacién como un todo—. Esta base de 65
pricticas —a la que denominamos Base-Exp— es homogénea, en términos de formato, con la
Base-Imp —practicas que se llevan a cabo en organizaciones en Argentina que podrian favorecer a
la creatividad aunque explicitamente tengan otro propdsito— y con la Base-Biblio —préacticas
documentadas en la bibliografia especifica acerca de lo que realizan organizaciones en distintos
contextos para desarrollar la creatividad—.

Si una de las conclusiones del capitulo 3 es que las organizaciones en Argentina llevan a cabo
practicas que —desde el punto de vista de la teoria y de la bibliografia especifica— favorecen el
desarrollo de la creatividad de las personas —aunque no sean practicas destinadas directamente a
ello—, una de las preguntas que nos hacemos en este capitulo es si las practicas que llevan a cabo
explicitamente las organizaciones en Argentina para desarrollar la creatividad, tienen algin tipo de
asidero en las propuestas de la teoria y de la bibliografia. Més concretamente: ¢son adecuadas
desde el punto de vista tedrico y académico las précticas para el desarrollo de la creatividad que se
llevan a cabo en organizaciones en Argentina?

En términos de la metodologia utilizada en nuestra tesis, esta pregunta se formula del siguiente
modo: éencontramos, entre las practicas identificadas en las organizaciones de Argentina,
practicas que coincidan con las subcategorias definidas a partir de nuestro andlisis teérico y
bibliografico? Y, en el caso en que encontremos una relacién entre lo que se realiza en
organizaciones en Argentina y lo que proponen la teoria y la bibliografia, una segunda pregunta
seria: ¢podemos hacer algun tipo de propuesta tedrica que, de alguna manera, enriquezca a la

5 . . . .2 . "
* Los aspectos metodolégicos de nuestra investigacién de campo; los datos de las organizaciones relevadas y de las
personas entrevistadas y los detalles referidos a las entrevistas realizadas los desarrollamos en la seccién referida a las
cuestiones metodoldgicas de nuestra tesis.



148

teoria? Es decir: épodemos definir con mayor precision alguna categoria o subcategoria tomando
como base lo encontrado en organizaciones en Argentina?

En este capitulo mostramos cémo ha surgido cada una de las précticas en nuestra investigacion de
campo. Reproducimos las expresiones verbales a partir de las cuales hemos identificado las
practicas indicando, por un lado, la ubicacion de la expresién en cada una de las entrevistas (con
un cddigo que remite a la transcripcién literal) y, por el otro, el nimero de practica a la cual la
asociamos. Indicamos ademas, distintas referencias bibliograficas con las que las practicas se
pueden relacionar (en la mayoria de los casos, las mismas referencias bibliograficas de las cuales
han surgido las practicas de la Base-Biblio).

Practicas para el desarrollo de la creatividad identificadas en la investigacion de campo

En nuestra investigacion de campo hemos podido identificar al menos 65 practicas para el
desarrollo de la creatividad. Hemos encontrado que, en estas 65 practicas estdn representadas, en
mayor o menor medida, practicamente todas las categorias —y varias de las subcategorias— que
planteamos en los capitulos 1y 2 y varias de las subcategorias. Consideramos que este es un
hecho relevante para los objetivos de nuestra tesis: se pueden identificar practicas para el
desarrollo de la creatividad en organizaciones de Argentina que coinciden con los principios que
propone la teoria acerca de cémo debe desarrollarse la creatividad. Y, mas aun: practicamente
todos las categorias que surgen del andlisis tedrico son tenidas en cuenta, en alguna medida, por

las practicas para el desarrollo de la creatividad que se llevan a cabo en organizaciones de
Argentina.

Profundizando nuestro anélisis, podemos afirmar que algunas de las practicas que identificamos
en nuestra investigacién de campo (identificadas con las siglas PExp) son casi idénticas a las
practicas que identificamos en la bibliografia especifica (PBi). Por ejemplo, la utilizacién de
métodos japoneses para la resolucién de problemas (PEXP60 y PBi51) o la realizacién de cursos de
educacidn creativa en la organizacién (PEXP57 y, por ejemplo, PBi38).

Y muchas de las otras practicas que identificamos en nuestra investigacion de campo son similares
a las que figuran en la bibliografia especifica. En cada punto de este capitulo hemos trazado
paralelos entre las practicas identificadas en la investigacion de campo vy las identificadas en la
bibliografia especifica ya que este es uno de los objetivos de esta tesis: confrontar los resultados
de nuestro analisis tedrico con lo encontrado en la practica de las organizaciones de Argentina.

Esta circunstancia hace que las précticas sean similares pero no idénticas, se repiten en varias
categorias. Algunas practicas de las organizaciones en Argentina analizadas son similares —en
cuanto a lo que logran— a las que encontramos en la bibliograffa pero, al menos en el discurso de
los entrevistados, parecen tener mayor nivel de informalidad: por ejemplo, sesiones muy similares
a las propuestas por el torbellino de ideas pero sin una metodologia formal que las sustente; o
procesos de inmersion en la demanda llevados a cabo por el Gerente General —que no lo
denomina “inmersién en la demanda” sino “arrimarse al vecino y preguntarle”, pero que tiene
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absolutamente claro que esa actividad es parte de su trabajo y una de las fuentes de innovacién—.
Otras practicas, por ejemplo, hacen que identifiquemos mayor énfasis en ciertas condiciones que
el que pareciera poner la bibliografia, es decir: en nuestra investigacion de campo encontramos
mayor cantidad de practicas vinculadas a cierta categoria —o subcategoria— que en la
bibliografia. Esto nos sucedié con las practicas relacionadas con la capacitacion complementaria a
la creatividad —Subcategoria 2— y con las practicas relacionadas con los proyectos significativos
vinculados a las crisis y a la sensacién de urgencia —Subcategoria 6D“°—. Otras practicas, parecen
ser formas actualizadas de practicas de décadas anteriores encontradas en la bibliografia —por

ejemplo, la PEXP53 con respecto a la subcategoria 1F referida a las publicaciones sobre
creatividad—.

Casi ninguna practica enfocada a favorecer la creatividad, que surge de nuestra investigacion de
campo muestra importantes contradicciones con lo que plantea la teoria. Dicho mas simplemente:
casi ninglin aspecto de lo que nuestros entrevistados dicen hacer para desarrollar la creatividad,
entra en contradiccion con lo que plantea la teoria. No nos hemos encontrado con entrevistados
que, por ejemplo, plantean que “el trabajo en equipo es desfavorable para la creatividad y mucho
mds cuando dicho equipo esta demasiado enfocado en una tarea” —Io cual seria contradictorio
con lo que plantea la teoria—. Tampoco nos encontramos con casos en que se intenta lograr
mayores niveles de creatividad, por ejemplo, “pagando mucho mas dinero a la gente es lo mejor
que se puede hacer para obtener mejores ideas” —lo cual serfa contrario a lo que propone la
teoria pero no seria tan inesperable—. Si nos encontramos con algunas practicas que pueden,
claramente, ubicarse en cierta categoria pero no queda claro en qué subcategoria podria ubicarse.

Todas las reflexiones que surgen de las practicas identificadas en nuestra investigacion de campo,
las expondremos en el capitulo 5. En este capitulo nos hemos limitado a describir cada una de las
practicas identificadas, indicando el contexto dentro de los cuales se han mencionado y
agrupdandolas, al final del capitulo, en las 50 subcategorias disponibles —como se verd en cada
caso, hemos evitado, en este capitulo, proponer nuevas subcategorias—. Como en capitulos
anteriores, si una practica corresponde a mas de una subcategoria, asi lo hemos indicado.

Para facilitar la lectura, hemos organizado este capitulo en 8 secciones. En la breve introduccion
de cada seccion nos limitamos a dejar expresado cuiles fueron los aspectos que nos parecieron

46 . e . . N . .

La metodologia utilizada en esta tesis no nos permite especular acerca de la mayor o menor importancia que tiene
una practica o tipo de practica en particular ya que no hemos realizado un analisis estadistico sino una identificacién de
prdcticas. Que una préctica sea identificada en una organizacién no quiere decir que sea menos importante, menos
valiosa 0 menos representativa que una préctica identificada en varias organizaciones. Sin embargo, el hecho de
encontrar numerosas prdcticas vinculadas a una subcategoria en nuestra investigacién de campo, nos permite
compararlas entre si. Y, al compararlas podemos reflexionar al respecto Y proponer nuevas subcategorias —en este caso
sub-subcategorias que mejoren la descripcion. Si por ejemplo, encontramos varias précticas vinculadas al tema de la
creatividad y la crisis, esto no significard, en absoluto, afirmar que, por ejemplo, “en las organizaciones Argentinas son
mds importantes las prdcticas vinculadas a las crisis que otras practicas”, ni, mucho menos, “en Argentina las
organizaciones desarrollan més practicas vinculadas a la crisis que en otros paises”. Simplemente, lo que hacemos, es
utilizar la informacién obtenida en nuestra muestra de organizaciones —intencional y no representativa— para
proponer nuevas categorias analiticas que pueden ser relevantes en cualquier otro contexto.
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mas llamativos o interesantes en cada caso que, luego, trataremos con més detalle en el capitulo
5:

1. Seccion I: précticas relacionadas con la capacitacion y el entrenamiento (categorias 1y 2)*.

2. Seccidn II: practicas relacionadas con la aplicacién de la creatividad (categoria 4).

3. Seccion Ill: précticas relacionadas con Grupos ¥ Equipos (categoria 5).

4. Seccion IV: practicas relacionadas con proyectos significativos (categoria 6).

5. Seccién V: practicas relacionadas con la claridad de metas (categoria 7).

6. Seccién VI: practicas relacionadas con la autonomia, el reconocimiento y los recursos
(categorias 8, 9y 10).

7. Seccion VII: practicas relacionadas con el Liderazgo y la Atmésfera organizacional (categorias 11
y 12).

8. Seccion VIII: practicas relacionadas con las Fuentes externas (categoria 13).

Seccion [: précticas relacionadas con la capacitacién y el entrenamiento para la creatividad en
organizaciones en Argentina

Tanto las précticas para la capacitacién y entrenamiento en creatividad dentro de las
organizaciones, como en el marco de instituciones educativas y durante el desarrollo de eventos,
se identifican claramente en organizaciones de Argentina. También, los entrevistados, se refieren
a algun tipo de autocapacitacién, lo cual nos resulta un punto de interés ya que agrega la
perspectiva individual ante el hecho de capacitarse por cuenta propia en temas de creatividad mas
allé de los recursos provistos por la organizacién pero a los efectos de lograr un mejor desempefio
creativo dentro de la organizacidn. Incluimos, ademas, una reflexién de uno de los entrevistados
—Gerente de un drea de Recursos Humanos— acerca de la utilidad de capacitar a personas de
areas “no creativas” en temas sobre la creatividad. Sin embargo, lo que nos resulta interesante, de
nuestra investigacion de campo, es la alusion directa, por parte de los entrevistados, a la
importancia de la capacitacién en temas diferentes a la creatividad para el desarrollo de la misma,

I.1. Capacitacion en creatividad dictada dentro de la organizacion

En nuestra investigacién de campo identificamos la practica de brindar capacitacion en creatividad
en ISTG en donde dos de los entrevistados se refieren al dictado de cursos y “charlas” de
creatividad (PEXP57). Uno de los entrevistados sélo hace referencia a un curso de creatividad para,

luego, explicar cdmo otros tipos de cursos también son dtiles para el desarrollo creativo (ISTG-
TECNO, 4).

La entrevistada perteneciente al drea de Recursos Humanos de la misma organizacion, se extiende
sobre los objetivos que se buscan en los programas destinados a desarrollar la creatividad: “Lo que
tratamos es que el empleado entienda a donde queremos ir con el tema de creatividad, qué
significa ser creativo, y por ahi, romper un poco con el paradigma que la creatividad estd puesta
solamente en lo artistico (ISTG-RRHH, 1). Desde el punto de vista conceptual, se asemeja a lo que

47 24 . . . . " . ags
La practica que identificamos que podria relacionarse con la categoria 3 (Tests y Reclutamiento) la describiremos en la
parte 8 dadas sus caracteristicas singulares.
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plantea Vervalin cuando se refiere a los objetivos de las pricticas destinadas a desarrollar la
creatividad: dar pautas para modificar habitos y actitudes en una direccién més creativa (1962,
194). Asi lo plantea nuestra entrevistada: “Lo cursos que hacemos, lo que tratan es sacarlo al
empleado un poco de esa caja en la que estd quizas, y poder pensar desde otro lugar. Que se lleve
una pregunta. (...) Hay gente que lo aplica en Ia empresa, {por qué? Porque nosotros acd somos
muy de estar, como se dice en los cursos, en esta cosa de la queja: ‘no, ISTG dijo, la Corporacion
dijo, bajaron esta linea...”. Entonces de ahi no sals. Entonces, por ahi lo que sirvi6 el curso es para
decir ‘bueno, el proceso es este, y hay que seguirlo, y hay cosas que no las vas a poder cambiar’
Pero dentro de ese proceso, qué cosas puedo hacer yo para mejorar, y que esto tenga digamos un
beneficio para mi'y para la empresa”. (ISTG-RRHH, 8)

También se refiere a actividades de creatividad, de medio dia de duracidn, en formas de “charlas”
de motivacién. A éstas también las denomina cursos: “La gente viene al curso pensando ‘{Uh, me
van a dar las claves sobre ¢cémo puedo motivar a la gente!’. Pero quizas lo que se llevan son
interrogantes personales en qué estan haciendo ellos. Sacar un poco el foco en esperar que todo
te lo de la empresa, servido en una bandeja y que vos lo implementes, y que si una pieza fallo,
entonces la culpa no es tuya. Si no sos culpable, tenés menos responsabilidad... Entonces, un poco
es trabajar esos temas. Quizds, no a todo el mundo le llega, no le llega a toda la poblacién, pero
con que le llegue a un grupo, y que ese grupo pueda implementar algo en base a una charla que
fue, ya hay algo que estd resonando. (ISTG-RRHH, 11)

1.2. Capacitaci6n en creatividad brindada en instituciones educativas
Hemos encontrado, en nuestra investigacién de campo, dos referencias concretas sobre la
realizacion de capacitacion en creatividad en instituciones educativas —SubCat 1D—.

En el caso de la organizacién QUIMO, la entrevistada perteneciente al drea de Marketing se
refiere, cuando se le pregunta acerca de qué es lo que realiza para desarrollar su creatividad, a
“una de las materias” del programa de “desarrolio general” que esta por realizar en una institucién
educativa (Universidad Di Tella). (QUIMO-ADMVTA, 7; PEXP32)

Otra entrevistada (en este caso de la Cooperativa Eléctrica de Merlo), se refiere a una postgrado
realizado en la Universidad Nacional de Rosario: “Maestria en Administracion de Empresas con
especializacién en Recursos Humanos”. Ante la pregunta puntual sobre contenidos en creatividad,
asegura haber recibido capacitacién al respecto: “muy por arriba, pero si vimos, vimos”. (MERLO-
CONTARB, 4-5)

Nos resulta de interés, por otra parte, la perspectiva desde la cual es tomada la capacitacién en
creatividad por uno de los entrevistados (Gerente de Recursos Humanos de QUIMO). Desde su
punto de vista, la capacitacién especifica estaria limitada a 4reas o puestos de trabajo que,
supuestamente, necesitan mayores niveles de creatividad. Ante la pregunta concreta de si enviaria
a un Jefe de Produccién a capacitarse en creatividad, nuestro entrevistado responde: “Al Jefe de
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Produccidn, no sé. No sé si lo mandaria a un Jefe de Produccién a hacer un taller de creatividad. Si,
por ahi, mandaria a alguien del drea de Marketing o Comercial”. (QUIMO-RRHH, 5)

De todas maneras, el entrevistado se sorprende ante su propia respuesta y reflexiona: “Estd buena
la pregunta.. épor qué no? En principio te digo hasta incluso por una cuestion de
desconocimiento, de cudl puede ser ese valor agregado que ese taller de creatividad le puede
generar al Jefe de Produccion. Pero, en realidad, es vélida la pregunta, y ahora me lo repregunto
pensando ahora si no cambiaria de opinién. Por ahi, a veces uno se lo pone a pensar, pero, a ver,
creatividad es muy amplio, hay que ver de qué forma estaria llevada la creatividad a un tema de
produccidn, éno? Pero si, puede ser, épor qué no?”. (QUIMO-RRHH, 5-6)

La capacitacion en creatividad realizada en instituciones educativas, en general, y en
universidades, en particular, es una de las sub précticas que hemos identificado en la bibliografia
especifica (Parnes, 1975, 176). En este sentido, nuestra observacién coincide con una de las
practicas encontradas en la bibliografia. En cuanto a la capacitacion en creatividad en &reas de
Produccion, existen referencias concretas de su realizacion en las organizaciones Westinghouse,
Cadillac y General Motors en donde se han brindado cursos de pensamiento creativo o resolucién
de problemas a Ingenieros, personas del drea de Produccién y personal de las lineas de Produccion
{Osborn, 1965, 56; Gordon, 1972, 164-167).

I.3. Autocapacitacién en temas sobre creatividad

En nuestra Base-Biblio figuran practicas vinculadas a la autocapacitacién. Tienen que ver con
distintas formas de capacitarse que buscan las personas de la organizacién y que son, o no,
propiciadas dentro de la ésta. Se trata de la lectura de material sobre creatividad o de la aplicacion
de técnicas o principios aprendidos por medios diferentes a la capacitacién en cursos, seminarios o
programas. Lo que caracteriza a estas practicas es que los participantes las llevan a cabo con la
intencion, en general explicita, de adquirir conocimientos o habilidades para utilizar en sus
trabajos, en sus organizaciones.

Al respecto, en nuestra investigacion de campo, identificamos dos casos concretos en los que el
entrevistado relata cdmo recurre a la autocapacitacién para lograr, por ejemplo, interiorizarse en
las tematicas vinculadas a la creatividad.

El Gerente de Produccién de QUIMO responde a la pregunta acerca de cémo desarrolla su propia
creatividad, directamente haciendo referencia a la lectura. Incluye no sélo la lectura especifica
sobre creatividad sino la lectura en general que, de alguna manera, es percibida como un modo de
incorporar conocimientos diferentes a los que son habituales en su profesiéon. También hace
referencia a actividades de meditacién: “Primero que leo muchas cosas. No leo solamente de
management o de ingenieria, cada dia leo menos de eso, porque vos agarras los libros de
management, sobre todo los americanos son una formulita. Los temas de casos, los he leido un
montén. La verdad que me ha abierto mucho la mente. De repente, ver temas mas de filosofia, o
ver temas mas espirituales, no religiosos. Por otro lado, darse tiempo en no pensar en nada. Darse
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ese tiempo para estar siempre conectado. Por otro lado, yo también medito. Entonces también es
un espacio en que...”. (QUIMO-PRODU, 8; PEXP27)

Otra entrevistada hace referencia a cémo tuvo que interiorizarse en los temas de creatividad
cuando advirtié que los mismos no formaban parte de su formacién profesional y que, desde su
percepcion, eran necesarios en su puesto de trabajo: “Tuve que empezar a leer un libro sobre
creatividad. El camino tuvo que ser de empezar a buscar desde mi propio interés. Porque pienso
que no estamos, por lo menos en las carreras que son afines a las mias, no te digo formados, pero
no hay un desarrollo importante de los que dreas menos formales que las legales o de estructuras
normales. Y sin embargo, la creatividad la necesitis en cualquier trabajo, y por supuesto que
Marketing tiene que vivir de eso”. (QUIMO-ADMVTA, 1; PEXP27)

1.4. Publicaciones vinculadas con la creatividad

En nuestra Base-Exp hemos citado varias practicas consistentes en publicar material que, desde
algin punto de vista, favorezca el desarrollo de la creatividad. Repucci (1962, 38) se refiere a
material de actualizacion sobre el campo de |a creatividad en Dow Chemical Co; Solomon (1990,
480) se refiere a un manual de creatividad desarrollado en Du Pont; Parnes (1992, 4) relata el caso
del libro un libro sobre creatividad editado por la General Motors en 1954 y otro editado por
Motorola en 1991; Osborn (1965, 57) cita a la publicacion de un manual con principios sobre

creatividad y procedimientos para aumentar la produccién de ideas en la Direccién General de
Correos.

En ISTG hemos identificado, como préctica, la creacién de una revista mensual con un marcado
vinculo con la creatividad. Los contenidos no son sélo informativos sino que la publicacién actua,
entre otras cosas, como un vehiculo para la expresion creativa. Nuestra entrevistada se refiere de
este modo: “creamos una vez una revista, esa revista el titulo lo elegimos entre los
empleados...propusimos diferentes secciones, y los empleados votaron las secciones que querian
que tengan. Entonces, una seccion era ‘Conociendo cada drea’, otra era ‘Hobbies’: agarrdbamos
un chico, tenia un hobby, no sé, gastronomia, y nos contaba su hobby. Otra era mas relacionada al
arte, poesias, pinturas. Otra drea era salud. Nosotros haciamos las notas, la revista salia una vez
por mes, con foros, con notas. Y también teniamos un buzén de sugerencias. Cada edificio tenia
puesto como una especie de sefialador con preguntas para hacer sugerencias en las revistas, y
nosotros una vez por semana sacdbamos esas sugerencias. Después también hubo un buzén de
sugerencias para ISTG dentro de la revista. Por ejemplo, hubo un chico que presenté una idea:
cualquier persona de ISTG que viera que un cliente y estaba enojado, vos tomabas el teléfono de
ese cliente y te hacias cargo de buscarle una solucién. Contactandolo con un especialista de aca
dentro, lo que sea. Y hasta que no se solucionaba eso, no se cerraba el caso.” (ISTG-RRHH, 14-15;
PEXP53)

I.5. Ejercicios de creatividad aplicada en el marco de eventos

Una de las précticas identificadas en la organizacién QUIMO es la realizacién de eventos en donde
se utiliza la creatividad para producir ideas novedosas. Se trata de incluir dentro de las
convenciones periddicas con el equipo de vendedores —un equipo importante de alrededor de 70
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personas— un momento especifico —de dos horas aproximadas de duracién— para la aplicacion
de la creatividad. Esta practica similar a la descripta por Findley (1995, 264-265), sélo que en lugar
de tratarse de experiencias con ejecutivos, se trata de una actividad con vendedores. El
requerimiento de Findley, acerca de la importancia de contar con un objetivo directo en el cual
enfocar los esfuerzos creativos, se cumple en las experiencias desarrolladas en QUIMO que, luego
de generar ideas posibles para innovaciones en equipos, éstos siguen trabajando durante
aproximadamente un mes, para presentar una propuesta mas acabada de la idea®®,

Agendar, dentro de las convenciones con vendedores, un espacio para utilizar la creatividad
(PEXP3S), se ha convertido en una practica sistemdtica en los Gltimos cuatro o cinco afios de
QUIMO. Asi lo explica nuestro entrevistado: “En general, cuando hacemos convenciones, o dias de
trabajo con ventas, muchas veces, en los Gltimos cuatro o cinco afios se ha hecho una o dos veces.
El reunirse en grupos, que desarrollen un producto nuevo, como un trabajo adaptado, no sé si de
creatividad, pero en alguna medida, es eso. Entre todos los equipos, incluyendo los jefes. Son mas
0 menos setenta. Y se dividen mas o menos en siete grupos... depende, a veces van mutando los
formatos y las zonas. Pero, ponele que son siete grupos de diez. En esas convenciones que
hacemos, muchas veces se juntan, hacen un desarrollo de algun producto. Ese ejercicio, cuando es
dia completo, se hace al final de la tarde. Y suele tener una duracién de un par de horas. Muchas
veces ahi es el génesis de un nuevo producto. La convencion del afio pasado, hubo un génesis ahi,

y después los equipos continuaron trabajando y al mes entregaron una propuesta. (QUIMO-
MKTIJFE, 3-4)

Y, ademds, nuestro entrevistado expone ejemplos concretos de los éxitos de la practica en
términos de las propuestas surgidas convertidas en productos: “De eso, por ejemplo, salio un linea
de cartuchos. Hay cuatro que son los mas vendidos: el amarillo, el gris... Esto es como un sellador
para todo, una silicona para todo. Después hay este gris que es neutro, que se usa para metales y
policarbonatos, cerramientos, todo eso. Y este es quimicamente otra cosa, es para fisuras y juntas.
Entonces, dentro del debate, surgi6 la idea que hoy, dentro de la casa, muchos de los trabajos los
hace una mujer. Y que presentarle un producto como este, que uno no sabe cédmo colocarlo, cémo
hacerlo, qué se hace, dénde se corta, es intimidante. Y se pensd que es necesario tener otra
pistola, esta pistola hoy en el mercado casi ni se encuentra por las limitaciones a la importacién y
se fabrican muy poquitas. Entonces, el mercado estd sumamente desabastecido. Entonces, lo que
salio de una de estas reuniones, es que habia que tener un producto intermedio que sea mas

“®Enla descripcion de la practica en ERPA, esta préctica parece estar mas referida a la aplicacidn de la creatividad que a
la capacitacién o al entrenamiento—en la préctica PBi74, en Findley sobre Coca Cola, también, pero no tanto—. Nuestra
decision de ubicarla en esta categoria estd basada, simplemente, en el hecho de que la préctica se asemeja mds a un
entrenamiento sin exigencia de resultados y, ademds, en el marco de un evento dedicado a informar, dar a conocer,
hacer presentaciones y, muchas veces capacitar. También seria una opcién vélida, desde nuestro punto de vista, ubicar a
toda la subcategoria en la categoria sobre creatividad aplicada. Las fronteras difusas entre aplicar, entrenar en el uso y
capacitar sobre una técnica de creatividad suelen ser difusas. Mds alld de este punto, creemos que lo relevante, en esta
tesis, es la identificacion de la préctica y, en este caso, la identificacién de una prdctica muy similar en una organizacién
argentina a lo que plantea la bibliograffa.
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amigable con los usos de la mujer, que no necesitara pistola, y que tuviera también un pico
aplicador como este. (QUIMO-MKTIJFE, 5)

6. Capacitacién en temas no referidos a la creatividad que favorecen el desempefio creativo

En varias ocasiones, hemos encontrado que la capacitacién —en general, no sélo en creatividad—
es percibida como una forma de favorecer la creatividad. Capacitarse y capacitar a otros —en
distintos temas, independientemente de la creatividad— surge, de los entrevistados, como una de
las formas posibles de fomentar la creatividad. Por ejemplo, ante la pregunta concreta sobre qué
se hace para que la gente sea més creativa o para que haya mas creatividad en la organizacion,
surge, directamente, la respuesta acerca de la capacitacion que se realiza en distintos temas
vinculados al puesto de trabajo. Una entrevistada responde: “La semana que viene o la siguiente,
voy a estar empezando un curso. Estamos haciendo cursos. Que vamos eligiendo para el
desarrollo personal y profesional. Yo lo que busco en mi gente es que los cursos estén mas
vinculados con lo que hacemos. Les pido que no sean cosas eternas, que les sean mads practicos.
Porque el dia a dia es rapido y las cosas no las necesitamos para dentro de diez afios. A mi me
gusta la practicidad en el da a dia”. (QUIMO-ADMVTA, 7; PEXP31)

Hemos visto que la capacitacion profesional o técnica como una de las formas de influenciar a la
creatividad, no es un tema ajeno a la teoria. Amabile plantea a la capacitacién —o tareas similares
como, por ejemplo, asistencia a seminarios o conferencias profesionales— como un modo de
influenciar sobre uno de los tres componentes de su modelo en creatividad: |la pericia o habilidad
técnica (expertise). A partir de esta idea es que propusimos la categoria Capacitacion
Complementaria dentro de nuestra Base-Teo.

Esta relacion entre la pericia en una disciplina determinada y la posibilidad de lograr resultados
creativos lo plantea una de nuestras entrevistadas: “Parte a veces de innovar, es conocer bien...
Puede surgir de una necesidad que uno se pregunta de la nada algo, o también puede surgir
porque conocés algo en profundidad y no funciona, y decis ‘bueno... doy vuelta la pagina y lo hago
otra vez’. Creo que puede ser por la curiosidad de algo, entonces ahi surge porque ya conocer
algo, algo conocido... Y querer darle una vuelta de tuerca”. (QUIMO-ADMVTA, 5)

Ademds del desarrollo profesional o técnica, en nuestra observacién de campo, hemos encontrado
que la capacitacion —en general— se vincula con la creatividad porque, segin a veces se
entiende, actia como un modo de fomentar la posibilidad de cambiar o dar respuesta a los
cambios, de lograr que la organizacion responda a las demandas del mercado, cambiantes, dando
respuestas en tiempo y forma: “Una de las formas que también tiene la empresa de promover que
la gente genere cambios y genere mejoras, es a través de darles la posibilidad que se capaciten”
(QUIMO-RRHH, 1-2). El tema de la capacitacién es visto como “crucial y trascendental” para la
organizacion, como un modo de “no quedase con el status quo” a partir de lograr que la gente de
la organizacion se desarrolle y pueda hacer aportes valiosos. (QUIMO-RRHH, 1-2).
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En algunos casos la capacitacién es vista como una necesidad de cada area particular o tarea
puntual —no necesariamente como una necesidad de mayor pericia en una persona—. Y los
contenidos de la capacitacion estan orientados a la busqueda de alineacién con el area de trabajo
de la persona a capacitar. Asi se expresa, por ejemplo, en los procedimientos utilizados para
decidir el tipo de capacitacién a brindar: “Sacamos, de Recursos Humanos, una solicitud de
capacitacion a cada uno de los Gerentes de Area, para que cada Gerente de Area detecte dentro
de sus recursos en qué necesita capacitar a su gente. Esto vuelve a Recursos Humanos, nosotros
hacemos una planificacién anual, y hacemos también una supervision del tipo de capacitacion que
se estd pidiendo. Buscamos que sea una capacitacion focalizada al puesto de trabajo. O sea, no
queremos que la gente pierda foco en cuanto a la capacitacion que recibe. Si tengo una persona
que estd trabajando en el drea de Produccién, como Jefe de Produccidn, no lo voy a hacer cursar
un programa de desarrollo directivo en el IADE, porque no tiene vinculo con la tarea que estd
haciendo hoy. Preferimos mandarlo a hacer més un taller de coaching, o de liderazgo o de algo
que esté mas ajustado a su tarea.” (QUIMO-RRHH, 5; PEXP31).

La capacitacion técnica en temas especificos también es vista como un componente esencial para
encarar nuevos proyectos o proyectos vinculados a la creatividad. En el caso de la Cooperativa
Eléctrica de Merlo, uno de los entrevistados se refiere, con sumo detalle, a una capacitacion
técnica realizada que funcioné como punto de inicio de un proyecto claramente innovador para la
organizacion. Luego de algun intento fallido para asesorarse en los aspectos técnicos para llevar a
cabo un proyecto innovador, el entrevistado junto a otra persona de su equipo, deciden realizar
“una capacitacién internacional”. Los detalles de dicha capacitacién —y el prestigio asignado a la
institucion que la impartia— son comentados y relatados con precisién por el entrevistado: “en
Buenos Aires, hecho por el FTTH Council, que es una organizacién sin fines de lucro que nacié en
EEUU, ahora tienen una sede en Europa, en Asia, en EEUU y Latinoamérica. Tuvimos compaiieros
de curso que vinieron de Colombia, de Venezuela... Bueno, habia varios de Argentina, Chile, una
capacitacion realmente muy interesante. Duré 2 semanas. Fue una capacitacion intensiva con
certificacion. Miento, no fueron 2 semanas, fue una semana, 4 dias. 2 dias un titulo, otro 2 dias
otro titulo”. (MERLO-TELCO, 4-5)

La conexion entre la experiencia de la capacitacion y la motivacién para encarar el proyecto
innovador es relatada de una manera clara: “Estuvimos cuatro dias en un hotel. Las capacitaciones
eran intensivas: de 9 de la mafiana a 6 de la tarde. A la vuelta, el dltimo dia, nos volvimos en la
camioneta de la Cooperativa, y en ese viaje, charlando de cémo habia sido el curso, y cémo habian
sido los sucesos anteriores... que habiamos contratado una empresa, y esa empresa no tenia ni
siquiera los conocimientos que nosotros habiamos adquirido en cuatro dias; que fueron
intensivos, pero para el nivel de una empresa como la que habiamos contratado, los deberia tener
incorporados dentro de su estructura. Y nos dimos cuenta que no solamente esa empresa, sino
que habia muy pocas empresas en el pais que tenian los conocimientos necesarios para llevar
adelante la ingenieria que nosotros queriamos”. “Y ahi dijimos: ‘para que otro lo haga mal otro, lo
hacemos mal nosotros’ (risas). Entonces fue en ese viaje que decidimos reunirnos dos veces por
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semana con este muchacho, con Ariel, aca en la Cooperativa, y empezar a definir esa red segun las
necesidades (que teniamos).” (MERLO-TELCO, 4-5).

El entrevistado, ademas, explicita el poder motivador de la capacitacién: “Digamos que eso (el
curso) nos dio la patada para largarnos”. (MERLO-TELCO, 5; PEXP20)

La capacitacion, en general, también es valorada en tanto permite el desarrollo de competencias
que se vinculan con el comportamiento creativo. Uno de nuestros entrevistados en ISTG, nombra
a la capacitacion que no esta dirigida necesariamente en creatividad —inclusive al mero hecho de
hacer cursos— como un modo esencial para el desarrollo de la creatividad. No se refiere
necesariamente a capacitacién especifica en una disciplina sino a capacitacién en las denominadas
competencias transversales (Jiménez Peldez, 2011). Estas estdn muy relacionadas con aquellas que
permiten manejar con mayor solvencia el desafio adicional de la creatividad en marcos
organizacionales consistente en hacer que las ideas entren en friccion con el contexto —tal como
planteamos en el capitulo 1 con respecto a la pericia de tipo social o habilidades sociales—. Por
ejemplo, referido a los cursos de Presentaciones Efectivas, el entrevistado considera que “al
momento de dar una presentacion, para ser eficaz, tenés que ser creativo. Si no, aburris a la gente,
y no les llegas con el mensaje que les querés dar”. Brinda ejemplos similares con los cursos de PNL
o los cursos de Negociacion. Nos dice: “Los cursos que acé se ofrecen en ISTG, me parece que es
una forma de incentivar a la gente a que sea creativa”. Y, ante la pregunta, responde que
“claramente”, este tipo de cursos ayudan a utilizar mejor la creatividad”. (ISTG-TECNO, 4-5;
PEXP64)

Por ltimo, la capacitacién es vinculada con la creatividad en tanto posibilita estar en contacto con
otros ambitos, tener experiencias con interlocutores diferentes. Al decir de uno de nuestros
entrevistados: “A veces uno dice ‘bueno, OK, me anoto en este curso para para estar en otro
ambito y ver...". Siempre se aprende algo nuevo”. (QUIMO-PRODU, 9; PEXP44)

Sobre la posibilidad de encontrar otro tipo de interlocutores en la capacitacion, una de nuestras
entrevistadas relaté: “La capacitacion estuvo piola porque eran todos de ramas diferentes,
interdisciplinario. Cursé con veterinarios, abogados, ingenieros agrénomos, en ese sentido estuvo
re piola”. (MERLO-COMIN, 14; PEXP44)

En sintesis: la capacitacion —independientemente de que esté vinculada a la creatividad— es vista
como algo trascendente para la organizacion en términos del logro de creatividad. No sélo porque
la creatividad depende, entre otros componentes, de la capacidad técnica o profesional de
quienes deben resolver problemas en el dia a dia, sino también porque una mayor capacitacion
permite dar mejores y mas adecuadas repuestas a las necesidades cambiantes del contexto. Por
otra parte, la capacitacién en nuevos temas y herramientas es percibida como esencial para
encarar proyectos innovadores y, ademads, para mejorar la motivacion intrinseca hacia los mismos.
Por Ultimo, la capacitacion —desde el punto de vista de nuestros entrevistados— permite estar en
contacto con personas y temdticas pertenecientes a ambitos diferentes al cotidiano, lo cual
favorece a la creatividad.
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Categorias Subcategorias SubCat Practicas
Programas de Educacién creativa en la organizacion 2 PEXP57
Entrenamiento | Capacitacidn en técnicas de creatividad 1B
parala Entrenamiento disefiado a partir de teorias sobre el 1C
creatividad proceso y la persona creativa

Programas de creatividad para ejecutivos dictados iD PEXP32

en instituciones educativas

Autocapacitacion 1E PEXP27

Publicaciones sobre creatividad destinadas a la 1F PEXP53

formacion

Formacién de formadores 1G

Capacitacion en creatividad como forma de 1H

motivacion

Facilitacién individual en el proceso de Resolucion 1

creativa de problemas

Capacitacion en creatividad en el marco de eventos 1) PEXP35
Capacitacion 2 PEXP31, PEXP20,
complementaria i PEXP64, PEXP44

Cuadro 41: practicas de entrenamiento y capacitacién vinculada a la creatividad identificadas en
organizaciones de la Argentina

Seccion I1: practicas relacionadas con aplicacién de la creatividad en organizaciones en Argentina
Si bien no hemos encontrado, en nuestra investigacién de campo, referencias a la aplicacion de la
metodologia de Resolucion creativa de problemas o del Torbellino de ideas (SubCat 4B), si hemos
identificado varias instancias en que, en las organizaciones, se trabaja generando, debatiendo y
discutiendo ideas. Se trata por lo general, de sesiones periddicas pero fijas, dentro de un area en
particular para, en opinién de los entrevistados, pensar creativamente y aplicar la creatividad. En
uno de los casos identificados, el propdsito de estas sesiones se relaciona con la generacion de
escenarios prospectivos, lo cual coincide con las practicas pertenecientes a la categoria 4J. Lo cual
resulta similar a lo relatan las prdcticas extraidas de la bibliografia. Si hemos encontrado la
utilizacion de una técnica muy especifica —la Espina de pescado o Diagrama de Ishikawa— como
método para —entre otros propdsitos— generar ideas en grupo. Lo cual coincide con las practicas
pertenecientes a la SubCat 4E relacionadas con la utilizacién de métodos japoneses para la
resolucion de problemas. Los Buzones de ideas —SubCat 4F) es otro de los tipos de practicas que
coinciden con lo identificado en la bibliografia (ademds de en el andlisis de practicas para la
mejora del clima laboral) y la bisqueda de insights en la demanda es identificable en un conjunto

de practicas que, de manera informal, persiguen objetivos similares a los propuestos por las
prdcticas ubicadas en la SubCat 4l.

En el cuadro en el que realizamos la sintesis de esta seccion, también ubicamos alas practicas
PExpl4 y PExp39 que tienen cierta relacion con las metodologias de innovacion basadas en el
modelo de “embudo”. Sin embargo, por sus caracteristicas especiales —la implementacién de
ideas no estd sujeta a la validacion por parte de interlocutores sino a la disposicién de recursos—
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hemos decidido ubicar estas practicas en la seccién en donde se trata el manejo de recursos y su
relacion con la creatividad.

II.1. Sesiones fijas periddicas, dentro de un rea, para pensar creativamente

Esta practica la hemos identificado repetidamente en nuestras entrevistas. Consiste en dedicar,
dentro de un drea en particular, una cantidad de tiempo definido previamente —los entrevistados
incluso tienen en claro en qué dias y horarios se realizan—, de manera fija —u “organica”, como lo
expresa uno de los entrevistados— y periédica —por ejemplo, una vez por semana— a, como lo
describe un entrevistado, “salir del dia a dia” y “darse tiempo para pensar un poco”. No son
reuniones en donde se utilice explicitamente el torbellino de ideas pero las dindmicas que
describen los participantes son similares a las sesiones de generacion de ideas libre de criticas y
juicio previo que se describen en la bibliografia (por ejemplo, Osborn, 1965, 55).

Los objetivos de estas sesiones pueden ser diferentes. Nosotros hemos encontrado casos en
donde estas sesiones tienen como propésito: avanzar en un proyecto determinado, generar ideas
acerca de posibles escenarios futuros o compartir inquietudes —y hasta reclamos— del personal.
A su vez, estas sesiones pueden ser parte de la rutina del area o pueden desarrollarse durante
periodos especificos en donde es necesario producir ideas para un objetivo en particular. Lo que
parece quedar claro es que los entrevistados le asignan una marcada importancia a este tipo de
sesiones en términos de su vinculacion con la creatividad —“Esas reuniones fueron 100%
creativas”, MERLO-TELCO, 6; “Es un proceso absolutamente creativo”, QUIMO-PRODVU, 2).

En el area de Telecomunicaciones de la Cooperativa Eléctrica de Merlo, por ejemplo, este tipo de
sesiones son vistas como “el Unico punto de creatividad otorgado a la masa laboral”. Y a esta
practica se la considera una herramienta de trabajo concreta: “una herramienta de trabajo laboral,
en donde esta incluida la creatividad, pero también otras cosas”. Se trata de “una reunién mensual
con todos los involucrados en el servicio, que somos poquitos en este momento, somos 5
personas. Se da un ambiente como para poder discutir y llevar adelante condiciones que no tienen
que ver con la vida diaria. Tienen que ver con la vida diaria, pero no hay un espacio que tengan
para discusion, para evaluacion. En esas reuniones mensuales es que salen las ideas de lo uno va a
hacer para mejorar el ambiente laboral. Esas reuniones son creativas, porque cada uno de los 5
participantes estamos en igualdad de condiciones en esa reunién, no hay jerarquias, y entonces,
cualquier situacion que se dé, se trata de resolver, y la solucién puede venir de cualquier lado, no
solamente de gerencia”. (MERLO-TELCO, 1)

Son reuniones mensuales, de entre dos y tres horas por la mafana. En donde, segun el
entrevistado, “se tira una propuesta y surge la solucién rapidamente”. Y de las cuales se reconoce
un beneficio concreto. Tal vez beneficios no directamente relacionados con la produccién de
aportes nuevos y valiosos sino, por ejemplo, con beneficios vinculados al ambiente laboral —
“estas reuniones sirvieron mucho para el tema laboral”— a partir de crear un clima propicio. La
dindmica planteada es, por ejemplo, “dejar hablar a la gente, opinar, sentirse parte de...” con
“finales y preguntas abiertas” a partir de una agenda de cuestiones a tratar. Para el entrevistado
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se trata de una dindmica de “creatividad grupal” en donde los participantes pueden “participar,
opinar y proponer”. (MERLO-TELCO, 1-3; PEXP15)

El mismo entrevistado, también describe otro conjunto de sesiones fijas y periddicas, con un
integrante de su drea, para pensar creativamente alrededor de un nuevo proyecto —que, en cierta
medida, podria ser una practica ubicable también en la subcategoria 4j sobre escenarios
prospectivos—. Asi lo describe nuestro entrevistado: “Decidimos reunirnos dos veces por semana
con Ariel, aca en la Cooperativa, y empezar a definir esa red segun las necesidades. Asi que bueno,
empezamos con reuniones intensivas. El tnico objetivo que nos pusimos fue que no habia que
decirle que no a nada. Habia que estudiar cada una de las posibilidades, no importaba su situacion,
su condicion, y habia que descartarla por alguna razén. Nosotros tenfamos que llegar a una
ingenieria donde la informacion que trajéramos tenfa una razén de ser. Actualmente no las
hacemos. Desde fines de diciembre que no tuvimos. Fueron 2 meses, noviembre y diciembre muy
intensivos. Llegamos a conformar una idea, una idea muy acabada de qué es lo que teniamos que
hacer, y ahora estamos abocados a conseguir con qué hacerlo y cémo hacerlo. Porque nos
surgieron ideas muy locas, tan locas que todavia no encontramos en el mundo quién lo haya
hecho, técnicamente. Esas reuniones fueron 100% creativas. Para que te des una idea, yo soy
Ingeniero Electrénico, venia con una idea de proyecto de fibra que traje masticando, digamos,
durante diez afios. En la primera semana de esas reuniones, la descartamos de plano”. (MERLO-
TELCO, 5-6; PEXP22)

En la Gerencia de Produccion de la organizacion QUIMO también hemos identificado esta practica.
Nuestro entrevistado percibe a estas sesiones como modo de “salir del dia a dia y darse un tiempo
para pensar el mediano-largo plazo”. Para “darse tiempo para pensar un poco”. {QUIMO-PRODU,
3). Se trata de reuniones cuyos contenidos se relacionan con lo que algunos autores denominan
“reflexion prospectiva” o “armado de escenarios” (Merello, 1973). Y, al respecto, nos dice: “junté
al equipo y aparte invité una persona de afuera que es una persona que tiene experiencia en este
tipo de cosas, no experiencia en procesos creativos, sino en lo que son procesos productivos o
fabricas que bueno, en su momento dependié de mi, pero lo empezamos a debatir. El ejemplo fue
plantearnos la visién de lo que es el sector, sobre todo productivo, y de logistica, de acd a cinco
afios. Entonces nos imaginamos un crecimiento determinado del negocio, con mas-menos. Por
ejemplo, nos imaginamos un crecimiento del cinco por ciento anual. Entonces, en cinco afios,
podriamos tener un veinte, veinte y pico por ciento de crecimiento. Entonces, dentro de ese
proceso: é{en qué impactaria? ¢En qué sectores impactaria? Y: {qué tendriamos que hacer para
hacer frente? Entonces, acé si, es un proceso absolutamente creativo”. {QUIMO-PRODU, 2).

En cuanto a las caracteristicas fijas y periddicas de estas sesiones, nuestro entrevistado nos dice:
“Decidimos hacerlo organico, nos juntamos una vez por semana y lo vemos. Y esto te lo digo en
plural, empezamos a juntarnos una vez por semana, una hora, una hora y media, y de ahi
empezamos a debatir, a pilotear todo el tema del FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas), qué veiamos, qué no veiamos. Si, si, si. Cumplimos el hecho de hacerlo todas las
semanas), a veces no se podia, pero si. Cuando tenés proyectos en mediano plazo tenés que
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pautarlo. Perdén, estoy convencido que hay que pautarlo. Llevamos muchas semanas haciendo
estas reuniones. Si me preguntds, te diria que se lleva un afio con algunos baches. De repente en
las vacaciones se corta. Algunas semanas no nos juntamos porque hay un despelote. Las hacemos

los jueves, a las dos y media de la tarde. De un modo bastante informal”. (QUIMO-PRODU, 5-6;
PEXP43)

En la organizacion ISTG, una de las entrevistadas se refiere a la realizacion de “reuniones de café”
que, ademas de cultivar la atmésfera laboral, tienen mdltiples prop6sitos: generar ideas, resolver
problemas, retroalimentarse mutuamente Y, en palabras de la entrevistada, “ver la figura
completa”. La composicién del area de la entrevistada es particular, ya que su rol consiste en
coordinar a distintas personas de distintas dreas e, incluso, de proveedores externos. La funcién
de estas sesiones son varias: que los participantes tengan mas claro su rol dentro del sistema de
interacciones general (“tomar conciencia de que es como un ecosistema donde si se afectan unos,
se afectan todos”), conocerse y plantear inquietudes entre participantes del mismo proyecto
{“que se conozcan las personas y de alguna forma también hagan sus catarsis... hacer un reclamo
bien hecho con la persona correcta”), premiar al equipo (“los suelo dar como un premio cuando
las cosas van bien”), dar y recibir feed back (“puede ser un feed back muy bueno, que me sirva
como para que la gente esté contenta y decirle ‘mird, te felicito, me mencioné esto que al cliente
le gustd™), recibir informacion y generar ideas (“puede ser que me entere de mds cosas que hasta
ese momento no me las iban a decir, como puede ser que salgan ideas buenisimas para solucionar
cosas que por ahi en la reunién individual no sale porque la ayuda te Ia puede dar otro”). (ISTG-
SERVI, 5; PEXP61 —préctica con cierta similitud a la PEXP65—)

Resulta de interés resaltar que la entrevistada refiere a este tipo de sesiones no sélo en el caso de
tener que motivar o premiar a los participantes. También hay sesiones similares cuando “las cosas
no van tan bien”. Pero la atmosfera de la sesion es diferente: “no tienen tan la forma de desayuno
alegre, digamos. Sino mds con planes... Es un llamado a la accion, digamos”. (ISTG-SERVI, 5)

I1. 2. Utilizacion de la técnica Espina de Pescado (interfaz grafica)

En nuestra Base-Exp, Torrance, Goff y Okabayashi, hacen referencia a la utilizacién herramientas
para la resolucion creativa de problemas en la industria japonesa. Se refiere a los diagramas KJ de
Jiro Kawakita y NM de Masakazu Nakayama (Torrance, et al, 1990, 276). En nuestra investigacién
de campo una entrevistada de ISTG hace referencia a uno de estos modelos, la Espina de Pescado
o Diagramas de Ishikawa. La entrevistada los utiliza para la resolucién creativa de problemas. Pero,
ademas, refiere a su utilizacion bajo una légica muy similar a la referida por Schrage (2008, 141-
151) en la practica utilizada en Microsoft y distintas empresas de software: colaboracion entre
distintos interlocutores por medio de la construccién de espacios de intercambio de ideas —en el
caso de Schrage se trata de prototipos, en el caso de nuestra investigacién de campo se trata de
un diagrama compartido visualmente por todo los integrantes de la reunién—.

En palabras de nuestra entrevistada: “Yo soy muy gréfica, por ejemplo, tengo reuniones donde
junto a los responsables de un servicio de una cuenta en particular, en donde tengo al proveedor
que me pone la parte técnica, al que me pone las partes, al que me pone el transporte, y empiezo
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a escuchar los reclamos de cada uno de ellos y entre ellos, y empiezo a dibujar mi pescadito,
donde le pongo cada uno de los problemas que cada uno encuentra. Por ahi de lo mejor que
puedo llegar a sacar de las personas es eso, cuando en vez de hacer las quejas al aire, los juntoy
pueden entre ellos entender en qué le impacta a algo que por ahi el otro no lo ve. Que esta
impactandole tanto al otro por dejar de hacer cumplir algo o no”, (ISTG-SERVI, 2). “A veces, te digo
la verdad, es descontracturante. Cuando les mostras algo que no conocen o es distinto, se
enganchan como si fuese un juego. Y se alejan un poco de verlo como el problema que los
enojaba. En realidad yo le digo espina de pescado, se llama Ishikawa el proceso, es de origen

japonés (Se refiere al Diagrama de Ishikawa también conocido como Espina de Pescado)”. (ISTG-
SERVI, 3-4; PEXP60)

11.3. Sistemas de sugerencias

Una de las practicas identificadas se refiere a un buzén de sugerencias en la planta de produccién.
Abierto, como para que el personal pueda volcar sus ideas. Nuestro entrevistado plantea que este
procedimiento (PEXP45) estd basado en un principio: las personas involucradas en el trabajo son
quienes mejor conocen los procesos, los métodos de trabajo y los problemas con los que se
encuentran en el dia a dia en sus puestos de trabajo. “Mas allé del conocimiento tedrico y técnico
que por ahi puede llegar a tener un supervisor, o un gerente o jefe de sector, me parece que quien
maés conocimiento tiene de las tareas del dia a dia, es quien hace la tarea todos los dias”. Lo
plantea como un sistema de estimulacién y motivacion de la creatividad y como una forma de
atraer el “capital intelectual que estd presente en todos” (QUIMO-RRHH, 1-2).

Esta practica no estd, aun, implementada en la organizacion relevada. Pero el entrevistado la
relata con sumo detalle y se refiere a ella como una practica habitual llevada a cabo por él con
muy buenos resultados en las distintas organizaciones en las que trabajé. Se refiere,

especificamente, a una empresa Pyme argentina y a una empresa multinacional (QUIMO-RRHH,
1).

El tipo de ideas que surgen de esta practica pueden ser: cuestiones referidas a seguridad e higiene
industrial, procesos de trabajo, cambios de maquinarias, ideas sobre inversiones posibles,
capacitacion y hasta ideas de nuevos productos. Y, especialmente, se intenta evitar que la practica
no se convierta en un sistema para producir quejas basadas en disconformidades salariales o
desacuerdos con los superiores (QUIMO-RRHH, 1-2).

Las ideas producidas son tratadas —seg(n relata el entrevistado refiriéndose a su experiencia en
otras organizaciones— por un comité “interdisciplinario” —de varios sectores—, con capacidad de
toma de decisiones, que las evalla, las aprueba y decide los tiempos de implementacion para las
buenas ideas. (QUIMO-RRHH, 1)

El objetivo de la préctica no es sélo conseguir ideas sino mejorar lo que el entrevistado llama el
clima organizacional, la cultura organizacional. Es un modo de dar contencién a la gente y
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trasmitir seriedad por parte de la Direccién. Para que cada idea sea tratada con respeto, y con la
seriedad que la persona que estd poniendo esa idea, espera que sea tratada. (QUIMO-RRHH, 2)

Nuestra entrevistada del drea de Recursos Humanos de la organizacién ISTG también se refirié a
una préctica de este estilo (PEXP49): “Se lanzé una campafa: ‘ISTG suma ideas’. Entonces los
empleados podian promover ideas, y las ideas estaban divididas en diferentes categorias: ideas
que tenian que ver con el cliente, ideas que tenian que ver con la responsabilidad social
corporativa, ideas que tenian que ver con las mejoras del ambiente laboral. Entonces, los
diferentes empleados presentaban proyectos, se juntaba un comité que incluia personas del
Directorio, personas de diferentes roles y jerarquias, y se eligieron las ideas finalistas. Esas ideas
finalistas, ademas de ganar un premio, lo que tenian la oportunidad es que ese proyecto se
implementar en la empresa”. (ISTG-RRHH, 1)

La practica llevada a cabo en ISTG tiene caracteristicas similares a las planteadas por el
entrevistado de QUIMO: se plantean ideas que, luego, son elegidas por un comité de personas con
un rango jerarquico superior. Las caracteristicas salientes de la iniciativa de ISTG son: su divisién
en diferentes tipos de oportunidades sobre las cuales generar ideas —responsabilidad social,
acercamiento al cliente, mejoras del ambiente laboral— y, ademas, la posibilidad de implementar,
en la organizacidn, la idea ganadora.

[En la subcategoria relacionada con los sistemas de sugerencia también incluimos a la practica

PEXP53 que alude a un buzdn de sugerencias en el marco de una publicacién mensual relacionada
con la creatividad.]

11.4. Contacto directo con la demanda para detectar oportunidades

El contacto directo con personas de fuera de la organizacién (demanda, clientes, comunidad)
como parte esencial del proceso de innovacidn es una préctica que surge, en distintas formas, de
la bibliografia especifica. Barngrover (2008, 67-68) lo propone como uno de los ejes de lo que
denomina innovacion por medio del disefio en la organizacién Procter & Gamble; Johnson {1995,
284-189) se refiere al contacto directo con el cliente como la fuente de donde provienen las
mejore ideas y Masciantoni (1995, 228-229) asegura que las innovaciones se logran por medio de
un pensamiento creativo que incluya a la comunidad de personas e instituciones afectadas por las
operaciones de la organizacion.

De nuestra investigacion de campo también surge, como un elemento valioso para la creatividad,
el contacto directo con sectores demandantes —comunidad, clientes—. El Gerente de la
Cooperativa Eléctrica de Merlo, incluso, percibe al hecho de estar atento a las demandas de Ia
comunidad para detectar dreas de oportunidad —o para evitar encarar proyectos que luego
fracasen por una mala comprensién de los requerimientos de la comunidad—, como su rol més
importante dentro de la organizacion (PEXP09): “Por ejemplo, obras civiles. Uno mira el desarrollo
de Merloy dice ‘bueno, acé hay un barrio lindo, estd poblado’. Entonces, te arrimas a algln vecino
y preguntds”. Ante la pregunta de si ese acercamiento lo hace él mismo personalmente, la
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respuesta es contundente: “A veces lo hago, si. Y pregunto, o llamo por teléfono. Son todos
conocidos, digamos. Parto de eso. Yo trabajo con todos acé, con el grueso de la poblacion...
Entonces, en ese barrio tenés un conocido, yo o alguien de la Cooperativa, el cual. Un referente,
un Gerente, un Funcionario, entonces vos decis ‘ah, ¢y quién vive en ese barrio?’. Entonces llamas
a uno y le decis ‘che, ¢les puede interesar esto?’, ‘si’. Entonces, generar una reunidén con los
vecinos, y hacer todo el procedimiento para llevar la obra adelante. {MERLO-GCIA, 1-2)

En el caso de la Cooperativa Eléctrica de Merlo, por ser una cooperativa de servicios publicos, el
contacto con la comunidad y sus demandas se convierte en un tema esencial. No sélo en lo que
hace a la deteccion de oportunidades para encarar proyectos sino en todo lo referido a responder
requerimientos, pedidos, quejas y todo tipo de planteo de la comunidad: “Cada vez la demanda es
mayor, eso es lo que hay que tener en claro. Inclusive en los servicios publicos. Vos decis: vendés
energia. Pero no es solamente vender energia. Hay un montén de cosas atrds. Antes era
inimaginable que vos tuvieras un tipo que se le quemd algo y que ahora viene, se le quemo algo,
te lo trae y te dice ‘no, esto me lo quemaste vos y me lo tenés que resolver’. Esa demanda es
creciente. Y alguien tiene que estar atento a eso para definir, darle importancia a “A”. Y si es
importante, ver cémo se le da respuesta. Y eso, en lineas generales, me parece que es mi principal
funcion. (MERLO-GCIA, 4)

El Gerente General de la Cooperativa Eléctrica de Merlo hace referencia a un proyecto fallido en
donde atribuye el principal error, justamente, a dificultades para llevar adelante esta practica
vinculada al contacto directo con la comunidad: “Yo creo que, en lineas generales, el problema
fue, aparte del precio, del valor y todo eso, una falta de relacién con los vecinos previo a la
ejecucion de la obra, digamos. Mejor informacién, mayor contacto, mayor cohesion con los
vecinos, digamos, desde el punto de vista de explicarles ‘bueno, la obra va para alla, después cae
asi... el agua viene para acd, pero después se va para aquel lado... la calle te va a quedar igual que
la otra, no se puede hacer mas angostita...’. No sé, todo ese tipo de detalles técnicos y econédmicos
que no se lo habiamos dado, y que, a pesar que lo habia definido un grupo de vecinos, los que no
estuvieron acd, hicieron una patota en contra, y nos generaron un problemita bastante gordo”.
(MERLO-GCIA, 3)

Esta deteccion de oportunidades a partir de un contacto directo con la demanda, también la
identificamos en la organizacién QUIMO en donde uno de los entrevistados valora especialmente
el potencial creativo de los vendedores a partir de su contacto directo Y permanente con el cliente
(PEXP33): “Yo a mis vendedores mas antiguos les daba mucha participacion en mis reuniones.
Porque muchas veces decimos que son los ojos de la empresa, y la verdad que es cierto. Ellos
estan en contacto con diez, quince personas por dia, y esas diez o quince personas por dia, es
probable que de vez en cuando digan cosas sensatas, muchas veces dicen cosas sensatas. Muchas
veces la charla pasa por lo comercial. Pero muchas veces tenemos |a capacidad de formular y
desarrollar cosas”. (QUIMO-MKT, 6)

Coincidentemente, otra entrevistada de fa misma organizacion valora, como una clave para la
creatividad, el contacto directo con los clientes. Ante la pregunta qué se hace en la organizacion
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para lograr creatividad, la entrevistada contesta: “En general, me parece que el contacto que
tenemos con el cliente, estd por encima en relacién a las otras empresas. En la competencia no
hay un contacto tan directo como el que tenemos nosotros con el cliente. Como que es mas
despersonalizado. Es como que nosotros buscamos una relacién mas alld de lo comercial, Cada
nueva idea en general surge de alguna inquietud o necesidad detectada muchas veces en la calle.
En algdn cliente, en algun jefe de ventas, o en algin vendedor que le traslada a su Jefe, o Gustavo,
que es el Gerente de Ventas, que se reline con nosotros y nos dice: ‘che, la verdad que esta
pasando esto..’. En general, nos trae algin material, algun folleto, lo vemos, buscamos
informacién en internet, y ahi lo charlamos en general con Eduardo (Smurder)®. En general, se
plantea como deteccion de oportunidades. Lo que pasa es que después nosotros lo que evaluamos
es cudn viable y cuanto se justifica desarrollar quizas un producto asi. Porque, a ver, propuestas
vienen muchas. (QUIMO-MKTCOM, 3-4)

Aplicacion de Sinéctica aplicada

técnicas de Resolucién creativa de problemas aplicada 4B PEXP15, PEXP22,
creatividad y PEXP61, PEXP65
modelos de Ingenieria de Valores 4C

innovacién Procedimientos para generar ideas aplicados (Listas 4D

de atributos, Listas de chequeo, Andlisis
morfoldgico, Relaciones Forzadas de Ideas)

Métodos japoneses aplicados (KJ —Jiro Kawakita— 4E PEXP60

y NM —Masakazu Nakayama—)

Buzones de ideas 4F PEXP45, PEXP49,
PEXPS53

Modelos “embudo” de gestion de ideas 4G PEXP39, PEXP14

Innovacidn por medio del disefio 4H

Busqueda de enfoques originales (insights) por 4| PEXPO9, PEXP33

contacto directo con el cliente

Armado de escenarios prospectivos 4) PEXP43, PEXP22

Cuadro 42: practicas para la aplicacion de técnicas de creatividad y modelos de innovacion en
organizaciones de la Argentina

Seccion lll: practicas relacionadas con los grupos y equipos creativos en las organizaciones en
Argentina

En esta seccion incluimos una practica referida al armado de equipos heterogéneos favorables a la
creatividad muy similar a la encontrada en la bibliografia. También incluimos otra practica
relacionada con el armado de equipos para innovar teniendo en cuenta la pericia técnica y la
experiencia de los integrantes. Pero lo que nos resulta més interesante, son las multiples
referencias encontradas en nuestra investigacién de campo, a la practica consistente en el armado
de pequefios grupos informales —incluso, grupos de dos personas— para resolver probiemas
puntuales o abordar proyectos determinados. Este punto lo desarrollaremos con mas detalle en el

“® Director Comercial de la organizacion a quien se refiere la entrevistada en varias ocasiones.
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capitulo 5 de esta tesis. En esta seccién, nos limitamos a ubicar dicho tipo de practicas como un
ejemplo mas de armado de grupos o equipos para la resolucién de problemas con creatividad.

lIl.1. Armado de equipos heterogéneos para generar ideas y encarar proyectos

La formacion de equipos con distintos tipos de heterogeneidades es una préctica para la
creatividad que hemos identificado en numerosas oportunidades en la bibliografia especifica. En el
caso de la organizacion Du Pont, Solomon (1990, 479-480) se refiere a distintos comités
compuestos por personas (entre 10 y 15) con distinta formacién y experiencia entrenados para
facilitar la creatividad. Bajo el nombre de councils, ISTG en Argentina, también conforma equipos
heterogéneos vinculados al desarrollo de la creatividad de entre 10 y 15 participantes. En lugar de
capacitar en creatividad o ayudar a resolver problemas puntuales creativamente son una via para
generar ideas e implementar proyectos valiosos Yy novedosos para la organizacién en distintos
ambitos. Los councils de ISTG estan organizados en cuatro temas y los vinculos con la creatividad
son claramente expresados por nuestra entrevistada: “Como una forma de generar ideas o
creatividad, ISTG propuso diferentes councils, que son grupos de empleados. Hay 4 tipos de
councils en ISTG. Uno es ‘ISTG sos Vos’, otro es el de Desarrollo Profesional, otro el de Diversidad,
y el dltimo se abre en otro grupo més que trabaja todo lo gue es Responsabilidad Social. Ahora
tiene otro nombre: Social Innovation. Es un grupo de empleados diverso que incluye diferentes
jerarquias, roles, y geografias, dentro de lo que es Argentina. Porque dentro de los que es
Argentina tenemos diferentes edificios y tenemos gente en Cérdoba, gente acd fisicamente. Estos
grupos estan conformados por empleados que lo que hacen es generar ideas y proyectos para
presentar en la compafiia...Tiene un minimos de 10, y un méximo de 15 personas. Esta es una
iniciativa que lanzé el Directorio de ISTG Argentina hace dos afios, se crearon estos grupos,
councils, y cada uno de ellos tiene un sponsor. Los sponsors son Directores, forman parte del
Directorio de ISTG. Los sponsors lo que hacen es: reciben los proyectos que estos councils tienen, y
también, de alguna manera, si hay que gastar un dinero, son los que aprueban que se gaste o no, y
aprueban la idea, de alguna manera”. (ISTG-RRHH, 4-5; PEXP55)

La responsabilidad para implementar los proyectos es, también, un factor que favorece al
desarrollo de la creatividad. Esto puede notarse distintos pasajes de las entrevistas de ISTG en
donde los entrevistados hablan con entusiasmo (“es precioso”) de sus proyectos dentro del marco
de los councils: “Yo formo parte de un council que tiene como objetivo hacer que ISTG sea el mejor
lugar para trabajar. Y vos lo que hacés es ir con ideas, con proyectos. Yo llevé un proyecto que, a lo
que apuntaba o lo que impulsaba, era a que la gente volviese a reunirse en lugares. Porque los
cursos cada vez mas, son remotos. Entonces se habia perdido eso que la gente se encontrara en
una sala a conocerse, al menos. Entonces lo que hice, fue inventar un proyecto que se llama
“Clases on the Fly”. Que un empleado que supiese algo, pero que no sea laboral, por ejemplo que
sea jardineria, se postule como un maestro. Entonces, yo le doy lo que necesita y se lanza un curso
para los empleados dictado por un empleado. Entonces asi vamos haciendo Jugares de reuniény la
verdad que es precioso. Si vos vieras, la gente se junta por algo que a todos les gusta” (ISTG-SERVI,
7; PEXP55).
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l11.2. Grupos compuestos por integrantes altamente experimentados para resolver problemas o
encarar innovaciones

Una de las practicas identificadas en la bibliografia especifica es la del reclutamiento de personal
con altas habilidades en sus disciplinas para lograr confianza por parte de otros miembros del
equipo (Ind y Watt, 2008, 81-83). En este tipo de practica, se prioriza la pericia —las habilidades y
el conocimiento en una disciplina— de los integrantes de los equipos mas alla de su perfil creativo
o de los beneficios producidos a partir de la diversidad.

Al respecto, hemos identificado en nuestra investigacion de campo, esta practica consistente en
generar, pero sobre todo, debatir ideas hasta concretarlas en una posible accién innovadora por
parte de un grupo de personas que: a) estan altamente capacitadas en su actividad; b) trabajan
hace muchos afios en la organizacion y c) se conocen lo suficientemente bien como para
permitirse las fricciones que pueden generarse con los debates (PEXP38). En este caso, las
innovaciones no surgen de la utilizacién de técnicas para la creatividad ni del aprovechamiento de
la diversidad de un grupo, ni de del hecho de contar con personas consideradas especialmente

creativas. La innovacion surge del intenso debate entre bpersonas con un profundo conocimiento
de la problemdtica a tratar.

El Jefe de Marketing de QUIMO lo explica de este modo: “Empezamos a idear una venda que, en
vez de colocarse con una tela pintada, directamente sea pintada. Y partimos de una charla con
Eduardo y con el Gerente de Ventas. Estabamos los tres y empezamos a debatir cdmo hacer ese
producto, qué caracteristicas deberia tener: que deberia ser facil de usar, de secado rapido...
Bueno, asi sali¢ este producto que tiene muy buena llegada en el mercado. Se llama venda liquida.
Es una base de goma, pero que se aplica con pincel, y que después se endurece casi como una
goma. En el momento en que estabamos debatiendo en la reunién, era uno de los momentos mas
algidos del tema de importaciones. Entonces hacemos ese tipo de charlas donde nos juntamos y
empezamos a tirar ideas (QUIMO-MKTIJFE, 2)

Este tipo de practica ocurre con frecuencia —dos o tres veces al afio, segin el entrevistado—. Nos
dice el entrevistado: “Los jefes, que acd forman un cuerpo bastante sélido, junto con Eduardo y
Gustavo, el Gerente de Ventas. Son gente que tiene muchos afios en la empresa, y que se conocen
bien, y que cuando van a una reunidn se pueden sacar las cabezas y salir amigos igual. Puede salir
un debate duro, a veces, hasta Eduardo genera un debate duro, o exigente. Eso hace que en esos
debates a veces salen ‘podriamos hacer esta cosa, podriamos hacer lo otro’. (QUIMO-MKTIFE, 4)

A partir de este tipo de practica podriamos proponer una nueva subcategoria consistente en un
tipo de equipos que favorece a la creatividad diferente a los planteados hasta aqui: mas alld de la
heterogeneidad, seria la solvencia de cada participante, en este caso dada por el hecho de
compartir la experiencia en la organizacion y la pericia técnica en una actividad, lo que favoreceria
el debate de ideas, y por lo tanto las posibilidades de innovar. Esta observacién podria triangularse
con lo propuesto en la practica PBi118 —que habla sobre la incorporacién de personas altamente
capacitadas en sus dmbitos para favorecer la confianza percibida por sus interlocutores—. Sin
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embargo, para simplificar nuestro analisis —y dado que contamos con pocos indicios para realizar
tal propuesta— preferimos dejar el tema planteado y ubicar a esta practica en ia subcategoria 5B
—equipos para innovar—

I11.3. Pequeiios grupos de trabajo informales para aplicar la creatividad

En el capitulo 2 enumeramos una serie de practicas en donde la creatividad se fomenta a partir de
Ja interaccion entre personas. Heard, por ejemplo, considera, a partir de su experiencia en Coors
Brewing, a los resultados creativos mds como el producto de un grupo que como de un individuo
(1995, 239-240). Y, ademas de haber citado précticas consistentes en el armado de grupos
heterogéneos y multidisciplinarios {Johnson, 1995; Gornick, 2008), también hemos citado
practicas en donde el estimulo entre pares y la dindmica colaborativa, motivada e informada en

grupos de trabajo, produce resultados nuevos y valiosos en las organizaciones (Rasmussen, 2008,
Jacobs, 1995).

En nuestra investigacién de campo identificamos cuatro referencias a la practica consistente en el
armado de pequefios grupos, que no dependen de la estructura organizacional, para aplicar la
creatividad. En términos simples: personas que buscan uno o dos interlocutores adecuados v, a
partir de alli, resuelven problemas, encaran nuevos proyectos o buscan ideas novedosas. Pueden
ser interlocutores de la misma o de otra drea de trabajo —e incluso, personas de otras
organizaciones—, Pero, en todos los casos, se verifican las caracteristicas expuestas por Amabile
(2007, 57-60) al referirse los equipos que favorecen la creatividad: diversidad —de conocimiento y

de perspectiva sobre los problemas—, cooperacion entre integrantes, reconocimiento mutuo de
cualidades.

Una primera referencia la encontramos en la Cooperativa Eléctrica de Merlo en donde, al referirse
al armado de estos pequefios grupos informales —con, ademas, cierta heterogeneidad—, una
entrevistada nos dice: “Son cuestiones que se van armando. Cuando armds un grupo de trabajo
cada uno se acomoda a lo que le gusta mas o a lo que le interesa...”. (MERLO-CONTAB, 5).
Notamos, ademds, en este caso, como la diversidad del grupo es lo que permite, desde la
perspectiva de la entrevistada, una mejor adecuacion del trabajo a los intereses de cada
integrante del grupo. La misma entrevistada agrega algunos conceptos sobre lo motivacion que
genera el trabajo con personas de distinto perfil de conocimiento: “A mi me gusta trabajar con
gente. Hay temas puntuales que son individuales por una cuestién légica, pero a mi sinceramente
me gusta porque creo que de las distintas opiniones son Utiles. Por ejemplo, con Pilar, ella tiene
una formacion totalmente distinta; Eduardo, Ingeniero, una formacién totalmente distinta. Creo
que las distintas visiones de lo mismo, de los distintos angulos, te hacen ver las cosas de otra
manera”. {MERLO-CONTAB, 8; PEXP08)

En una segunda referencia, el Gerente de Produccién de QUIMO, nos cuenta su experiencia al
ingresar en la organizacién y percibir que no contaba con interlocutores con los cuales pensar: “al
principio, yo no tenia jefes con los cuales debatir y pensar. El nivel era muy bajo en esos niveles”.
(QUIMO-PRODU, 5). Asi es como contrata a un Ingeniero como interlocutor externo. En la
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entrevista no logramos definir si se trataba de un empleado, un consultor, un colaborador, un
asistente. El entrevistado lo define como un “operador” y parece quedar claro que se trataba, més
que nada, de una persona con la cual poder debatir ideas (luego, en otro momento de la
entrevista, el entrevistado parece referirse a esta persona como un ex empleado).

Tal como lo expresa nuestro entrevistado: “Mas que un asesor, un operador, que es en realidad un
Ingeniero. Arranqué por el tema del lay out y nos pusimos a pensar juntos. Entonces él me decia
‘che, bueno, dale, pasalo a un plano’. Yo no tenia tiempo de hacerlo. (QUIMO-PRODU, 3). Mas all4
de la indefinicion del rol formal del Ingeniero contratado, queda clara su funcién como
interlocutor para el proceso creativo en lo que expresa, luego, el entrevistado: “un proceso
creativo de a uno no aporta demasiado. Pero en esa primer parte (de comenzar a re armar el drea
de Produccion), esta la experiencia que tiene uno en lo que es el area donde se desempeifia. Si, yo

te diria que el Ingeniero nos da una parte importante de mano de obra, de hacer planos..”
(QUIMO-PRODU, 4; PEXP29).

La tercer referencia es la de la Gerente de Administracion de Ventas de QUIMO, que se expresa
muy claramente sobre cdmo surgen, cdmo se generan ideas y qué importancia tienen estos
pequefios grupos informales: “...después nos juntamos con la gente de sistemas, con la gente de
administracion, y bueno, estamos viendo, ademds de eliminar la factura, ver de bajar reportes,
que ademas, miren la condicién de ventas, que les salga un mail automdtico a los clientes, que les
informen que les estd yendo una factura que tienen que pagar en el momento que la reciben.
Entonces, nos juntamos, a mi me gusta mucho trabajar, con Carlos, es de Sistemas, es Jefe de
Sistemas... Es facil sentarnos con él, con Ignacio, que es el Jefe de Administracion de Ventas, y
agarrar un proceso determinado, y empezar a tirar ideas. Y la verdad que salen cosas super, no sé
en funcion de la mirada de afuera, pero para nuestros procesos son creativas, porque nos
ponemos para que llegue mejor informacién, de mejor manera. Eliminar informacién que por ahi
no sirve. Y replantearnos para qué estamos haciendo determinadas cosas”. (QUIMO-ADMVTA, 2;
PEXP29)

La entrevistada refiriéndose a la importancia de contar, cuando se crea en grupo, con personas de
determinados perfiles: “Que se desaten ideas es factible cuando te integrds con personas que
hacen cosas distintas vinculadas a esos procesos. Esos procesos de disparar algo y que empecemos
a hacer muchas cosas nuevas, a mi me encanta. Poder convocar a otras personas para que le de la
atencion al tema. Hay personas, como Carlos, que son muy creativos ellos mismos y por ahi hay
que dejarlos ser. (QUIMO-ADMVTA, 4 y 8; PEXP29)

Y, por ultimo, en la Gerencia Técnica de la Cooperativa Eléctrica de Merlo también hemos

identificado la préctica de armar grupos especificos para resolver creativamente, en este caso,
“temas especiales”.

“Una de las consultas permanentes mias es con el Jefe de Distribucidn, que es el encargado de la
calle”, relata el Gerente Técnico. “trabaja conmigo, depende de mi, si, pero es el que lleva el
control en la calle, digamos. El jefe de toda la gente, y el encargado de trabajos”. Ante la pregunta
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de si le pregunta a o resuelve junto al Jefe de Distribucién, la respuesta es: “No, no, lo resolvemos
juntos. Al programador, que es un tipo que nos peleamos, siempre recurro, pero es un tipo que
tiene mucho criterio propio, y también domina el sistema a la perfeccion. A la gente que nos
provee el software, de administracion de redes. Entonces decir, ‘bueno, a ver cd6mo encaro una
solucion’, ‘tengo este problema, a ver, denme una manito, pensemos juntos un ratito a ver cémo
hacemos™. (MERLO-GCIATE, 3; PEXP13)

Sobre el proceso general de resolver problemas puntuales nos dice: “Yo estudio el problema, a ver
qué es lo que tengo... Digo, ‘bueno, a ver, tengo esto..’, trato de estudiarme bien la teoria,
digdmosle, y después consultamos, ‘bueno, a ver, muchachos, tengo este problema, esto es asi,
asf, y asi, necesito hacer esto, esto y esto, a ver, {como podemos encarar la solucion?’”. (MERLO-
GCIATE, 3; PEXP13)

Grupos y Grupos y equipos para resolver problemas con S5A PEXPOS8, PEXP29,
equipos creatividad PEXP13
creativos Equipos para innovar 5B PEXP38

Grupos y equipos con integrantes de perfiles 5C PEXP55, PEXPO8

heterogéneos

Dindmicas grupales favorables a la creatividad 5D

Cuadro 43: practicas referidas a la formacién de grupos y equipos creativos en organizaciones de la
Argentina

Seccidn IV: practicas relacionadas con los proyectos significativos como condicionantes de la
creatividad en organizaciones en Argentina

En el primer punto de esta seccién, resefiamos algunas de las historias relatadas por nuestros
entrevistados vinculadas a proyectos significativos: un proyecto altamente significativo para una
integrante de ISTG vinculado a la responsabilidad social; y un proyecto muy relevante dentro de la
Cooperativa Eléctrica de Merlo —el festejo de sus 50 afios de existencia— y la participacion de una
integrante de la cooperativa que luego se incorporaria a ésta a partir de dicho proyecto. En el
segundo punto, hacemos referencia a un conjunto de proyectos altamente relevantes que, si bien
tienen algun tipo de vinculo con la organizacion se caracterizan, precisamente, por ser
realizaciones personales mas alld de los limites de ésta. Este tema nos resulta de interés y lo
abordaremos en el capitulo 5. El tercer punto se refiere a otro aspecto que nos resulta interesante
—y que también trataremos en el capitulo 5— y es el referido a las crisis y la sensacion de
urgencia como elementos que, de alguna manera, pueden favorecer a la creatividad.

En el cuadro resumen de esta seccion, incluimos también la practica PEXPO2 referida al hecho de
posibilitar el progreso en objetivos totalmente alineados con la carrera profesional elegida de una
persona —por ejemplo, Licenciatura en Comunicacion— que desarrollamos en la secciéon en donde
tratamos practicas sobre el reconocimiento.




171

IV.1. Proyectos relevantes y con sentido personal dentro de la organizacion

Un claro ejemplo de proyecto con sentido personal lo encontramos en el marco de una préctica
para la creatividad —la generacién de ideas novedosas y valiosas en el marco de la responsabilidad
social, PEXP47—. En el momento de expresarse acerca de la practica para el desarrollo de la
creatividad, nuestra entrevistada pone el énfasis en su propia vivencia: “Uno de los proyectos en
los que yo participé fue, por ejemplo, la incorporacion de personas con discapacidad a la
compafifa. Estoy hablando hace ya casi 12 afios. Que si bien era una practica que tenian otras
empresas, se incorporé en ISTG desde un punto de vista diferente, no como una empresa
solidaria, sino como una empresa que empleaba a alguien porque tiene la capacidad de hacer un
trabajo, mas alla de la discapacidad que tenga”. “De alguna manera, esto marcé un antes y un
después en nuestra empresa en lo que fue hablar de diversidad”. (ISTG-RRHH, 1; PEXP51)

El reconocimiento recibido —en cuanto a cémo lo percibe la entrevistada— fue el mismo logro de
resultados: “Tuve el reconocimiento que a partir de esto se incorporen personas con discapacidad
en la compafiia”. "No sé si fue una accién creativa, quizés fue copiando un poco précticas que
otras empresas tenian, pero al traerla a la empresa, lo que fue creativo fue cambiar el concepto
que habia sobre eso. Nosotros empleamos porque la persona tiene la capacidad para hacer el
trabajo. Y si esa persona trabaja mal, esa persona se desvincula. Fue como cambiar un poco el
pensamiento que habia en relacion a eso” (ISTG-RRHH, 2). La satisfaccién es planteada en
términos de “orgullo”: “yo me senti orgullosa de que la empresa dé un espacio para implementar
un proyecto. A pesar que ese proyecto sea chiquitito, no importa. Que la empresa te dé un espacio
para algo que vos tenias como una aspiracion por ahi mas personal, se convierta en algo y agregue
un valor en la empresa. {Porque digo que es una aspiracién personal? Porque cuando,
personalmente yo tuve un accidente, estuve un afio con muletas, y pude vivenciar lo que siente
una persona con discapacidad. Lo que es toda la parte de accesos y de entrevistas de trabajo, y
por estar con muletas no quedar seleccionada. Entonces, algo que yo tenia como un objetivo
personal, que me podria haber quedado en victima, dije ‘fo voy a trata de llevar a un lugar donde,
de a poquito, se pueda empezar a generar un cambio’. Entonces yo me acuerdo de una entrevista
que tuve en una empresa que cuando me vieron que tenia muletas, fue todo un shock. Y no sé si
por eso no quedé seleccionada, pero digo, c6mo se trabajé eso. Entonces yo dije, tengo dos
opciones: 0 quedarme en victima “juh, lo que me pasé!” o tratar de hacer algo con eso. Entonces,
como yo tenia esa idea, dije, la voy a llevar, justo se dié este proyecto en ‘ISTG suma Ideas’ y lo
presenté. Y bueno, quedé seleccionado, y a partir de ahi estamos trabajando con esos temas. Y a
partir de ahi también, ISTG fue la primera empresa que tomé una persona con un lazarillo, un
perro guia. Entonces, todo lo que eso significa por ahi dentro del contexto, creo que fue positivo.
Por lo menos yo lo vivi asi”. (ISTG-RRHH, 2)

La entrevistada, luego, se refiere a este tipo de practica de innovacién social y su impacto en otras
personas de la organizacion en términos de intereses personales: “a las personas les sirve para
cubrir esa necesidad que ellos tienen, esa aspiraciéon personal. Chicos que estan atendiendo un
teléfono 30 horas y en tareas rutinarias, entonces el council les da otro aire, poder hacer algo que
me gusta mds”. Y, ademas, favorece un tipo de relacionamiento diferente al cotidiano. Un modo
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de relacionarse que funciona en torno al tipo de proyecto que dicho council determina: “Y de
repente relacionarte con alguien que esté en el council, que esté en otra area, y que de repente te
pueda llegar a contactar, te pueda... Genera un relacionamiento. Entonces sale, desintoxica un
poco eso que la persona viene haciendo, que quizds es rutinario, y encuentra una veta ahi. De
hecho, por ahi suena medio ventajero, pero a mi me sirvi6: conocer gente del council para que
después, cuando necesité ayuda, yo por ahi los invito para que den una charla, o para que hagan
alguna actividad de capacitacion. Ellos quedan super contentos, porque les sirve para su formacion

profesional, y a mi también me sirve... ya tengo una referencia de como esa persona trabajé en
ese council”. (ISTG-RRHH, 8)

La segunda referencia a proyectos significativos y altamente motivante la identificamos en una de
nuestras entrevistadas en la Cooperativa Eléctrica de Merlo —la Responsable de Comunicaciones
Internas— que relata con detalles cuadl fue su primer proyecto en la Cooperativa: un concurso del
cual participd sin ser, aun, parte del plantel de la Cooperativa (PEXP0O5). Se trataba de una
consigna muy clara y el hecho de plantearse en forma de concurso abierto a la comunidad la
tornaba en un desafio altamente significativo: En realidad, la consigna era un poco ‘sacar a la
Cooperativa afuera’, porque ellos venian con un tema de que la Cooperativa era muy criticada.
Como que sostenian que habia una imagen muy mala de la Cooperativa en la comunidad,
entonces se trabajéo con un monton de eventos abiertos en el Boulevard ahi enfrente de la
Cooperativa. Y todos los meses se hizo una actividad con otra gente que trabajé de forma
voluntaria con la Cooperativa. Gente de la ciudad que queria a la Cooperativa... Lo hicimos con
otro muchacho que era Consejero, que es caradura, asi, esa gente que va para adelante... Yo vivia
aca dentro. En ese momento que se yo, que vos decis, bueno, estos me hicieron pagar el derecho
de piso mal, porque era de lunes a lunes, casi que dormia aca dentro”. Ante la pregunta acerca de
si disfrutd del proyecto responde: “Si, estuvo bueno. No sé si ahora para este momento de mi vida
tengo ganas de meterme en un proyecto asi, pero que se yo... Si. Estuvo piola, la idea estuvo piola,
y bueno, después de eso fue surgiendo todo...”. (MERLO-COMIN, 6-7)

IV.2. Proyectos significativos mas alld de los limites de la organizacion

Esta ultima practica no figura dentro de la literatura analizada para el armado de las bases Teo y
Biblio. Sin embargo, nos resulta de interés para nuestra tesis ya que esta intimamente relacionada
con los desafios significativos. Se trata de la identificacion —muy clara en el caso especifico de
Cooperativa Eléctrica de Merlo— de proyectos, mencionados por los participantes y considerados
significativos por ellos, que no estan directamente relacionados con la actividad de la organizacién
y que, en principio, su logro no genera resultados para ésta; pero que, de alguna manera, son
facilitados por la organizacién o, al menos, no son impedidos. Se trata de proyectos adicionales,
fuera del marco de la organizacién con algun tipo de vinculo con la actividad profesional de las
personas.

Una de las entrevistadas describe el trabajo en varios proyectos que para ella son significativos,
que no tienen un impacto directo sobre su trabajo en la Cooperativa pero que, sin embargo, la
Cooperativa parece favorecer: se trata de trabajos de docencia, de capacitacion y hasta de un
proyecto personal de consultoria. Asi lo expresa: “yo aca dentro, por ejemplo, si tengo la
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posibilidad que surja algo que me gusta hacer, lo puedo hacer. Suponte, yo los lunes doy clases en
un secundario, y pedi permiso para entrar a las 09.30 de la mafiana y puedo. Yo terminé mi carrera
docente estando acd, y me iba los miércoles al mediodia y me dejaban. En lo que es capacitacion,
en ese sentido siempre te dan la derecha. Yo en su momento tuve una consultora de Recursos
Humanos que ahora no la tengo mas, doy clases en un terciario a la noche. Siempre podés generar
otros proyectos”. (MERLO-COMIN, 9; PEXP06)

La misma entrevistada se explaya sobre un proyecto cultural realizado y, de algin modo, avalado
por la Cooperativa: “hicimos un documental y en el 2007 nos fuimos a Monterrey —organizado
por la Fundacién de Periodismo Iberoamericano— Se llama ‘Good Morning Merlo’ y habla de la
cumbia y de las radios de baja frecuencia de la ciudad, y nos fuimos a Monterrey a presentarlo.
Aca me dieron el permiso para ir, todo. Y me fui. Uno genera otras cosas. (MERLO-COMIN, 12)

En ISTG hemos identificado, también, practicas que alientan claramente proyectos personales mas
alld de la organizacién. Una de las entrevistadas se refiere a una iniciativa, generada en el marco
del programa “ISTG Sos Vos” que consistente en que: “los empleados que sabian hacer algo, que
tenian un hobby, se postulen para dar clases o charlas. Entonces, por ejemplo, los dias viernes hay
charlas o clases. Por ejemplo, el viernes pasado hubo una clase sobre yoga. Hace un mes hubo una
clase sobre como hacer cerveza artesanal. Otra vez hubo una sobre entrenamiento de perros.
Cada empleado que tiene un hobby se postula y arma estas clases, y los empleados van. (ISTG-
RRHH, 5; PEXP56). El hecho de posibilitar (y hasta alentar), por parte de la organizacién, proyectos
significativos para la persona mas alld de los limites de la organizacién fue un tema tratado
explicitamente en ISTG. Nuestra entrevistada de Recursos Humanos planted su postura al respecto
asegurando que este tipo de practica, no como regla general pero si en algunos casos, termina
favoreciendo el desempefio laboral de la persona: “para mi alguien que pueda hacer algo personal
y a la vez que eso algo personal tiene que ver con algo que le gusta, que le genera pasion, y
ademas le genera una ganancia, esa persona quizas esta mas satisfecha, mas feliz... Y trabaja
mejor, performa mejor, se desempefia mejor. No creo que esto sea una regla, creo que también
hay gente que ha hecho cosas adicionales, y siempre esta con malestar”. Como minimo, los
proyectos significativos propios no vinculados a la organizacion no parecen, como regla, perjudicar
el desempefio en tareas estrictamente laborales. Y, siempre en el caso de ISTG, queda claro que la
organizacion valora la existencia de estos proyectos (la respuesta ante la pregunta concreta fue
“si, si, obvio, lo valora”). Esta posibilidad de llevar a cabo “proyectos o trabajos también aparte,
que tienen que ver con algo que a ellos les gusta” es lo que la entrevistada plantea como
“flexibilidad” de la organizacion. Una flexibilidad que, incluso, las personas de la organizacion,
segln la entrevistada, no reconocen en su justa medida: “ISTG tiene mucha flexibilidad que
nosotros no valoramos. La valoran cuando se van a otra empresa. Porque te llaman por teléfonoy
te dicen ‘che, sabés Marian, extrafio la flexibilidad laboral en cuanto a horarios también’. Que de
repente, yo una maiiana tengo algo personal y puedo cambiar mi horario y decir ‘bueno, hoy hago
de 12 a 8", (ISTG-RRHH, 10; PEXPO6)
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IV.3. Dar respuesta a la crisis, la escasez, las presiones o las demandas

En nuestra Base-Biblio hemos incluido dos practicas que hacen referencia a las crisis. Engler (1995,
233) sostiene que las crisis dan nacimiento a las oportunidades y relata cémo, ante una crisis fiscal,
el Estado de Michigan logré, segtin el autor, superar la inercia tipica de las organizaciones estatales
y comenzar a trabajar creativamente —que el autor plantea como un proceso de reinvencién—. La
otra practica es la descrita por Maclachlan (1995, 218-219) y tiene que ver con el
aprovechamiento de las crisis como una meta en si misma. Las crisis, para el autor, tienen un
efecto motivador porque, de algiin modo, son como un pedido explicito de creatividad.

En nuestra investigacién de campo hemos identificado varias referencias a cémo la necesidad de
dar respuesta a situaciones contextuales favorece a la creatividad e, inclusive, es lo que provoca
los cambios. En algunos casos la creatividad, en si misma, pareceria definirse por la capacidad de
responder a dichas situaciones contextuales que nada tienen que ver —al menos desde la
perspectiva de los entrevistados— con objetivos propios, proyectos o motivaciones intrinsecas.
Nuestra impresidn es que, en ciertas ocasiones, atribuir a las motivaciones extrinsecas el rol de
excusas principales por las cuales aplicar la creatividad es mas un cliché en el modo de expresarse
que una descripcidn de lo que sucede en la realidad. Sin embargo, como esta tesis se limita al
andlisis de las respuestas de los entrevistados, profundizar en esta impresién hipotética queda
fuera de nuestro rango de anlisis.

Los entrevistados no siempre se refieren al mismo tipo de situaciones contextuales como
detonantes de la creatividad. En los puntos siguientes, citamos a seis entrevistados que desde
distintos puntos de vista se refieren a motivaciones que podriamos denominar extrinsecas que, de
alguna manera, fomentan —o detonan— la creatividad.

La necesidad de mantenerse, expresada en términos de supervivencia y de dar respuestas a
importantes demandas (“servicio altamente demandante”) es referenciada por el Gerente de
Tecnologia de la Cooperativa Eléctrica de Merlo como una de las caracteristicas que hace que su
drea, dentro de la organizacién, sea, segun sus palabras, creativa: “Nuestro servicio, nuestro
sector, es fundamentalmente creativo porque siempre hay que buscar nuevos servicios o nuevas
formas de prestarlo para mantenernos. Ni siquiera para crecer, sino solamente para mantenernos.
El servicio de internet es altamente demandante”. (MERLO-TELCO, 3; PEXP19)

El Gerente General de la Cooperativa Eléctrica de Merlo, define que la crisis atravesada por
Argentina en el afio 2001 fue la detonante para un proceso de cambio e innovacidén en nuevos
proyectos: “Durante 15 afios hicimos pavimentos, hicimos 200 cuadras de pavimentos. Pero qué
pasd: con el 2001, crisis, a la m..... (insulto) con la obra de pavimento, entonces tuvimos que
cambiar... Cambiamos la...Tuvimos que encontrar otras cosas. Bueno, y ahi empezamos a hacer
cloacas y redes de gas natural....Cada vez con mds cuidado, porque cuando te demandan hay que
entender bien, hay que parar bien la orejas”. (MERLO-GCIA, 6-7; PEXP10)
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El estancamiento, y la necesidad de salir de él, es lo que, para la Gerente de Administracién de
Ventas de QUIMO caracteriza a la creatividad en los sectores administrativos o, en sus palabras,
“mas duros”: “En los sectores administrativos o més duros, también es necesario darle vuelta a los
procesos, para salir del estancamiento, de la costumbre... A veces los procesos de creatividad
salen por una cuestién de necesidad...” (QUIMO-ADMVTA, 1; PEXP26)

La misma entrevistada, hace referencia a, segin sus palabras, las exigencias del pais (Argentina)
como aquello que “lleva a tener que pensar en cambiar los procesos” y ser mas, en sus palabras,
“innovativos o creativos”: “Y bueno, hay que combinar entre las exigencias del pais, la creatividad
que te exige el pais (Argentina). Porque realmente, de un dia para otro, surge, no sé, aplicar una
retencién nueva, una restriccion nueva, o lo que sea, y eso lleva a tener que pensar en cambiar los
procesos que tenemos. Y todo es rapido. Nada viene con planificacién para decir ‘Bueno, en dos
meses vamos a necesitar implementar la cosa’. El pais se maneja de esa manera, y en todos los
ambitos estamos todos bastante acostumbrados a tener que cambiar el hacer de un dia para otro.
Asi que, yo creo que en estos tltimos tiempos... hemos implementado un montén de procesos,
para lo que es la empresa, innovativos o creativos”. (QUIMO-ADMVTA, 2; PEXP28)

En las siguientes dos referencias, el Gerente Técnico de la Cooperativa Eléctrica de Merlo,
considera que la creatividad, en su drea, se expresa en la resolucién “sobre la marcha”, “en el
momento” de problemas {mas chicos o mds complejos, técnicos o personales), de conflictos, de
exigencias, de planteos, de cuestionamientos. Por otro lado, también se refiere a las urgencias e
incluso a las emergencias cotidianas. La creatividad se define, en sus palabras, a partir de utilizar el
ingenio o la creatividad para dar respuesta a todas estas cuestiones que, de cierta manera, califica
como urgentes:

“¢Qué es lo que se hace para ser creativos? Un montdn de cosas. Es tratar de resolver desde los
problemas por ahi mds chicos, a problemas que pueden ser mas complejos, que abarquen desde
dreas técnicas, a cuestiones hasta incluso personales. Porque son cosas que también tenés que ir
resolviendo sobre la marcha.... Conflictos, conflictos con el personal, que te piden alguna exigencia
puntual sobre algun tema, y tenés que salir a resolver, a darle solucién al problema ese que te
estan planteando... teniamos unas exigencias sobre seguridad... O sea, la Cooperativa tiene
certificada normas ISO de Seguridad, 1SO 2001, 2008. Y entonces teniamos algunos
cuestionamientos, en algunas cosas... La gente lo que cuestionaba a la Cooperativa es el estado de
los equipos. Entances tener respuesta para eso y ver como ingenidrselas, como creativamente...
Ver como tratar de solucionarlo y darle respuesta a la gente.”. (MERLO-GCIATE, 1)

Para mi (una solucién creativa) era una solucién en el momento, para dar respuesta en el
momento. Muchas veces, una de las ocupaciones es que tenemos la emergencia de hoy. La
emergencia te tapa la urgencia. Entonces, como que vas resolviendo cosas asi urgentes sobre la
marcha”. (MERLO-GCIATE, 2; PEXP12)

En cuanto a la creatividad “sobre la marcha”, también es expresada por uno de nuestros
entrevistados en ISTG quien, ademas, la califica como “creatividad espontanea: "El area de
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servicios tiene muchas cosas que... son impredecibles. Entonces requiere de mucha creatividad
pero espontanea. No hay mucho tiempo para pensar. No sé, hay un corte de ruta y no llegan las
partes y teneés que ver por qué otro lado vas. O tenés que buscar soluciones a medida de cada uno

de los clientes con sus caracteristicas. Entonces hay mucho de eso sobre la marcha”. (ISTG-SERVI,
2; PEXP59)

La Responsable de Comunicaciones Internas de la Cooperativa Eléctrica de Merlo, pone el énfasis
en el ingenio que es necesario aplicar para trabajar en un contexto de escasez de recursos
creciente (cada vez tengo menos (recursos)”. Equipara esta necesidad de ser ingenioso con la
necesidad de ser creativo: “Uno se las va ingeniando para avanzar en tus areas... yo hago
comunicacion y no tengo presupuesto para Comunicacién, cada vez tengo menos, por lo cual trato
de llegar a la comunidad. Entonces yo tengo que hacer comunicacién sin presupuesto. No se
puede gastar plata en medios de comunicacién. Le pagamos (a un disefiador) 200 pesos por mes,
él me factura un extra todos los meses y se lo vamos pagando en comodas cuotas. O sea, desde
ese punto de vista uno tiene que ser creativo acd”. (MERLO-COMIN, 1-2; PEXP0O3)

Las motivaciones extrinsecas, entonces, pueden tener la forma de: necesidad de supervivencia;
demandas de la comunidad, los clientes o el personal; exigencias; conflictos; planteos; urgencias;
emergencias; escasez de recursos; el estancamiento... Y el modo de abordaje, entre otras
posibilidades incluiria a las resoluciones en el momento, espontdneas, “sobre la marcha” y al
ingenio.

Por Ultimo, la respuesta a motivaciones extrinsecas —tales como la competencia o la necesidad de
supervivencia ante los cambios— es manifestada como una practica para el desarrollo a la
creatividad en la organizacién por uno de nuestros entrevistados en ISTG. El razonamiento que
plantea nuestro entrevistado, es similar al utilizado en la literatura sobre innovacién empresarial
{Kastika, 2009). No se refiere, en realidad a su creatividad personal, a la de su equipo o a la de las
personas de la organizacién sino a la capacidad de la organizacion para innovar. De todas maneras,
al priorizar en esta tesis la percepcion de nuestros entrevistados, consideramos adecuado incluir
las consideraciones del entrevistado: “A mi me parece que, como toda empresa o como toda
especie, hay que adaptarse para sobrevivir. Entonces, yo creo que todas las empresas, mas all de
que sean de IT o una empresa que venda juguetes, o lo que sea, si no se adapta y es rigida, hoy dia
tiende a perecer y a morir en el intento. Entonces, yo creo que ISTG, ese es uno de los valores mas
grandes que le veo, tiene una muy buena adaptabilidad y flexibilidad a los cambios de mercado. Y
mas hablando de tecnologia, porque en tecnologia, tenés que ser mucho més adaptable y flexible.
Porque es algo que evoluciona. Antes era afio a afio, ahora es cada semestre. ISTG tiene
creatividad para adaptarse y para ir al mercado todos los aflos con un servidor que sea
competitivo contra su mayor oponente, que seria IBM. Todo lo que contribuya a lo que es
sustentabilidad también yo creo que lo hace. Si no lo hace, muere... termina, o siendo adquirida, o
desapareciendo”. {ISTG-TECNO, 1; PEXP62)
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Proyectos Proyectos vinculados a las crisis o a la sensacion de 6A PEXP19, PEXP10,
Significativos urgencia PEXP26, PEXP28,
PEXP12, PEXP59,
PEXPQ3, PEXP62

Proyectos relevantes 6B PEXPO5
Proyectos coincidentes con habilidades 6C PEXP56, PEXP02
Proyectos con sentido personal 6D PEXP0O6, PEXP51

Cuadro 44: practicas referidas a proyectos significativos que inciden en la creatividad de las personas
en organizaciones de la Argentina

Seccion V: précticas relacionadas con la claridad de metas y su influencia en la creatividad en
organizaciones en Argentina

En nuestra investigaciéon de campo hemos identificado al menos cinco referencias en donde el

establecimiento de metas o desafios claros actian como elementos altamente favorables para la
creatividad.

Una primera referencia la encontramos en la Cooperativa Eléctrica de Merlo en donde la creacion
de un drea se produce a partir de un desafio concreto: encarar nuevos servicios para la
organizacion. En palabras de nuestro entrevistado: “A mi me contrataron en el afio 2002. Como
para encarar nuevos servicios, entre ellos, banda ancha, con todo lo que eso conlleva” (MERLO-
TELCO, 1). Esta suerte de misién actéia como el eje alrededor del cual se desarrolla la creatividad
de la persona en el drea: “Nuestro servicio, nuestro sector, es fundamentalmente creativo porque
siempre hay que buscar nuevos servicios o nuevas formas de prestarlo para mantenernos. Ni

siquiera para crecer, sino solamente para mantenernos. El servicio de internet es altamente
demandante. (MERLO-TELCO, 3; PEXP18)

Otra referencia a los desafios claros como motivadores de la creatividad —en este caso, desafios
claros en tanto alineados con el negocio—, la encontramos en el drea de Producciéon de QUIMO en
donde el Gerente de Area intenta, tal como lo relata, “adaptar el 4rea de la cual estoy a cargo, al
negocio”. Esta adaptacidn es planteada en si misma como un proceso creativo de suma
importancia: “En el caso de nuestra drea, como proceso creativo, yo diria que lo mas importante
que estamos haciendo, es ver todo el sector en su totalidad. Ver un poco el paquete de cémo se
adapta el area de la cual estoy a cargo, al negocio, basicamente. No es un proceso individual
donde digo ‘bueno, cémo puedo lograr la mayor eficiencia o puede ser mas linda esta area
productiva’. Sino que eso tiene que ir relacionado con el negocio. En realidad, uno nunca tiene que
perder de vista el foco. Porque si perdés de vista el foco, de repente te podés ir para un lado que
no se alinea con lo que realmente son los objetivos”. (QUIMO-PRODU, 1-2; PEXP42)

Las metas claras también se plantean como detonantes del proceso creativo. Por ejemplo, al ser
desafios formulados directamente por la Gerencia de la organizacién: “A veces el proceso
innovativo puede surgir... En ese caso Eduardo (Director Comercial) dijo ‘a mi me gustaria ver si
puedo ver eso... /, entonces es ver cdmo producimos la informacién que no se producia. No sélo
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que no se producia porque no habfa alguien que se sentaba y lo armaba, sino porque tampoco
estaba la plataforma del sistema preparada para brindar esa informacién. Se venia manejando
informacién que venia siendo la que se planteé muchos afos atras. Y no hubo cambios, o no se
adapt6 a necesidades nuevas. Se pard ahi, y de repente surgieron... Se produjo un montdn de
informacién nueva”. (QUIMO-ADMVTA, 3; PEXP30)

Esta practica de creatividad dirigida a partir de la formulacién de un deseo o una oportunidad, esta
alineada con las propuestas de la resolucion creativa de problemas en donde, el primer eslabén
del proceso de resolucién, es una formulacién en términos muy similares al que relata la
entrevistad de QUIMO (ver, por ejemplo, Isaksen y Treffinger, 1985).

En primera persona, en una cuarta referencia vinculada con la claridad de metas, el Gerente de la
Cooperativa Eléctrica de Merlo explica cémo va, de algiin modo, construyendo la definicién de una
meta clara: “internamente tenés que tener un proyecto de c6mo va a tender el servicio de cable.
Bueno, ¢cudl es el proyecto? Bueno, en funcién de juntarme con otras Cooperativas, escuchar y
todo eso; mas lo que discutimos internamente con Mariano —cual es el proyecto a realizar—.
Juntar eso, por un lado. Por otro lado, pedirle al contador que me haga el plan de negocio. Y por
otro lado, atender si hay usuarios disconformes”. (MERLO-GCIA; 8, PEXP11)

Una quinta referencia a metas expresadas claramente —en este caso para la bisqueda de nuevos
productos teniendo en cuenta las caracteristicas de la marca—, la identificamos en el Jefe de
Marketing de QUIMO cuando explica cudl es el camino para encontrar “cosas creativas”. En un
relato muy simple, el entrevistado plantea su desafio: “Hablando de productos primero, lo que
tratamos de hacer, es, a veces, buscar qué necesidades hay en el mercado o qué no tiene
respuesta, o qué tiene una respuesta muy técnica. Y que puede dérsele una bajada a que alguien
comun, como vos, como yo, hombre de su casa, o hasta alguna mujer, pueda hacerlo. O sea, lo
primero que trato, cuando hablamos de producto, es buscar una necesidad insatisfecha, o que se
satisface técnicamente con algun producto complejo o dificil de colocar, y tratar de llevarlo a algo
que sea facil de hacer, que lo puede hacer casi cualquier persona. Y de eso, salieron cosas de
impermeabilizacion, por sobre todas las cosas que es de lo que mas estamos trabajando desde que
yo estoy en el puesto hace un afio y medio”. (QUIMO-MKTJFE, 1; PEXP36)

Metas claras Creatividad dirigida 7A PEXP18, PEXP30
Metas vinculadas al negocio 78 PEXP42, PEXP11
Claridad estratégica 7C
La marca como fuente de inspiracién 7D PEXP36

Cuadro 45: practicas referidas a las metas claras y su incidencia en la creatividad de las personas en
organizaciones de la Argentina

Seccién VI: practicas relacionadas con la autonomia, el reconocimiento y los recursos y su
incidencia en la creatividad en organizaciones en Argentina

En los primeros dos puntos de esta seccion, desarrollamos varios casos encontrados en nuestra
investigacién, en donde la autonomia y el reconocimiento actGan como una influencia favorable
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para la creatividad. Por lo general, son expresiones, de parte de quien percibe la autonomia o el
reconocimiento, en donde se verifican los efectos positivos que ejercen sobre la creatividad. Se
trata de autonomia para investigar —que hemos ubicado dentro de Ia subcategoria de
discrecionalidad evitando, para simplificar nuestro anélisis, la apertura de una nueva subcategoria
para practicas en donde se fomente la autonomia en la investigacion o, si no, la inclusion de esta
préctica dentro de la categoria Recursos teniendo en cuenta la posibilidad de contar con tiempo
para la investigacion— y autonomia para experimentar —que ubicamos dentro de la subcategoria
referida a la autonomia para equivocarse por las mismas razones—. En el tercer punto,
exponemos una préctica que nos resulta interesante: se trata de un modo de lidiar con la
perseverancia necesaria en las organizaciones para lograr que las ideas sean implementadas. Dos
entrevistados —de distintas organizaciones— nos hablan de la confeccién de listados de ideas
“pendientes” a la espera de recursos disponibles o condiciones necesarias para ser
implementadas. No se trata de una préctica vinculada a los recursos en tanto éstos son necesarios
—en su justa medida— para la creatividad. Pero si es una practica que se relaciona con el manejo
de recursos potenciales —por tal motivo no la hemos desarrollado en las seccién en donde
tratamos las categorias vinculadas a la creatividad aplicada, en la subcategoria relacionada con los
proceso de innovacién que siguen el modelo de “embudo”, en donde también puede ubicarse—.
Estas son las Unicas practicas que incluimos en la categoria vinculada a los recursos necesarios
para la creatividad. Si bien tangencialmente hay algunas referencias en nuestras entrevistas a la
posibilidad de contar con recursos para la creatividad —la mas contundente es, tal vez, la PEXP47
en donde la organizacién brinda la posibilidad de dedicar horas de trabajo a proyectos de
innovacion y responsabilidad social—, no hemos identificados casos en donde el eje de la practica
sea el hecho de brindar recursos suficientes.

VI.1. Autonomia para la investigacion y la experimentacién

Hemos identificado cuatro casos concretos en los que se resalta, como positiva para |a creatividad,
la posibilidad de tener autonomia para aspectos que son definidos como: investigar, experimentar
0 encontrar soluciones propias. Uno de nuestros entrevistados subraya la autonomia para
investigar (“rienda suelta para investigar”) y la nombra en el primer pérrafo de la entrevista como
esencial para la creatividad. Més alla, incluso, de tratarse de una organizacién que, segin el
entrevistado, “es una estructura cerrada... hay poco espacio para la creatividad... los tipos de
tareas estdn bien determinados y no hay demasiado espacio para cambios en la forma de trabajo...
a la creatividad, no le veo un espacio dentro de la empresa”. (MERLO-TELCO, 1)

El entrevistado hace una diferenciacion clara entre, lo que él denomina, la cuestién /aboral y la
cuestion personal. Por laboral se refiere a los aspectos organizacionales vinculados la creatividad
—en otro momento de la entrevista los denomina creatividad grupal, MERLO-TELCO, 3—. En este
sentido, son pocas las posibilidades para la creatividad que le asigna a la organizacién. Si bien él
mismo, dentro del area que gestiona, desarrolla alguna préctica especifica para la creatividad —
reuniones de resolucion de problemas—, los multiples ejemplos sobre sus actividades y logros
creativos los ubica dentro de, lo que denomina, una cuestion personal y estd referida al rol que “a
él le toca” dentro de la organizacion. Es este rol el que “si se presta mucho para la creatividad” y
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en donde “tengo la suerte de tener un gerente que me da rienda suelta para investigar sobre las
situaciones que a mi me interesan, y asi es como se pueden encarar cosas nuevas... Cosas
creativas”. Este aspecto creativo actua, incluso, como el desafio constitutivo del rol del
entrevistado dentro de la organizacion. (MERLO-TELCO, 1; PEXP16)

La autonomia para experimentar —en este caso, experimentacion concreta sobre el rendimiento
de nuevos productos—, es relatada por el Jefe de Marketing de QUIMO. Se trata de formas
sencillas, tal vez hasta domésticas de experimentar. Pero son formas claras y concretas:
“Empezamos a idear ese producto que nos lo formulan, y a mi me gusta mucho empezar a usarlo,
a tirarlo. Yo, en general, hago bastantes pruebas de eso. Me gusta tirarlo, empezar a
desparramarlo, que se yo... De |a primera version de ese producto, a la dltima hubo una diferencia
grande. Yo lo primero que dije fue: ‘a mi este producto, asi como estd, no’. Porque yo lo coloqué y
es muy duro, muy dificil de aplicar, hace hilos, esos hilos en el techo, hay viento y vuela, mancha”.
“Pruebo los productos en mi casa, acd —en la fibrica— en el fondo, en la playa de
estacionamiento hay parches pintados. Entonces, la idea es tratar de ser yo el usuario, tratar de
salir de la posicidn de formulador y disefiador y tener la visién del usuario. Entonces yo llegué, lo
puse en mi casa, en un pedazo de techo, y dije ‘este producto hace hilos’. Si hay viento ese hilo me
va arriba de la ropa, esto no lo saco mas. Entonces, cambiemos la formulacién, esto no tiene que
hacer hilos. Después lo fui a ver dias después, tiende a amarillar con el tiempo, no me gusta,
entonces cambiaron los componentes. Cosas que yo no sé, simplemente lo uso y digo: ‘no me
gusta esto, me gusta lo otro’. (QUIMO-MKTIFE, 8-9; PEXP41)

La libertad para experimentar, en el trabajo cotidiano de un &rea contable, es relatada por la
Responsable Contable de la Cooperativa Eléctrica de Merlo: “cuando a una le gusta un tema, te
sale s6lo eso de ir buscandole variantes o lo que fuere. Y desde el punto de vista de acd, en cuanto
a ese sentido, creo que hay una libertad absoluta. No creo que hay un incentivo a la creatividad,
pero si hay una libertad. O sea, tranquilamente vos venis, hablas con Marcelo y decis ‘mir4, esto...”,
‘bueno, fijate como lo podemos armar, vemos si sirve o si no sirve’”. (MERLO-CONTAB, 2; PEXP07)

En ISTG se plantea un caso complejo de coordinacién entre areas y personas de distintas
organizaciones que, ademas, deben cumplir con tiempos especificos. En ese caso, la practica de
brindar metas claras y, luego, dar autonomia para cumplirlas es expresada por la persona a cargo
del equipo: “yo, al menos en el equipo de trabajo que tengo, lo que les pido es que me cumplan
un objetivo y que ellos desarrollen la solucién como quieran. Que me pidan que necesiten, y listo.
Vemos que se puede hacer y qué no. El resto es todo bastante simple, siempre y cuando tengamos
en cuenta los procesos. Cuando empezamos a ver que atrds de eso hay personas, notamos la
complejidad tipica de que cada persona es un individuo distinto, e interpreta las cosas en forma
distinta, y las siente en forma distinta. Yo tengo la forma en que me funciona a mi, pero no me
gusta por ahi imponerla ni que la gente repita una forma que yo les doy. Entonces prefiero que
primero experimenten en lo que no conocen para que ellos empiecen a pensar en las soluciones,
Si no sale, por supuesto que yo puedo explicar mi método y en base a eso van a mejorar. Pero si
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pueden empezar de una hoja en blanco sin vicios, a mi me parece mil veces mejor”. (ISTG-SERVI,
1-2; PEXP58)

VI.2. Confeccidn de listado de ideas o proyectos a la espera de ser llevados a cabo

En el capitulo 1 hemos mencionado que Ford (1995, 332-336) sostiene que una caracteristicas que
distingue a la creatividad en los contextos organizacionales es que requiere mayor perseverancia y
habilidades de tipo social con respecto a la creatividad en otros contextos. Ford sostiene que, si
bien el nacimiento de una idea puede ser sencillo, el hecho de hacer que la idea entre en fricciéon
con el contexto, significa un desafio adicional que le otorga a la creatividad organizacional un
cardcter distintivo. En nuestra investigacion de campo encontramos claras referencias a esta
caracteristica distintiva de la creatividad. En principio, en lo que se refiere a la necesidad de contar
con habilidades de influenciar con las ideas que se proponen. En el lenguaje llano de uno de
nuestros entrevistados: “En funcidn de la autoridad que tengas de turno y lo que piense, vos tenés
que buscar la forma de influir, y que ‘no te hagan fleco’, digamos, en el medio”, MERLO-GCIA, 7.

Pero también en lo que respecta a la perseverancia necesaria para lograr que las ideas encuentren
la oportunidad de ser implementadas. Una entrevistada relata: “En un momento le dije: ‘Che,
Carlos... tenemos este proceso de facturacion que va de B a A, tenemos que hacerlo de Aa B, es lo
mas légico’. Yo me acuerdo que en ese momento me dijo: ‘no, es un despelote, es imposible’, no
me dio bolilla y se olvidé del tema... Dos afios después volvimos a verlo el tema y yo le digo: ‘che,
Carlos, éte acordas cuando yo te dije que hiciéramos esto asi, asa?’ ‘No, no me acuerdo’. ‘Bueno,
fijate qué es ahora lo que necesitamos y que vos estas proponiendo porque nos solucionaria estos
problemas’. O sea, hay un montdén de cosas que estamos en planes de cambiar, las vamos
haciendo cuando los recursos nos lo van permitiendo”. (QUIMO-ADMVTA, 4)

Sobre la perseverancia vy las ideas a la espera de ser utilizadas, en nuestra investigacion de campo
hemos identificado, en dos oportunidades, una practica que, en una versidn informal, se asemeja
a lo que Taylor (1972, 208) describe como idea funnel —la figura de una suerte de embudo por
donde una cantidad de ideas van pasando y filtrandose hasta, algunas, ser implementadas—. Se
trata de la confeccion de un listado de ideas que, desde el criterio de quien lo hace, merecen ser
implementadas en algin momento pero que estdn a la espera de encontrar su oportunidad.

En el caso del Jefe de Marketing de la organizacion QUIMO, el listado se refiere a nuevos
productos a la espera de ser implementados: “Yo tengo una especie de ideas a cuesta, a veces las
tengo listadas. Yo vengo trayendo necesidades que yo presumia en el mercado y, de vez en
cuando, lo que hago es actualizar esa lista, ir tachando las cosas, o sin tacharlo, haciendo una linea
de que esta tratado, de que momentaneamente no es un producto viable. A veces el producto es
barbaro, pero no es un producto viable econémicamente. En un archivo de Excel, con columnas,
les pongo fechas y esas cosas. Tengo como treinta, cuarenta ideas. Desde hace tres afios. Yo la voy
alimentando con nuevos productos. Me gusta mucho: hay productos que son bdrbaros, que son
soluciones para problemas que tenemos todos. Pero que implican que es imposible para la gente
comun usarlos”. (QUIMO-MKTIFE, 6-8; PEXP39)



182

El entrevistado, incluso, se refiere a “ideas que mueren momentianeamente” pero que, no
obstante, son conservadas a la espera de una implementacion futura: “A veces saltan esas ideas
que se detienen en algin lugar y mueren, pero mueren momentineamente. La otra vez
estdbamos debatiendo una idea que me parecia bérbara, y que es técnicamente una solucién para
un monton de cosas, pero cuando medimos la inversion y el precio que deberia tener, si bien es la

solucion mds apropiada para un problema, se pueden dar otras soluciones con mucho menos
costo”. (QUIMO-MKTIJFE, 6-7)

En la Cooperativa Eléctrica de Merlo, el Gerente Técnico nos relata una préctica similar: un archivo
al que denomina ilusiones: “Yo tenia un archivito, un archivito que habia creado, lo tengo todavia...
‘ilusiones’, se llamaba. Ahi ponia las ideas que uno consideraba mas... No te digo inalcanzables,
pero mas... Que vos sabés que te van a llevar por lo menos mas tiempo. Por ejemplo, todo un
sistema nuevo de computacién y un montén de cositas mas mundanas, jqué sé yol: programas
nuevos, cosas nuevas que habia que hacer: sistemas de facturacion de grandes consumos, que
esté todo directamente en una pégina web de tal manera que el usuario ya pueda entrar, sepa
que en tal fecha nosotros vamos a cargar en la pagina web eso, la factura de él la pueda bajar,
imprimirla, e incluso pagarla por el sistema, entrando a un Home Banking o lo que sea. Bueno,
habia desarrollado todo ese archivito, ‘ilusiones’ era. (MERLO-GCIATE, 4-5)

Ante la pregunta sobre si borrd el archivo, contesta enfaticamente: “No, écémo lo voy a borrar?, lo
sigo teniendo. Por ahi, algunos trabajos que por ahi resolverlos, en si, te llevan, 15, 20, 100 horas
de trabajo. Nada, en definitiva. Pero para llegar a eso, estuviste machacando y renegando 10 afios.
Con lo cual, ya te das una idea. Imaginate vos si tenés que tener capacidad de frustracién para
aguantar que esa solucion te la den dentro de 5 afios, y estar 5 afios machacando sobre eso.
Bueno, por eso el archivo se llama ‘llusiones’. (MERLO-GCIATE, 4-5; PEXP14)

VL.3. Reconocimiento de los esfuerzos creativos

En nuestra investigacion de campo, hemos identificado distintas referencias a lo favorable que
resulta el reconocimiento a la creatividad por parte de la supervision. Pero también hemos
identificado que el reconocimiento percibido también actGia como favorable cuando proviene de
otros tipos de publicos —la comunidad en general, por ejemplo—. Sobre los muiltiples evaluadores
que caracterizan a la creatividad en entornos organizacionales, ya hemos tratado en el capitulo 1.
Nos interesa, aqui, que esta instancia de evaluacion, reconocimiento, retroalimentacion o proceso
similar, también es nombrada como elemento esencial de la creatividad cuando proviene de fuera
de la organizacion. Es decir, que la organizacién disponga de procesos por medio de los cuales
puede recibir feed back del contexto fuera de la organizacién, también parece ser una practica que
incide en la motivacién individual de la persona que crea dentro de la organizacion.

Esto lo hemos identificado, por ejempio, en la Cooperativa Eléctrica de Merlo cuando la
Responsable del Area de Comunicaciones Internas hace referencia al reconocimiento por parte de
personas de la comunidad al trabajo realizado. Incluso cuando este mismo reconocimiento no sea
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percibido, a priori, por su superior: “Y la gente también participa mucho... Un vecino sacé fotos,
que le estaban arreglando la vereda, por ejemplo, y me etiqueta la cooperativa diciendo ‘qué bien
que trabajo la gente del obrador, con qué prolijidad dejo las cosas, limpiaron todo cuando se
fueron’, ¢me entendés? Eso, imaginate que al Presidente le encanta... Si yo no me ocupo de verlo y
de mostrdrselo, él no se entera de todo eso, porque no maneja las redes sociales. Pero bueno, de

alguna manera, es también gratificante desde ese punto de vista, para que ellos vean. (MERLO-
COMIN, 3; PEXP04)

En esta misma entrevistada, el reconocimiento econdémico, por mds que sea percibido como muy
favorable, no reemplaza a la motivacién intrinseca de producir progresos en una direccién acorde
con la carrera profesional deseada (PEXP02): “Yo tengo un muy buen sueldo acd a comparacién de
todos ellos (se refiere a colegas profesionales). Y me dicen ‘pero Pili, ojald a mi me pagaran esa
plata, estd muy bueno, jvos hacés el boletin!’. Claro, como que en realidad, yo termino siendo una
de las mejores ubicadas. Porque en mi carrera lo que terminas siendo es el secretario perfecto, el
recepcionista ideal, ¢me entendés? A la gente le decis ‘comunicacién’ y te dicen: ‘veni, atendé el
teléfono’. Porque si, porque escribis sin errores de ortografia, atendés con toda la amabilidad, y
encima si hablas idiomas... Entonces, es como también una cuestion profesional que uno la lucha,
pero que se yo. En general, todos ganan plata con algo que no les gusta, y hacen lo que les gusta
en otro momento. Y asi, uno va equilibrando un poco (risas)”. (MERLO-COMIN, 12)

La posibilidad de hacer progresos en una carrera profesional identificada con su titulo de grado
genera, incluso, otras formas de reconocimiento percibidas por la entrevistada. Un
reconocimiento que, inclusive, genera la motivacion suficiente como para incorporar nuevos
interlocutores y generar nuevos proyectos que, a su vez, implican nuevas formas de
reconocimiento: “A mi me dio mucha vidriera ser la Licenciada en Comunicacion de la Cooperativa
Eléctrica. Es mas, traje a otro amigo, que también es Licenciado. Yo le decia ‘Fede venite, porque
aca podemos hacer cosas juntos’. Nosotros, por otro lado, hicimos un documental, nos
presentamos en un concurso, ganamos y en el 2007 nos fuimos a Monterrey y nos entrego un
premio Gabriel Garcia Mdrquez”. (MERLO-COMIN, 11-12)

En la Cooperativa Eléctrica de Merlo, también, hemos identificado la percepcion de
reconocimiento por parte del superior directo en otro de los entrevistados. El reconocimiento se
percibe a partir de la aceptacion de propuestas, se vincula directamente a la posibilidad de creary
es expresado del siguiente modo: “Siempre que he venido con propuestas, la verdad es que se han
contemplado. En algunos casos me he ido con negativas, pero las negativas que me han dado han
sido acertadas. La verdad es que no tengo problemas por crear precisamente porque tengo un
ambito donde esas ideas son tenidas en cuenta. La verdad es que estoy muy a gusto con el espacio
que me da Marcelo (Gurruchaga, Gerente General) para poder hacer propuestas. En funcién de las
propuestas que yo tuve y del éxito que tuvieron esas propuestas, es que en estos momentos yo
me siento que tengo amplias libertades. Es como que me siento el duefio de la Cooperativa”.
(MERLO-TELCO, 13; PEXP17)
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Autonomia Discrecionalidad 8A PEXP16
Libertad para equivocarse 8B PEXP41, PEXPO7,
PEXP58
Autonomia en proyectos innovadores completos 8C
Recursos Tiempo 9A
Recursos econémicos 9B PEXP39, PEXP14
Infraestructura 9C
Otros recursos 9D
Reconocimiento | Reconocimientos 10A PEXPO4, PEXP17,
Yy recompensa a PEXP0O2
los esfuerzos Recompensas 108
creativos

Cuadro 46: practicas referidas a la autonomia, los recursos y los reconocimientos y recompensas
vinculados a la creatividad en organizaciones en la Argentina

Seccion VII: précticas relacionadas con el Liderazgo y la Atmésfera organizacional como
favorecedores de la creatividad en organizaciones en Argentina

En esta seccién vemos ejemplos de las dos subcategorias que hemos planteado con respecto a las
practicas vinculadas al liderazgo como facilitador de la creatividad: la explicitacion de la
creatividad como atributo imprescindible dentro del modelo de gerente buscado por una
organizacién y la facilitacion o patrocinio, por parte del lider, de las ideas y acciones nuevas y
valiosas. Por otra parte, también hemos encontrado practicas similares a las consideradas en la
bibliografia para crear una atmésfera favorable a la creatividad. En este sentido, nos resulta
interesante que las atmdsferas en las que se recrea una supuesta “inexistencia de jerarquias”
parecen ser, para varios entrevistados, el ideal en términos de favorecimiento de la creatividad.
Sobre este tema, volveremos en el capitulo 5.

VIl.1. Modelo de gerente que favorece a la creatividad

Tal como identificamos en la Base-Biblio, Wintringham, en 1975 (353-354) ya se referia a las
recomendaciones a gerentes para favorecer una atmésfera creativa. Mas alla de cudles son ésas
recomendaciones —cuyo analisis minucioso escapa a los alcances de esta tesis—, es de interés
sefialar que en la organizacion ISTG hemos identificado una préctica similar —que ubicamos en la
SubCat 11A—. En rigor, esta practica no ha surgido como respuesta a la pregunta “¢Qué se hace
en ISTG para que haya mas creatividad?”. Surgié, en cambio, como un comentario al margen para
expresar, curiosamente, lo “forzado” —asi fue planteado y, ademds, de modo enfatico— que
resulta la realizacién de una practica —la entrevistada se estaba refiriendo a la de realizar sesiones
para escuchar ideas del equipo— por el s6lo hecho de responder al modelo esperable. Asi lo
expresa: “Un gerente dice: ‘hago reuniones de staff, y escucho las ideas que yo.... Y después te das
cuenta que es algo forzado, y que no escuchan un c.... (insulto). Que no incluyen un c... (insulto), y
que lo hacen para parecer ser el modelo de gerente ISTG. El modelo ISTG incluye qué es lo que se
espera de un gerente. Estd definido, son cosas que se esperan: que desarrolle a su gente, que
escuche a su gente, que les de feed back, hay como cosas que se esperan de un gerente. Entonces,
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hay gente que agarra esos lineamientos y dice: ‘yo cumpli con esto’, ‘yo no sé por qué me dio mal
la encuesta empleados, porque yo lo desarroll¢’, pero lo hizo como algo mecanico donde le
importd un c... (insulto) lo que le pasaba al empleado, éme explico? Y hay gerentes que realmente
a esa reunion de staff les sacan un provecho, sirve para algo”. (ISTG-RRHH, 13; PEXP52)

VII.2. La creatividad como valor dentro de la organizacién
Una de las précticas que favorece la creatividad dentro de las organizaciones es la explicitacién de

la importancia de la innovacién dentro de los valores organizacionales. Este tipo de préctica que
incluimos en la Subcategoria SubCat 12A.

En el caso de ISTG, esta practica surge claramente dado que se trata de una organizacién que
prioriza a la innovacién como valor. Al mismo tiempo, esto es expresado al principio de la
entrevista sobre el desarrolio de la creatividad con nuestra interlocutora de Recursos Humanos en
la organizacién: “Uno de los valores de la empresa es la Innovacién, y esto es algo que la empresa
quiere promover en los empleados. Desde los fundadores, que siempre, de alguna manera,
incentivaron a la innovacion, y ISTG en la historia tuvo en la historia grandes hitos que cred y
marco una tendencia diferente en el mercado. Del relojito calculadora, a la calculadora cientifica, y
otras tantas cosas”. (ISTG-RRHH, 1; PEXP48)

VI1.3. Atmésfera favorable a la creatividad por medio de normas de interaccién no jerarquicas
Archer y Walczyk (2008, 41-42) documentan, tal como lo expusimos en el capitulo 2, los beneficios
para la creatividad de lo que ellos denominan organizacién chata y que caracterizan como una
atmosfera sustentada en el hecho de compartir entre los integrantes de la organizacion todo tipo
de informacion, entre otras caracteristicas. A las practicas que reflejan estas caracteristicas, las
hemos ubicado en la subcategoria SubCat 128.

En nuestra investigacion de campo, identificamos cuatro casos en los que, con suma claridad,
nuestros entrevistados caracterizan a las atmdsferas favorables a la creatividad a través de normas
de interaccién basadas en la inexistencia de jerarquias. Y, ademds, relatan cémo ellos producen
eventos puntuales en los que los niveles jerarquicos de los participantes parecerian dejar de existir
mds alla de que si existan en la realidad de la organizacion.

No es el objetivo de esta tesis corroborar si esta supuesta y transitoria “igualdad de condiciones”
entre personas de distintos niveles jerdrquicos se verifica, luego, en la realidad. Ni deseamos
corroborar si este tipo de normas de interaccidén fomentan, realmente, la produccion de aportes
novedosos y valiosos. El objetivo es subrayar cémo es que nuestros entrevistados dicen utilizar
practicas basadas en estas normas de interaccidn.

El Gerente de Telecomunicaciones de la Cooperativa Eléctrica de Merlo percibe a la “igualdad de
condiciones” entre los participantes como la principal caracteristica por la cual una, por ejemplo,
reunion es “creativa”: “Esas reuniones son creativas, porque cada uno de los cinco participantes
estamos en igualdad de condiciones en esa reunién. No hay jerarquias. Y entonces, cualquier
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situacion que se dé, se trata de resolver, y la solucién puede venir de cualquier lado, no solamente
de gerencia”. (MERLO-TELCO, 1; PEXP15)

El Gerente de Produccién de QUIMO, relata c6mo son sus sesiones para pensar creativamente con
los jefes que de él dependen: “Nos imaginamos todo. Si bien la Direccién es mas conservadora en
ese sentido, no es un juicio de valor... son diferentes...Y en realidad, dificilmente se encare una
inversién de ese tipo. Pero no lo descartamos, no nos limitamos en eso... (Moderamos las
reuniones) de un modo bastante informal. Nos juntamos en mi oficina: ‘bueno, che, a ver, équé
hacemos con esto?, ¢qué espacios tenemos en las almacenes?, écémo lo podemos plantear?’
Planteamos alternativas, les ponemos ntimeros. Es un proceso informal. Es un proceso de debate
abierto, donde yo no soy el jefe”. (QUIMO-PRODU, 6; PEXP43)

En la organizacién ISTG, la simple préctica de “juntarse, preguntar y escuchar a otros” se plantea
como respuesta a la pregunta “(Qué técnicas de creatividad utilizan”? Nos dice nuestra
entrevistada: “Depende del empleado y de la gerencia. Vos realmente ves gerentes que en vez de
bajar un 