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La creatividad, como se ha dicho, consiste en gran medida en 
reorganizar lo que sabemos para descubrir lo que no sabemos. 
Por lo tanto, para pensar creativamente, debemos ser capaces 

de mirar de nuevo lo que normalmente damos por sentado.
george kneller 

LinkedIn analizó en 2019 las habilidades enumeradas en los perfiles de los can-
didatos que son contratados con la tasa más rápida y reveló que la creatividad es 
una de las principales en cuanto a “efectividad de la competencia organizacional 
y relacional”, o habilidad “blanda”, como se conoce comúnmente (Conaway, 2019; 
Lewis, 2019; Van Holm, 2017). Este resultado no es sorprendente: “Las organiza-
ciones en todas partes necesitan personas que puedan innovar y concebir nue-
vas ideas y soluciones” (Conaway, 2019; traducción propia).

Además, las organizaciones exitosas tienen incorporado el conocimiento en 
su estructura como parte importante de su capital intangible. Esto es evi-
dente en varios aspectos, como, por ejemplo, en el papel, cada vez más pro-
tagónico, de trabajadores que crean nuevos conocimientos y que manejan 
información, lo cual impacta en la estructura de costos y precios de los pro-
ductos y servicios, ya que se incorpora el valor del know-how. También es 
tangible la medida exponencial del depósito de patentes y documentos cien-
tífico-técnicos en los repositorios, lo que refuerza la importancia del analista 
de información en las organizaciones. El éxito se da más por la diferenciación 
de los productos que por su escala o su precio, lo que crea, así, océanos azules 
para la competencia. Por último, el acortamiento del tiempo de obsolescencia 
de los productos provoca que se dinamicen estrategias de innovación (Lage 
Dávila, 2015).

Obviamente, las empresas competitivas (y que quieren seguir siéndolo) 
deben proporcionar un flujo continuo y rápido de productos innovadores al 

Introducción



12 La creatividad en el proceso de ideación: un primer paso hacia la innovación

mercado, controlando sus costos (Cheng & Yang, 2019). Lograr este objetivo 
es un proceso complejo en el que se vincula el surgimiento de ideas creativas 
con la velocidad con la que estas se ponen en marcha a través de la gestión 
de la innovación.

El vínculo efectivo entre la creatividad y la innovación en el trabajo es un 
proceso crucial en el desarrollo tecnológico que tiene como principal objetivo 
introducir formas nuevas y mejoradas de hacer las cosas (Hughes et al., 2018). 
En este proceso, la etapa de creatividad se refiere a la generación de ideas, y 
la innovación, a la etapa posterior de implementación de estas, en busca de 
mejores procedimientos, prácticas o productos (figura 1).
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Creatividad

Generación de
ideas originales

Incentivación con
técnicas

Realización de
prototipos

Aplicación práctica
de ideas originales

Validación y puesta
en el mercado

Motorización de
competividad

Invención Innovación

Formas
mejoradas
de hacer
las cosas

Figura 1. Relación entre creatividad, invención e innovación.

Fuente: Elaboración propia con base en Trott (2017) 

El cambio tecnológico es una característica omnipresente, tal vez incluso 
definitoria, de la vida en la Tierra, por lo que no es extraño que un aspecto 
clave de la mayoría de las profesiones sea la capacidad de generar nuevas 
soluciones, que pueden ser incrementales o radicales (D. H. Cropley, 2019). 
Para lograr estas soluciones nuevas (productos o servicios), tan necesarias 
para alcanzar la competitividad de las empresas a largo plazo, es necesario 
que el recurso humano, tanto individual como colectivo, posea característi-
cas clave, como pensamiento crítico, capacidad de cambiar la perspectiva y 
aptitud para introducir ideas nuevas. Sin estas características no será posible 
responder a las necesidades cambiantes del mercado ni dar soluciones ade-
cuadas y novedosas a la problemática en cuestión.

El sector agrícola se enfrenta actualmente a grandes desafíos para alimen-
tar a la población mundial, en continuo crecimiento, mientras lidia con cri-
sis importantes como el cambio climático y el agotamiento de los recursos 
(Klerkx & Rose, 2020). Debido a esto, así como a la creciente necesidad de 
implementar alternativas sostenibles en el desarrollo de la agricultura mun-
dial, la biotecnología juega un papel fundamental, pues puede llevar a una 
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revolución creativa e innovadora. En las últimas décadas, varios países han 
implementado tecnologías de plantas genéticamente modificadas para incre-
mentar el rendimiento de los cultivos y disminuir el impacto negativo sobre 
los suelos. También se han puesto a disposición de los agricultores bioferti-
lizantes y bioplaguicidas a base de microorganismos, o sus metabolitos, que 
tienen un efecto benéfico en el suelo y, por lo tanto, en los cultivos, lo que ha 
conllevado un aumento en la seguridad alimentaria por la reducción en el 
uso de sus homólogos químicos (Duque-Acevedo et al., 2020; Figueiredo et 
al., 2019; Tomich et al., 2019). 

Este nuevo desarrollo lleva hacia la llamada agricultura 4.0, o agricultura de 
precisión, que ha logrado vincular las técnicas agrícolas con los avances tec-
nológicos en ramas del conocimiento como la robótica, la tecnología de genes, 
la inteligencia artificial y el machine learning, la nanotecnología y la genera-
ción de energía, entre otras (Klerkx & Rose, 2020; Palit, 2020). La necesidad 
de mantener la sostenibilidad ambiental y el progreso humano ha jalonado 
la utilización y reciclaje de los residuos orgánicos de los productos agrícolas 
generados en las etapas de poscosecha para la obtención de otros produc-
tos de valor agregado, lo que cierra el ciclo de producción y tiene cada vez 
más inserción en la bioeconomía y la economía circular, pues garantiza una 
reducción en la degradación de los ecosistemas y contribuye al desarrollo 
de tecnologías que cumplan con los requisitos de sustentabilidad ambiental 
(green technologies).

Dado este escenario, es importante comprender que la innovación en tecnolo-
gías, procesos y servicios requiere de un proceso de ideación en su base para 
generar alternativas que den respuesta a los nuevos desafíos, proceso en el 
que la creatividad juega un papel fundamental. La premisa primordial de la 
creatividad es que esta se puede incentivar —y por ende también el surgi-
miento de ideas, en la medida en que se integre el pensamiento sistémico de 
los miembros de la organización—, que se fomente la espontaneidad y que 
se generen espacios creativos y de debate sobre el desempeño institucional y 
social. Visto de esta manera, la gestión de ambientes para la gestión e incor-
poración de ideas creativas es mandatoria. Esta cartilla tiene como propósito 
destacar las pautas de la creatividad en el desarrollo empresarial que son clave 
para aumentar los indicadores de producción y mostrar la importancia de ges-
tionar ambientes en los que esta se incorpore a las organizaciones para lograr 
un proceso de ideación encaminado a la innovación. Así, La creatividad en el 
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proceso de ideación: un primer paso hacia la innovación brinda un marco general 
que sirve como punta de lanza para la creatividad tanto individual como orga-
nizacional, y para cumplir con la misión, la visión y los valores de la empresa.
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Capítulo I Bases de la creatividad

El desarrollo de un proceso, producto o servicio tiene como fase inicial la 
ideación. En esta etapa, tiene un papel fundamental la creatividad, que ha 
sido concebida como la generación de ideas novedosas y útiles por indivi-
duos o un pequeño grupo de individuos que trabajan juntos y que está con-
siderada como el punto de partida de la innovación, la cual está enfocada en 
el proceso de implementación exitoso de la idea creativa en la práctica (Hilko, 
2020). Además, facilita la resolución de problemas y la toma de decisiones en 
la organización, haciéndola más abierta y receptiva al cambio. Por ello, puede 
afirmarse que la creatividad es un recurso económico fundamental.

La creatividad es la capacidad de reformular lo que sabemos, generalmente a 
la luz de nueva información, y de desarrollar un nuevo concepto o una idea 
original (Castillo-Vergara et al., 2018; Clegg & Birch, 1999; Falomir & Olteţe-
anu, 2019; Ferreira et al., 2018). 

En primer lugar, es esencial comprender que todo ser humano tiene en su 
mente un esquema creativo que, a medida que pasa el tiempo, se ve cohibido 
por pensamientos estructurados y lógicos. Cuanto más se esfuerza un indi-
viduo por aprender y practicar pensamientos y acciones creativas, mayor es 
la probabilidad de tener esos pensamientos creativos, no convencionales, en 
el momento preciso.

Mihaly Csikszentmihalyi (1996), considerado el padre de la creatividad, 
explica que esta se da cuando existe un amplio conocimiento del dominio y el 
campo de acción. El dominio hace referencia a los objetos, reglas, representa-
ciones y notaciones existentes en las diferentes ramas del conocimiento, como 
las ciencias y las artes; estos dominios pueden ser cada vez más específicos, 
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cuando pasan a ser llamados microdominios. Por ejemplo, el campo de la física 
constituye un dominio, y, por ende, las ramas más específicas, como la física 
cuántica, se convierten en microdominios.

El campo hace referencia a los individuos relacionados en un dominio; son 
grupos encargados de tomar las decisiones referentes a qué debe o no ser 
incluido en el dominio. Por ejemplo, en las ciencias, lo serán investigadores 
de gran renombre, con premios incluidos, o editores de revistas científicas; 
en las artes, lo serán los profesores, críticos, galeristas, directores de museos, 
etc. Estos individuos actúan como guardianes de las puertas que dan acceso 
al dominio, y mientras no validen el producto o servicio, se estará hablando 
de originalidad, pero no de creatividad.

Por último, existe el papel del individuo, considerado como aquella persona 
que tiene una nueva idea a partir de los símbolos de un dominio dado y que 
es seleccionada por el campo como parte de este. En la figura 2 se representa 
la relación tripartita existente entre el dominio, el campo y la persona para 
que se dé el inicio del proceso creativo.

Muchas personas tienen ideas creativas para el desarrollo de productos y ser-
vicios novedosos, que marcan una diferencia con lo que ya existe, pero parte 
de ellas nunca llega a desarrollarlas para convertirlas en realidad. Por tanto, 
es necesario contar con personas que logren generar una conexión entre sus 
ideas creativas y el desarrollo o construcción de estas para que finalmente 
se puedan convertir en un nuevo producto o servicio para satisfacción del 
cliente. En muchos casos, se habla de este tipo de personas como emprende-
doras, que cuentan con estas características entre muchas otras, y que, visto 
desde la perspectiva organizacional, se convierten en intraemprendedoras, es 
decir, en aquellas que dentro de compañías ya establecidas integran la visión 
creativa y desarrollan soluciones con el objeto de tener una ventaja competi-
tiva y fomentar la innovación dentro y fuera de la organización (Velásquez 
Ochoa, 2019).
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Bases de la creatividad
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Figura 2. Relación entre los elementos que dan lugar a la creatividad.

Fuente: Elaboración propia con base en Csikszentmihalyi (1996)

Es importante comprender que el campo ejerce cierta resistencia a la apro-
bación de ideas creativas, ya que tiene como función fundamental emitir un 
juicio sobre el impacto de una nueva idea en ese dominio. Por tanto, los diver-
sos campos actúan como filtros para seleccionar las ideas a las que vale la 
pena prestar atención entre toda la avalancha de información nueva que se 
produce a diario. Los miembros del campo eligen, entre las novedades, las 
que merecen ser incluidas en el canon del dominio.

Finalmente, como se ve en la figura 2, está el individuo, responsable de gene-
rar novedad. Se considera que las personas creativas son las que más pro-
bablemente identifican problemas y aportan ideas y soluciones a estos. Las 
personas creativas e innovadoras son las que tienden a desafiar las reglas y 
pensar más allá de los paradigmas convencionales. Los individuos creati-
vos abordan los problemas desde ángulos únicos y diferentes para buscarles 
soluciones. Por tanto, la creatividad se considera un rasgo de personalidad 
importante para aquellos que trabajan en el desarrollo de nuevos productos 
(Varela Kilian, 2015). No obstante, asumir que la generación de ideas creativas 
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solo depende del individuo es un error. La creatividad es una cualidad más 
del sistema en su conjunto (individuo-dominio-campo) que de los indivi-
duos como generadores de ideas creativas (Csikszentmihalyi, 1996). Así, para 
entender la creatividad, no basta con estudiar a los individuos que parecen 
más responsables de una idea novedosa; su contribución, aunque necesaria e 
importante, es solo un eslabón de la cadena. Esto equivale a afirmar que los 
descubrimientos de Edison o Einstein son reconocidos e importantes debido 
a su acceso previo al conocimiento y a la existencia de un mecanismo intelec-
tual necesario que los enriqueció. 

Una persona creativa está bien entrenada y está influenciada por la expe-
riencia, las habilidades, el conocimiento y la motivación, y allí la motivación 
intrínseca juega un papel fundamental y provoca que se avance más en el 
dominio; además, esa persona combina ideas ya existentes con diferentes 
lógicas, especialmente porque le gusta hacer lo que hace (Amabile & Pratt, 
2016; Revilla & Rodríguez-Prado, 2018). Finalmente, el individuo creativo 
tiene la capacidad de detectar cuando una idea es buena y cuenta con las 
habilidades para seguir desarrollándola; aunque esto se presenta en muchos 
casos, es necesario también contar con un conocimiento del contexto en el 
que se va a desarrollar este nuevo producto o servicio, con el fin de mini-
mizar las probabilidades de fracaso: un diagnóstico erróneo puede llevar al 
desarrollo de un producto que no sea necesitado en el mercado o a uno para 
el cual este no esté preparado.

Igualmente, sin una buena dosis de curiosidad, asombro e interés sobre cómo 
son y funcionan las cosas, es difícil reconocer un problema interesante. La 
curiosidad, como característica, es necesaria en las organizaciones en épocas 
de inestabilidad y cambio, pues proporciona las materias primas para adap-
tarse creativamente a las condiciones cambiantes (Hagtvedt et al., 2019).

Resumiendo, para que la idea creativa se dé, los individuos necesitan acceso 
a un dominio (capital cultural) y a un campo, por lo que poseer una buena 
formación y tener buenos mentores y entrenadores constituye una ventaja. 
El acceso a un campo es igualmente importante, aunque a menudo se da por 
casualidad o por factores irrelevantes, como tener buenas conexiones.



19

Como hemos visto en la introducción de esta cartilla, las organizaciones 
o centros generadores de conocimientos y tecnologías tienen el desafío de 
gestar nuevos productos, servicios o procesos para que lleguen al mercado 
y puedan establecerse de forma competitiva. Para lograrlo, la organización 
debe plantearse y cumplir una serie de hitos que va desde la gestión del 
proceso de ideación hasta el prototipado y validación del nuevo producto en 
el mercado. La ideación es la fase inicial del proceso de desarrollo de nuevos 
productos y servicios (Syrgiannis et al., 2019; Varela Kilian, 2015), y las ideas 
generadas en esta etapa deben estar alineadas con los objetivos, la misión, la 
visión y los valores de la organización.

Como actividad inicial del proceso de innovación, la gestión del proceso de 
ideación es esencial para que la organización alcance de forma más expedita 
y oportuna sus principales objetivos. Es decir, las organizaciones deben asu-
mir una conducta proactiva, con vistas a anticiparse a diferentes escenarios, 
de manera que estén en posición de mantener una ventaja competitiva al 
considerar, como fue establecido anteriormente, que la obsolescencia de los 
productos es cada vez más corta en el tiempo. En la actualidad, mejorar con-
tinuamente la calidad es una de las formas para aumentar la competitividad, 
pero asumir la creatividad como parte del adn de la organización, para dar 
inicio a la innovación, es lo que representa verdaderamente el diferencial y 
éxito de las organizaciones (Varela Kilian, 2015).

Las organizaciones deben contar con un adecuado sistema de gestión de la 
creatividad y la innovación, que les permita identificar cada oportunidad que 
se presente en el entorno. En el proceso de ideación es importante generar 
una gran variedad de ideas, lo cual puede alimentarse de diferentes puntos 
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de vista, y esto, a su vez, es fomentado por la combinación de fuentes de 
ideas. Estas fuentes pueden ser internas o externas a la organización, y deben 
incluir clientes, proveedores, distribuidores y la competencia. Esta estrategia 
sirve como base para el incremento de las probabilidades de generar inno-
vaciones que sean aceptadas por el mercado. De esta premisa se deriva que 
el conocimiento del dominio y su adecuada gestión juega un papel esencial, 
independientemente de la fuente de las ideas. En los ambientes donde están 
disponibles los recursos necesarios para adquirir y procesar información y a 
su vez existen oportunidades amplias para crear nuevo conocimiento, como 
agrosavia, se dan las condiciones propicias para el desarrollo exitoso de un 
proceso de ideación (Simonton, 2012; Varela Kilian, 2015).

La gestión de la creatividad es una actividad importante para las organiza-
ciones, por lo que estas deben crear espacios que permitan la integración de 
las personas y el intercambio de conocimientos a través del estímulo de una 
mayor dinámica entre los individuos, con claridad, confianza y seguridad. 
Este espacio y movimiento debe ser permanente para que se propicie el flujo 
y la internalización de los conocimientos en la organización. Un proceso de 
ideación adecuado solo es posible partiendo de una postura creativa, espe-
culativa y curiosa por parte de los individuos, y posteriormente las ideas 
generadas se analizan a través de suposiciones e hipótesis, involucrando el 
pensamiento divergente, que se puede estimular con diferentes técnicas. A 
partir de la información inicial recibida, el individuo puede interiorizar, pro-
cesar y hacer una reflexión en la cual vincula el conocimiento acumulado 
(dominio), y luego establece conexiones con nuevos dominios. Según Dewes 
et al. (2012), “el desarrollo y estímulo de la creatividad son los primeros pasos 
para la creación de productos innovadores, porque solo las buenas ideas 
resultan en innovaciones” (p. 8; traducción propia).

Impulsar la creatividad para el fomento de la innovación es un reto para las 
organizaciones, pero, sin dudas, es el camino para la competitividad en el 
mercado. La tabla 1 muestra la diferencia entre una organización creativa y 
una que no lo es.
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Tabla 1. Organización creativa vs. organización no creativa

Organización creativa Organización no creativa

Orientación al mercado Escasa vigilancia del mercado

Flexibilidad Rigidez

Liderazgo participativo y 
transformador Toma secreta de decisiones

Adaptación continua Resistencia al cambio

Comunicación abierta Escasa cultura corporativa

Incentivación Penalización por fallas

Tolerancia al fracaso Centralización del conocimiento
Fuente: Elaboración propia con base en Trott (2017)
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La idea de que los productos creativos resultan de la interacción de estilos inte-
ligentes y creativos de pensamiento plantea la cuestión de cómo se organiza 
esta interacción. Algunos autores se centran en la idea de que involucra fases 
o etapas, y el modelo de fases más ampliamente citado se basa en el trabajo de 
Graham Wallas, de hace casi cien años. Aunque inicialmente identificó siete 
fases, se ha acostumbrado a hablar de un modelo de Wallas (A. Cropley, 2019; 
Holland et al., 2020) de cuatro fases que, a pesar de ser definidas independiente-
mente, se pueden traslapar y ajustar de forma iterativa (figura 3). Es importante 
mencionar que, si bien esta cartilla emplea el modelo de Wallas para explicar el 
proceso creativo, este no es el único, pues a través del tiempo se han generado 
otros, como los modelos Amabile, Burt y design thinking.

I. Cuestionamiento
y preparación

II. Incubación e
iluminación

IV. Adaptación
y difusión

III. Veri�cación

Creatividad Innovación

Figura 3. El proceso creativo.

Fuente: Elaboración propia con base en Wallas (1926) 

Fase i: cuestionamiento y preparación

Esta fase, que da inicio al proceso creativo, surge de la existencia de un pro-
blema o alguna cuestión que resulte de interés y a la que sea necesario dar 
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una respuesta o solución. Consiste en un estado en el que se da una com-
binación de la dimensión racional y de la intuición del individuo creativo. 
Comienza con la necesaria búsqueda de información inicial, la cual puede 
venir de un proceso organizado (vigilancia tecnológica puntual) o de la pro-
pia percepción, que también puede ser una fuente de información y conoci-
miento, en este caso tácita, dada la experiencia del individuo. Por tanto, en 
esta fase se combinan la racionalidad (pensamiento convergente o vertical) 
y la percepción (pensamiento divergente o lateral) (tabla 2). Lo importante 
de esta etapa es la generación de ideas y escenarios, para lo cual es posible 
apoyarse en diferentes técnicas.
 
Tabla 2. Pensamiento vertical vs. pensamiento lateral

Pensamiento vertical Pensamiento lateral
Es analítico Es provocativo
Sigue una dirección determinada 
y secuencial

Crea nuevas direcciones no 
secuenciales

Importa la lógica del encadena-
miento de ideas

Importa la efectividad en 
el resultado

Es selectivo Es creador
Excluye lo que no está relacionado 
con el tema Explora lo ajeno al tema 

Rechaza toda desviación o 
bifurcación

No precisa que los pasos sean 
secuenciales

Cada paso debe ser correcto 
y preciso

No rechaza ningún camino y acepta 
todas las ideas

Fuente: Elaboración propia con base en Acevedo Borrego et al. (2016)

El pensamiento lateral es divergente y en él caben todas las ideas; estas ideas 
dan cabida a nuevas formas de pensar, a nuevas formas de hacer las cosas 
y a nuevas alternativas. Por su parte, el pensamiento vertical es convergente 
y razona a partir de causas y efectos. Asimismo, mientras el pensamiento 
convergente se relaciona con una línea de pensamiento estrecha, pero muy 
bien estructurada y lógica, con pasos sistemáticos, el pensamiento divergente 
se relaciona con la libertad, con alas sueltas a la imaginación, y no sigue una 
manera estructurada ni lógica. Así, la creatividad es una condensación del 
pensamiento convergente y el divergente (Acevedo Borrego et al., 2016). 

Existen técnicas para apoyar la generación de ideas creativas en la propuesta 
de nuevos productos o soluciones a problemas; la más conocida es la lluvia de 
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ideas, o brainstorming, que consiste en generar tantas ideas como sea posible 
en un lapso: no importa qué tan centradas o locas sean, todas las ideas son 
válidas. Posteriormente, se suele realizar un ejercicio de clasificación y califi-
cación de ideas en el que se consolidan y se generan alternativas, que pueden 
ser algunas (o alguna) de las planteadas por los participantes, o también pue-
den surgir combinaciones de estas.

Otra técnica muy conocida es la elaboración de mapas mentales, que permite 
acceder al potencial del cerebro a través de la elaboración de gráficos. El pen-
samiento irradiante es una forma de pensamiento que se ve potencializada 
con la aplicación de esta técnica. Tiene diversos usos y su principal aplicación 
es la exploración del problema y la generación de ideas dentro de un proceso 
de creación.

Fase ii: incubación e iluminación

En esta fase del proceso predomina el componente intuitivo frente al racional. En 
la fase i, el individuo creativo entra en posesión de los elementos del problema a 
resolver, y en esta fase ii intenta, de manera intuitiva, buscar soluciones. No obs-
tante, probablemente sea necesario tener más información, que el individuo debe 
conseguir ya sea de forma activa, a través de fuentes externas, o pasiva, dentro 
de sí, dejando “dormir” la mente para intentar enlazar el conocimiento del cual 
es poseedor: es lo que se conoce como incubación. Por otra parte, la iluminación se 
refiere al momento “eureka”, es decir, al momento en el que se ve clara la solución 
al problema. Usualmente, este momento ocurre cuando los pensamientos no se 
encuentran concentrados en el problema, de ahí la importancia de los espacios 
de descanso u ocio creativo, como se verá más adelante.

Existen varias técnicas que se emplean en la fase de incubación e ilumina-
ción; si se toma como ejemplo la lluvia de ideas de la etapa anterior, ya se ha 
seleccionado una serie de ideas a evaluar, y en este punto lo que se busca es 
contemplar todas las barreras a las que se van a enfrentar para poder decidir. 
Una de las técnicas es la de los seis sombreros de pensamiento, que represen-
tan seis puntos de vista diferentes. El principio de esta técnica es que tanto 
quienes generaron la idea como quienes no la conocen o quienes están en 
contra de esta asuman un papel diferente al que tienen y, de esta manera, se 
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puedan contemplar los distintos escenarios y surjan nuevas alternativas para 
moldear e incubar la idea.

Otro método muy utilizado es el Scamper, que busca evaluar cada uno de los 
elementos de la idea para saber si hay algo que se pueda sustituir, combinar, 
adaptar, modificar, ponerle otro uso, eliminar o reorganizar, de donde vienen 
sus siglas.

Fase iii: verificación

En esta fase del proceso predomina la racionalidad y la crítica. Aquí se lleva 
a cabo el tamizado de ideas, es decir, se hace una discriminación de las ideas 
que no son de utilidad práctica y que no contribuyen a la solución del pro-
blema en cuestión. Además, en esta fase se valida, en la idea seleccionada, 
el cumplimiento de algunos aspectos que son vitales para la implantación 
exitosa, como el costo, la capacidad de producción, la necesidad de nuevos 
elementos, así como el tiempo requerido para su implementación, la intro-
ducción en y la aceptación del mercado, etc.

Muchas veces, las buenas ideas son desechadas por no conseguir superar 
la brecha existente entre la investigación y desarrollo (i + d) y las unidades 
operativas de la empresa o las condiciones propias locales o nacionales. Toda 
innovación parte de un proceso de i + d, pero no todo desarrollo termina con-
virtiéndose en innovación; para que se presente innovación es necesario que 
este salga a la sociedad y genere el cambio y valor para el cual fue conce-
bido. Otro factor es la dificultad de las organizaciones para identificar ideas 
innovadoras con un verdadero potencial para generar productos, servicios y 
procesos que aporten rentabilidad a la empresa, como se verá más adelante. 

En muchas ocasiones, problemas tecnológicos, logísticos, de financiación o de 
producción impiden que una idea se convierta en el germen de un nuevo pro-
ducto o servicio. Por ello, es necesario llevar a cabo la fase de evaluación o tami-
zado de ideas. La principal premisa que debe ser tenida en cuenta a lo largo del 
proceso creativo, y sobre todo en el tamizado de ideas, es que, cada vez que se 
enfrenten o evalúen, las ideas deben ser valoradas en sí mismas, por su conte-
nido, y nunca se debe caer en el error de evaluar a las personas que las genera-
ron; esto puede aumentar los sesgos existentes y puede hacer que se pierda toda 
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la esencia del ejercicio. En esta fase se trata de eliminar ideas que no tengan sen-
tido y evitar, así, asignarles recursos de cualquier tipo. Se trata de cuestiones que 
van desde la posible viabilidad técnica del producto hasta pensar si realmente 
este puede aportar algún tipo de valor a los clientes potenciales.

Para la selección de las ideas que pasan a desarrollarse, se deben tener en 
cuenta algunas premisas:
•	 La idea seleccionada debe apuntar a la misión, la visión y los valores de 

la dirección estratégica.
•	 La implementación de la idea debe contribuir a un incremento en los in-

dicadores económicos de la organización.
•	 La idea es el reflejo de la comprensión del contexto en que va a tener 

influencia, es decir, de las necesidades de los clientes y consumidores, 
de los productos de los competidores, de los distribuidores, de la comer-
cialización, de las normativas ambientales, de los aspectos regulatorios, 
entre otros.

•	 La idea debe impulsar la obtención de un producto diferenciado, para 
crear una ventaja competitiva sustancial.

•	 La idea debe ser conocida y apoyada por la alta dirección y los tomadores 
de decisiones de la organización.

•	 La incertidumbre asociada a la idea debe estar bien calculada, con un 
análisis de riesgos asociados, y debe contar con un plan de acción para 
enfrentarlos.

Puede decirse que esta es la última fase del proceso creativo, ya que analiza 
la implementación de la idea creativa y da paso al proceso de innovación.

En el caso específico de ideas de i + d generadas en centros de investigación 
(como es el caso de agrosavia y demás entidades generadoras de conocimiento) 
y que pueden incluir productos derivados de la biotecnología, con un gran 
peso de investigación científica, se puede tratar la investigación como inver-
sión. La investigación científica cada vez está más conectada a los procesos 
productivos, por lo que gradualmente ha adquirido la condición de inversión y 
se desliga del gasto del presupuesto estatal. Por tanto, es posible estimar dife-
rentes escenarios financieros, un valor actual neto (van) y una tasa interna de 
retorno (tir). Como es previsible, dado el alto nivel de riesgo asociado a estos 
proyectos, se hace necesario realizar un robusto análisis técnico-económico 
de prefactibilidad, con estimaciones lo más cercanas posible a la realidad, que 



28 La creatividad en el proceso de ideación: un primer paso hacia la innovación

incluya la evaluación de la sensibilidad a las variables económicas principales, 
para que de esta forma se genere un entendimiento de los límites de su via-
bilidad. Es importante destacar que no se trata de imponer una planificación 
rígida a la selección de las ideas por sus indicadores económicos, sino de reve-
lar que el análisis de la idea y su viabilidad puede marcar una gran diferencia 
frente a un escenario en el que se prescinda de este ejercicio (Lage Dávila, 2015); 
sin embargo, la toma de decisiones no debe vincularse únicamente al resultado 
de un análisis de flujo de caja probable y de tir. La realización de estos análi-
sis económicos ex-ante se convierte en una disciplina intelectual que fomenta 
la práctica de un enfoque holístico permanente en el ciclo de desarrollo del 
proceso, incluyendo el mercado, con el establecimiento, desde los inicios del 
ciclo, de una estrategia de diferenciación con respecto a la competencia. Esta 
conjunción impulsa la alineación del vínculo, siempre deseable, entre ciencia 
y economía. 

Fase iv: adaptación y difusión

Esta es la fase en que se da la conexión entre el proceso creativo y el innovador, 
ya que ambos deben ir de la mano. En esta fase, los aspectos del pensamiento 
vertical juegan un papel fundamental, ya que se rige más por criterios de viabi-
lidad técnica y económica. Esta fase es determinante porque es la que provoca 
la materialización de la idea en un nuevo producto, servicio o proceso a través 
del uso de todas las estrategias y técnicas de la etapa de innovación, incluyendo 
desde modificaciones tecnológicas hasta la gestión de personas y procesos en 
la organización. Finalmente, para la validación de la idea, llega el momento de 
la difusión. En esta etapa, el nuevo desarrollo se ofrece a un grupo reducido de 
clientes y consumidores, para pasar luego a un mercado más amplio y genera-
lizado. Durante este proceso es posible hacer modificaciones y adaptaciones al 
producto inicial, de acuerdo con la experiencia de los clientes, lo que se traduce 
en una mejor aceptación del producto en el mercado más amplio. 

Esta fase, además, es el momento ideal para realizar una evaluación completa 
del nuevo producto, incluyendo el análisis de rango de precios, los tamaños 
de planta que garantizan los volúmenes de producción estimados (ingenie-
ría de detalle, en el caso de procesos tecnológicos), el flujo de caja y la esti-
mación de ganancias con valores reales. Es importante resaltar que pueden 
existir ideas de nuevos productos que son técnicamente factibles pero que 
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después de todos estos análisis no puedan ser implementadas debido a que 
la demanda del mercado es muy pequeña y por tanto sería difícil lograr ren-
tabilidad económica por parte de la empresa. De aquí se deriva la importan-
cia de evaluar las ideas desde el punto de vista económico y de demanda 
del mercado, con un análisis técnico-económico ex-ante, o de prefactibilidad, 
antes de pasar al desarrollo. Todo esto ya corresponde al proceso de innova-
ción, y no es del alcance de esta cartilla.
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Para apropiarse del espíritu innovador necesario, las empresas deben propi-
ciar ambientes en los cuales los individuos que forman parte de los equipos 
de los proyectos tengan un flujo continuo de ideas creativas y novedosas, lo 
cual pasa, incluso, por aligerar determinadas cargas burocráticas, hacer úni-
camente las reuniones necesarias y efectivas, entre otras acciones.

A continuación, con base en Varela Kilian (2015), se presenta una serie de 
recomendaciones prácticas que pueden ser de utilidad para la integración de 
la creatividad en la actividad de la organización. 

Considerar las ideas de todas las partes interesadas

El diálogo directo es un componente esencial en la búsqueda de ideas crea-
tivas. La comunicación cara a cara ofrece un valor añadido para la obtención 
de información. Los individuos están más dispuestos a dar a conocer sus 
ideas en un ambiente de confianza que a través de una encuesta o en reunio-
nes generales con muchos participantes. Gestionar y propiciar estos ambien-
tes puede beneficiar en gran medida a la organización.

Fomentar la creatividad como parte del adn de la organización

Es necesario que los individuos de la organización hagan uso de técnicas 
creativas para el mejoramiento de los procesos de ideación. Una vez iniciado 
un proceso de ideación, lo ideal sería que los propios miembros del equipo 
puedan dirigirlo a través de la aplicación de las diferentes técnicas.

Capítulo IV
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Como esta es una práctica en doble sentido, es necesario también que la 
dirección confíe en la aplicación de la creatividad como herramienta en el 
proceso de ideación. En este caso, la adopción de formas de gestión creativas 
ha de estar alineada en las funciones directivas. 

Motivar a los individuos

Lograr la motivación interna es el gran desafío de las organizaciones. En este 
sentido, hacer que el individuo sienta que está contribuyendo a la resolución 
de problemas es fundamental. Para esto se debe conseguir que los individuos 
se involucren en los procesos, y sus ideas se deben tener en cuenta a la hora 
de tomar decisiones. La creatividad por recompensa (motivación externa) 
limita la producción creativa a la existencia del incentivo.

Dar libertad de acción

La formación en creatividad adquirida y la experiencia personal han de guiar 
el proceso creativo, lo que hace necesaria una dosis de libertad para que en 
el desarrollo del trabajo se vislumbren las ideas que deben ser impulsadas.

Seleccionar buenas ideas y asignarles recursos

La selección de la idea es un paso importante, y muchas veces no se hace 
correctamente; es decir, el proceso de selección de la idea es tan difícil como 
la generación de esta. No obstante, después de seleccionar la idea, es impor-
tante asignarle recursos para su transformación en innovación final, lo cual, 
sin dudas, es lo que provoca desarrollo y da valor a la empresa en el mercado.

Evaluar el progreso y alimentar el proceso

De manera paralela a la implementación de la idea, ha de realizarse la eva-
luación continua del progreso. Aunque el proceso creativo se analiza por 
fases, es una propiedad orgánica, iterativa con todas las fases. En las prime-
ras etapas de implementación, se requiere de una evaluación continua para 
la detección de las áreas que necesitan mejora y de aquellas en las que se han 
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logrado grandes avances. Estas lecciones aprendidas brindarán nuevas ideas 
al proceso creativo y a la innovación en la organización.

La tabla 3 muestra el equilibrio creativo en la empresa: lo que promueve y lo 
que restringe la creatividad.
 
Tabla 3. Promoción y restricción de la creatividad en una organización

Lo que promueve la creatividad Lo que restringe la creatividad

Investigar nuevas soluciones, pro-
ductos y servicios

Quedarse únicamente con lo que 
funciona y no ver más allá

Crear espacios y tiempos 
para la discusión multinivel y 
multidisciplinar

Tomar decisiones a puerta cerrada 
y sin tener en cuenta las partes 
interesadas

Buscar constantemente nuevos 
mercados

Explotar únicamente los mercados 
conocidos

Realizar proyectos de i + d con o sin 
colaboración de otras entidades

Guardar metodologías y conoci-
mientos sin compartirlos

Emplear técnicas creativas en la 
toma de decisiones

Utilizar procedimientos rígidos en 
la toma de decisiones

Fuente: Elaboración propia con base en Simonton (2012) 

La figura 4 muestra los beneficios de la creatividad en las empresas:

Se diferencian de los
competidores

Generan productos y
servicios más atractivos

para los clientes

Favorecen la
participación de los

equipos Optimizan nuevos métodos
de producción y administración

Se convierten en
empresas u

organizaciones
innovadoras

Facilitan la resolución
de problemas y la

toma de decisiones

Desarrollan soluciones,
productos, servicios

y procesos novedosos

Figura 4. Beneficios de las empresas creativas.

Fuente: Elaboración propia con base en Hughes et al. (2018)
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Las ideas creativas, principalmente las disruptivas, son difíciles de darse por-
que los individuos tienen la tendencia a anclar sus ideas sobre conocimientos 
y esquemas prexistentes. No obstante, las personas podrían volverse prolí-
ficamente más creativas si se adhirieran menos a esquemas típicos y presta-
ran mayor atención a esquemas atípicos (Koh & Leung, 2019). La creatividad 
está estrechamente vinculada al pensamiento crítico, lo que desemboca en 
la resolución de problemas complejos, es decir, los que no tienen solución 
lógico-matemática. Es por esto que la creatividad y el pensamiento crítico son 
de las habilidades “blandas” más requeridas en el ámbito laboral y las más 
difíciles de desarrollar (Van Holm, 2017).

De hecho, el proceso de transformar ideas creativas, o creatividad, en pro-
ductos innovadores, o innovación, a menudo es muy complejo y, por lo tanto, 
está lejos de ser un proceso secuencial con resultados garantizados (Aghion 
et al., 2013; Amabile & Pratt, 2016; Fiordelisi et al., 2019).

No se ha logrado identificar un perfil de personalidad específico que sea inhe-
rente a todas las personas creativas y que las distinga del grupo de las personas 
no creativas, como tampoco ha sido demostrado que los individuos creativos 
tengan un coeficiente intelectual superior al del resto. Las características de la 
personalidad consideradas importantes para la creatividad son a veces contra-
dictorias: por ejemplo, la personalidad creativa parece ser estereotípicamente 
masculina (autónoma, segura de sí misma, dura) y aun femenina (sensible, 
intuitiva, responsable). Por lo tanto, la creatividad requiere de una personalidad 
paradójica, caracterizada por polaridades como las siguientes: la apertura junto 
con el impulso de cerrar ciclos incompletos; la aceptación de la fantasía combi-
nada con un fuerte sentido de la realidad; actitudes críticas y destructivas junto 
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con la resolución constructiva de problemas; una neutralidad fría combinada 
con un compromiso apasionado; el egocentrismo junto con el altruismo; la 
autocrítica y la duda combinadas con la confianza en uno mismo, y la tensión 
y la concentración junto con la relajación (Varela Kilian, 2015). Es decir, la crea-
tividad emerge de la interacción entre dimensiones aparentemente contrapues-
tas: conocer e ignorar, trabajo solitario y trabajo grupal, cognición y emoción, 
obstáculos y oportunidades, estabilidad y desequilibrio, acuerdos y polémicas, 
obediencias y transgresiones, solo por mencionar algunas (Soledispa, 2012). A 
continuación se describen otras paradojas más relevantes:
•	 Atención/reposo: Son personas que pueden trabajar muchas horas en 

problemas que pueden resolverse, pero también descansan lo suficiente. 
Necesitan horas de reposo, de levedad. Una de las formas de recuperar 
energía mental es realizando actividad física. Según la neurociencia, par-
tes de nuestro cerebro se vuelven más activas cuando están en modo de 
“descanso”. Por lo tanto, es importante realizar actividades que les permi-
tan a nuestros pensamientos “vagar”, que no requieren esfuerzo cogniti-
vo. Este modo “errante” de la mente deja espacio para que el subconscien-
te conecte ideas inicialmente no correlacionadas. Es importante resaltar 
que actividades como ver televisión o permanecer en redes sociales no 
encajan en el tipo de relajación que promueve las conexiones neuronales. 
Las actividades que las proporcionan están más ligadas al ocio y a otras 
que no contemplan recibir inputs en el cerebro, como tocar un instrumen-
to, pintar, dibujar, bañarse, lavar los platos, planchar, etc. (De Masi, 2000).

•	 Inteligencia/ingenuidad: Las personas muy inteligentes pueden caer en 
el error de creer que ya tienen todos los conocimientos necesarios, o por 
encima del común, y pierden la curiosidad. Goethe decía que la ingenui-
dad es el atributo más importante de un genio.

•	 Imaginario/realidad: Son personas que piensan cosas que nadie ha pen-
sado, pero con sentido de la realidad.

•	 Extroversión/introversión: Son sujetos que necesitan estar tiempo solos, 
pero también conexión con otras personas. Los creativos no son capaces 
de mostrarse brillantes fuera de su ambiente.

•	 Humildad/arrogancia: Las personas creativas saben que están por enci-
ma de la media, pero también necesitan humildad para desarrollar sus 
ideas. Isaac Newton dijo que si llegó a la cima fue porque estaba sentado 
en “hombros de gigantes”.

•	 Conservadurismo/rebeldía: Estas personas necesitan dominar las reglas 
del juego, pero, para crear cosas nuevas, necesitan ser rebeldes.



37Capítulo V

Paradojas de la personalidad creativa

En resumen, no importa la personalidad, pero para ser un profesional crea-
tivo, en especial científico, se necesita dedicar mucho tiempo al conocimiento: 
a leer, a aprender, a buscar información, a discutir problemas y a experimen-
tar, y luego surgirán las ideas.

Formas de estimular la creatividad

Con base en la premisa de que no importa la personalidad, sino el tiempo 
dedicado al conocimiento que permite llegar a un estado creativo, a conti-
nuación se detallan algunas de las formas existentes para estimular el pen-
samiento creativo.

Hacer grandes preguntas

Preguntar “¿por qué?” puede conducir a la comprensión. Hacer grandes pre-
guntas, como “¿y si…?” o “¿y por qué no?” puede replantear procesos y pro-
ductos y crear un entorno que fomente grandes ideas. Además, desafía el 
pensamiento convencional y ayuda a llegar a soluciones que quizás no se 
hubiera considerado si no se hubiese cuestionado el statu quo. Si quiere ser 
creativo, debe acercarse a grupos de creativos y a personas destacadas en los 
campos de conocimiento que a usted le interesan. En el caso de los científicos, 
ser creativos no es investigar siempre lo mismo con leves modificaciones, ni 
replicar estudios, ni escribir muchos papers: es hacer algo que quiebre lo esta-
blecido hasta el momento. 

Atención y enfoque

Los individuos, al aprovechar el conocimiento que poseen, notan detalles 
que otras personas pasan por alto. Las personas creativas usan todos sus 
sentidos y son especialmente observadoras, lideran con su curiosidad, juegan 
a conectar los puntos con ideas y pensamientos y ven las posibilidades y el 
potencial simplemente prestando atención a detalles no tan evidentes.

Steve Jobs dijo que la creatividad está conectando cosas: “Cuando se les pre-
gunta a las personas creativas cómo hicieron algo, se sienten un poco cul-
pables porque ellos no lo hicieron realmente, ellos solo vieron algo. Se hizo 
obvio para ellos después de un tiempo” (Matesanz, 2014).
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Estimular la curiosidad

Los científicos exitosos a menudo no son los más talentosos, sino los que 
simplemente están impulsados por la curiosidad. Quieren saber cuál es la 
respuesta (Arthur Schawlow, citado en Amabile, 1997).

Varios autores argumentan que la curiosidad de los empleados es la carac-
terística que más necesitan las organizaciones en tiempos de inestabilidad 
y cambio, porque la curiosidad brinda las materias primas para adaptarse 
creativamente a las condiciones cambiantes. La conexión entre curiosidad y 
creatividad también ha sido ensalzada en el emprendimiento, como Wilkin-
son (2015) concluye de su estudio inductivo de emprendedores exitosos: “La 
herramienta más importante del creador es la curiosidad”. La curiosidad y la 
creatividad representan dos características fundamentales de la naturaleza 
humana: el impulso de aprender y explorar y el impulso de crear cosas nue-
vas y valiosas (Hagtvedt et al., 2019).

La deuda de tiempo

Es importante estar centrado y mantener la atención en lo verdaderamente 
importante. La productividad es un factor importante para la creatividad, 
por lo que es importante gestionar las actividades para no crear deuda de 
tiempo; es decir, hay que utilizar el tiempo para lo que realmente aporta y 
es necesario. El empresario Brian Tracy plantea que “nunca hay suficiente 
tiempo para hacerlo todo, pero siempre hay suficiente tiempo para hacer lo 
más importante”.

Flexibilidad cognitiva

La flexibilidad cognitiva es la capacidad de transportarse de una situación a 
otra sin perder el foco. Existen algunas herramientas para desarrollarla:
•	 Alterar la rutina frecuentemente. Si siempre se hacen las mismas cosas, 

no se es capaz de pensar en cosas o alternativas nuevas.
•	 Adquirir nuevas experiencias. Se traduce en evolución personal. Si se 

tiene mentalidad fija, no hay evolución. Intentar aprender cosas nuevas 
cada cierto tiempo tiene un impacto sobre la generación de ideas creativas. 
Por ejemplo: aprender a tocar un instrumento musical, aprender un nuevo 
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juego, adquirir una nueva habilidad o leer todo tipo de documentos 
(noticias, libros de la especialidad, boletines, etc.).

•	 Cuestionar las actitudes propias. No pensar siempre en el éxito garanti-
zado y en la rentabilidad, sino en solucionar problemas.

•	 Si una tarea o actividad es muy fácil, hay que dificultarla. Cuando de 
proyectos se trata, dificultar las tareas es importante para establecer me-
tas más ambiciosas.

•	 Aprender a asociar aprendizajes. Tener conocimientos en varios do-
minios es una ventaja, pues una visión holística de procesos contribuye 
grandemente a encontrar soluciones.

•	 Tener mente abierta. Richard Branson dijo que “las personas más esti-
mulantes y que cambian el juego nunca son ‘normales’”. Mantener una 
mentalidad cerrada o fija asesina la creatividad. Pruebe considerar nue-
vas ideas de fuentes desconocidas, participe en discusiones con personas 
que no compartan sus puntos de vista o antecedentes y busque experien-
cias inusuales. Cuando se abre la mente a lo que está más allá del statu 
quo, se deja espacio para la innovación y el descubrimiento.

•	 Reservar tiempo para dejar que la mente divague (tiempo de inactivi-
dad). Tim Ferriss dijo que “la creatividad es un recurso infinito. Cuanto 
más gastas, más tienes”.

Aunque a primera vista darse tiempo para soñar despierto parece contra-
producente para la creatividad, la investigación sugiere lo contrario. Las per-
sonas que informaron soñar despiertas con mayor frecuencia durante el día 
obtuvieron mejores puntajes en pruebas creativas e intelectuales. Además, 
construir en el tiempo libre significa que el cerebro está en un estado más 
relajado, lo que es más propicio para la creatividad.

•	 	No tenga miedo de correr riesgos: “Reemplace el miedo con creatividad” 
(Steven Spielberg).
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De acuerdo con los beneficios de la creatividad tanto personal como organi-
zacional, se podría pensar que esta siempre es bien aceptada. Sin embargo, 
existen barreras por superar para la implementación de entornos creativos. 
Una de las barreras más significativas que tienen las ideas creativas es que 
resulta muy probable que los colaboradores y líderes encuentren resisten-
cia inmediata. Algunos de los tipos clave de resistencia son: a) la resistencia 
explícita a las ideas creativas, b) la resistencia implícita a la creatividad y c) la 
resistencia al liderazgo creativo (Khessina et al., 2018). 

Resistencia explícita a las ideas creativas

Las ideas creativas pueden potencialmente resolver problemas, conducir a 
procesos de trabajo más eficientes e incluso impulsar el bienestar, como ya ha 
sido abordado, pero hay muchas razones por las que los empleados y líderes 
las pueden rechazar explícitamente; una de las más importantes es que las 
ideas creativas pueden alterar el statu quo y cuestionar las suposiciones sos-
tenidas sobre la forma como se ha realizado el trabajo durante determinado 
tiempo. La selección de una idea creativa de un empleado podría socavar el 
trabajo previo y la experiencia y el conocimiento de otros empleados y líde-
res. Por tanto, en ocasiones, los evaluadores pueden rechazar ideas creativas 
para evitar una amenaza competitiva individual. Además, no es suficiente 
con tener una idea creativa: las ideas deben pasar a la etapa de invención, en 
la que se prototipan, prueban, refinan y prueban nuevamente hasta que lle-
guen a buen término para ser implementadas. Esta etapa posterior de inno-
vación puede implicar una gran cantidad de tiempo, esfuerzo e inversión, y 
esto puede conducir al rechazo de la idea creativa, para evitar todo el trabajo 

Capítulo VI
Costos inherentes de  

la creatividad



42 La creatividad en el proceso de ideación: un primer paso hacia la innovación

involucrado en hacer que se haga realidad. Finalmente, las ideas creativas, si 
se implementaran, podrían alterar las normas y rutinas de larga data, lo que 
obligaría la adaptación de las personas a nuevas rutinas y procesos.

Resistencia implícita a la creatividad

Los juicios explícitos a una idea creativa realmente tienden a ser poco fre-
cuentes. Los tomadores de decisiones no suelen admitir que rechazan una 
idea creativa simplemente porque es creativa. Sin embargo, suele haber un 
sesgo implícito contra la creatividad que hace que los evaluadores rechacen 
las ideas creativas en favor de soluciones puramente prácticas, ligadas al sis-
tema ya instaurado, más afines a ellos o más fáciles de implementar. 

Resistencia al liderazgo creativo

La creatividad ayuda a los líderes a mover las organizaciones hacia nuevas 
direcciones rentables. Esta visión es respaldada por investigaciones de gestión 
que muestran que los líderes con capacidad creativa son más efectivos para 
promover un cambio positivo e inspirar a sus seguidores que los líderes que 
carecen de capacidad creativa (Chen & Hou, 2016; Gritzo et al., 2017; Kremer et 
al., 2019). A pesar del deseo y el beneficio de los empleados creativos y particu-
larmente de los líderes, la evidencia creciente sugiere que las personas creativas 
pueden generar impresiones que no son del todo positivas. Se podría suponer 
que lanzar ideas creativas genera impresiones favorables dado lo deseables que 
son estas, y, en consecuencia, las personas creativas pueden quedarse en el 
camino hacia la cima de la organización. En este sentido, ha sido demostrado 
que los empleados que presentan una idea creativa pueden verse con menos 
potencial de liderazgo que los empleados que comparten una idea puramente 
práctica. Esto sucede porque los prototipos de “personas creativas” y “líderes 
efectivos” a veces pueden chocar en las mentes de los evaluadores. Se espera 
que el tipo de líder más prototípico organice y coordine grupos para disminuir 
la incertidumbre y promover el orden haciendo hincapié en objetivos compar-
tidos. También se espera que el líder prototípico se ajuste a las normas y obje-
tivos del grupo para apoyar simbólicamente la identidad y promover la acción 
colectiva de este. Así, las personas que transmiten estas características a los 
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demás se clasifican fácilmente como adecuadas para este prototipo de lide-
razgo (Hughes et al., 2018; Khessina et al., 2018).

La expresión de soluciones e ideas creativas en realidad puede introducir 
ambigüedad o incertidumbre, porque las ideas novedosas implican desvia-
ciones del statu quo establecido y aún no están probadas. La teoría de los 
prototipos confirma el punto de vista de que la expresión de ideas creativas a 
menudo se asocia con la incertidumbre, la no conformidad y la no convencio-
nalidad, rasgos que van en contravía de la opinión profundamente arraigada 
de que los líderes prototípicos disminuyen la incertidumbre y proporcionan 
orden normativo.

El sesgo contra el liderazgo creativo es consistente con una serie de hallaz-
gos en la literatura sobre liderazgo. Por ejemplo, es poco probable que los 
miembros que son diferentes de la mayoría o que son mucho más inteligen-
tes que sus seguidores (Simonton, 2012) sean elegidos como líderes. Las per-
sonas también piensan que los rasgos que aparentemente van en contra de 
la creatividad, como la consistencia, son una buena señal de liderazgo, mien-
tras que los rasgos que pueden estimular la creatividad, como la complejidad 
cognitiva, son malos para el liderazgo. Una implicación importante de este 
desajuste entre la creatividad y el liderazgo es que las organizaciones son 
reacias a seleccionar a las personas más creativas como líderes, pues buscan 
personal que preserve el statu quo al apegarse a soluciones factibles pero poco 
originales. Este sesgo a favor de los líderes menos creativos puede explicar 
en parte por qué tantos líderes fallan y por qué tantos grupos se resisten al 
cambio: los líderes seleccionados simplemente pueden carecer de apertura 
para reconocer soluciones que se apartan de lo que ya se conoce.

En resumen, aunque las organizaciones afirman que aceptan ideas, emplea-
dos y líderes creativos, la incertidumbre puede empujar a los evaluadores a 
rechazar la creatividad, pues puede percibirse como amenazante. Debido a 
este sesgo, las personas que intentan ser creativas deben saber que lo están 
haciendo a un costo considerable para su reputación y sus carreras (Khessina 
et al., 2018).
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Incluso si las organizaciones manejan los costos inherentes de la creatividad y 
los efectos secundarios, aún puede haber consecuencias negativas importantes 
de la creatividad en el desempeño laboral a largo plazo. Entre estas consecuen-
cias, vale la pena enfocarse en superar las trampas del éxito creativo pasado y 
la debilidad de los estándares utilizados para evaluar nuevas ideas.

Trampas del éxito creativo pasado

Diferentes estudios demuestran la posibilidad de que el éxito creativo previo 
pueda en realidad sofocar los logros creativos posteriores (Amabile & Pratt, 2016; 
Deichmann et al., 2020; Ferreira et al., 2018; Khessina et al., 2018). Una vez identi-
ficada una solución creativa, es probable que un empleado prefiera la explotación 
sobre la exploración, porque la explotación de los conocimientos existentes que 
han demostrado ser eficaces garantiza resultados más seguros y, por lo tanto, 
reduce el riesgo de que sus esfuerzos conduzcan a callejones sin salida.

Por tanto, la actuación creativa previa puede operar como una limitación en el 
proceso de generar ideas novedosas al centrar excesivamente la atención de un 
empleado en los elementos constitutivos de la creatividad (las ideas, el conoci-
miento, etc.) que ya se han utilizado en el pasado. En otras palabras, la tendencia 
a centrarnos en lo que sabemos puede facilitar la productividad, mientras que 
simultáneamente bloquea la amplitud de mirar otras soluciones novedosas. 
Cada trabajador de un campo determinado se enfrenta a un enorme conjunto 
de información que puede combinarse y recombinarse hasta que se considere 
que una idea determinada es digna de “selección” (Csikszentmihalyi, 1996; 
Mcintyre, 2006). Sin embargo, una vez que un empleado experimenta el éxito 
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con una idea, todas las ideas subsiguientes pueden enmarcarse estrechamente 
desde esa perspectiva. Por ejemplo, Audia y Goncalo (2007) muestran que, si 
bien los inventores que generaron y patentaron con éxito sus invenciones en el 
pasado tienden a generar un mayor número de invenciones en el futuro, estas 
se vuelven más incrementales y menos disruptivas.

En otras palabras, una idea muy creativa limitará la creatividad futura por-
que todas las ideas subsiguientes se enmarcarán estrechamente desde la 
perspectiva de la idea creativa inicial, muy destacada. En resumen, la creati-
vidad puede ser restrictiva a largo plazo si no es manejada adecuadamente 
por el entorno organizacional. 

Debilidad de los estándares utilizados para evaluar nuevas ideas

Las organizaciones que gestionan con éxito el proceso creativo idealmente 
alentarán a los empleados a generar una amplia gama de ideas y solucio-
nes. Sin embargo, es imposible convertir cada idea, así sea verdaderamente 
creativa, en una innovación. Por el contrario, las organizaciones se enfrentan 
a la tarea de elegir qué ideas se llevarán a cabo, una realidad práctica que 
requiere la evaluación y selección precisa de una o unas pocas ideas y el 
rechazo de otras. Aunque la mayoría de las investigaciones sobre creatividad 
se han centrado en la ideación, hay cada vez más pruebas de que la evalua-
ción de ideas es extremadamente desafiante.

Con el fin de despertar la creatividad, las organizaciones tratan de tener una 
amplia gama de personas, perspectivas y enfoques para realizar el trabajo, 
porque toda esta diversidad puede ser un recurso en el proceso creativo. 
El resultado puede ser una larga lista de ideas creativas y un abanico de 
perspectivas diferentes para las organizaciones, pero estas pueden no esta-
blecer ningún paradigma desde el cual juzgarlas (Khessina et al., 2018). Es 
contraproducente tener muchas ideas pero ningún consenso claro sobre lo 
que constituye una idea creativa que deba ser impulsada y financiada. En 
otras palabras, los factores que impulsan la producción creativa, como la 
aceptación de perspectivas desviadas, podrían socavar la selección final de 
una idea creativa al impedir el desarrollo del paradigma. Para cuando los 
equipos altamente creativos se vuelcan a la selección de ideas, el escenario 
puede estar ya preparado para el fracaso.
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La creatividad científica es un impulsor esencial para el progreso científico 
y tecnológico de la sociedad. También es una condición clave para impulsar 
los avances en otros ámbitos, como los sociales y humanísticos (Heinze et al., 
2009).

Al emitir juicios sobre las ideas creativas en la ciencia, los pares científicos 
utilizan criterios como la plausibilidad, la validez y la originalidad. La his-
toria de la ciencia está cargada de logros de investigación innovadores que 
inicialmente fueron rechazados por el campo específico del dominio porque 
desafiaban los paradigmas existentes. En otros casos sucedió lo contrario: 
después de una revisión científica profunda, se descubrió que la idea inicial-
mente proclamada como altamente creativa era defectuosa. En resumen, la 
comunidad científica (campo) debe ser persuadida de que las contribucio-
nes novedosas e inesperadas tienen valor, y se reafirma que la investigación 
altamente creativa necesita tiempo para ser validada por otros científicos 
(campo).

Existen diversos enfoques para examinar y medir empíricamente la creativi-
dad en la ciencia. Estos incluyen examinar los individuos creativos, los pro-
ductos o resultados del trabajo creativo, los procesos creativos y los entornos 
de conocimiento creativo. Dos actos para evaluar la creatividad científica a 
través de los resultados son la publicación y el análisis de citas, dentro de 
un marco teórico de probabilidad evolutiva. Simonton (2012) argumenta que 
los científicos que son altamente productivos en la publicación de artículos 
encuentran una mayor probabilidad de que uno o más de sus artículos llamen 
la atención de otros científicos, sean citados y reconocidos como creativos. En 
otras palabras, mientras más contribuciones al conocimiento produzca un 
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científico, mayores serán sus posibilidades de que una de estas contribucio-
nes resuene bien en la comunidad científica. Este enfoque no está exento de 
críticas, porque, por ejemplo, algunos científicos altamente creativos publican 
tan solo unos pocos artículos, mientras que el recuento de citas generalmente 
considera solo publicaciones periódicas y no libros u otras contribuciones. 
Además, se reconocen bases de datos que solo publican en inglés, descartando 
así las publicaciones en otros idiomas. Otro enfoque de resultados se basa en 
estudiar a los ganadores de prestigiosos premios en ciencias (Hollingsworth, 
2003; Lee et al., 2015; Walsh & Lee, 2015), aunque tales premios son altamente 
selectivos y excluyen otros logros de investigación creativa que no hacen parte 
de los reconocidos por el comité de selección.

Es necesario destacar que el repositorio de ideas, leyes y prácticas de un 
determinado dominio científico proporciona las condiciones necesarias, pero 
insuficientes, para todos los descubrimientos realizados en un periodo espe-
cífico de la historia de una disciplina. Por lo tanto, si falta una idea requerida 
de un dominio dado, la combinación de ideas correspondiente no puede sur-
gir. Esto sucede sin importar cuántos científicos estén trabajando en el pro-
blema. Por ejemplo, un científico puede intentar resolver un problema para 
el cual todos los elementos requeridos del dominio aún no están desarrolla-
dos, por lo que está condenado al fracaso sin darse cuenta de que falta una 
pieza del rompecabezas. Debido a que es prácticamente imposible predecir 
la ausencia de un componente esencial del dominio, la creatividad científica 
se vuelve inevitablemente aleatoria. Nuevamente, el repositorio de las ideas 
de un dominio específico proporciona la base necesaria, pero insuficiente, 
para las combinaciones que conducen a las contribuciones. El hecho de que 
las ideas estén en su lugar para un descubrimiento particular no garantiza 
que el descubrimiento se realice de inmediato o que aparezca en absoluto. En 
consecuencia, muchos descubrimientos nacen de las ideas que han existido 
durante décadas, excluyendo el proceso combinatorio por el cual se gene-
ran las nuevas ideas. Un ejemplo es la cromatografía en papel, que le valió a 
Martin y a Synge un Premio Nobel, a pesar de que el mismo Martin admitió 
que “todas las ideas son simples, y si las mentes de las personas hubieran 
sido dirigidas de esa manera, el método habría surgido quizá un siglo antes” 
(Simonton, 2012, pp. 92-93; traducción propia).

La magnitud de la creatividad mostrada por un científico está correlacionada 
con rasgos disposicionales específicos, tanto intelectuales como personales. 
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En el lado intelectual está la capacidad de generar numerosas y diversas aso-
ciaciones en respuesta a una situación de estímulo dada. En el lado personal 
está la apertura a la experiencia, que incluye la atención desenfocada y la 
receptividad a la novedad, la variedad, la complejidad e incluso la ambigüe-
dad. Por último, la creatividad de un científico está asociada con actividades 
conductuales distintivas. Tres de ellas son significativas: los científicos crea-
tivos trabajan simultáneamente en una diversidad de actividades o proyec-
tos de investigación; manifiestan una fuerte participación en una variedad 
de actividades profesionales, como revisión por pares, lectura de revistas, 
intercambio científico, reuniones profesionales, entre otras, y participan 
en diversas actividades recreativas, entre las que se encuentran la lectura 
voraz, el estar al día con los resultados en otras disciplinas y el desarrollo de 
pasatiempos intelectuales o creativos. Es válido decir que estos aspectos del 
comportamiento del científico creativo reflejan en gran medida sus caracte-
rísticas distintivas y experiencias de desarrollo (Simonton, 2012). La obra de 
los creativos es integradora y amplia porque cubre varios campos, dominios 
y contextos.

La formación de discípulos y grupos de investigación es una preocupación 
constante de los científicos. Generalmente, cuando los investigadores logran 
desarrollar cierta estabilidad dentro de los campos y dominios de conoci-
miento, sienten la necesidad de dar continuidad a los proyectos a partir de la 
consolidación de nuevos equipos de investigación (Elisondo & Donolo, 2014).

Además, los científicos creativos parecen no estar satisfechos cuando logran 
el reconocimiento de los dominios especializados y cierta estabilidad en los 
campos de la ciencia, por lo que comienzan otra búsqueda para incursionar 
en otros espacios y áreas del conocimiento.

La inteligencia práctica es un ingrediente fundamental de la creatividad cien-
tífica. Con esta capacidad los científicos pueden mostrar sus producciones y 
aproximarse a diferentes dominios. Sin la inteligencia práctica, por más creati-
vos que sean los científicos, no conseguirán reconocimiento ni fondos para sus 
investigaciones. En este sentido, destacamos que la comunicación de la ciencia 
debe ser realizada con mucha inteligencia práctica. Los científicos deben ser 
muy perspicaces en el momento de mostrar sus ideas creativas y sus descubri-
mientos. Escribir informes, papers y proyectos es una actividad que requiere de 
mucha creatividad e inteligencia práctica (Elisondo & Donolo, 2014).
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Productos de la creatividad en la ciencia

Los artículos de revistas proporcionan una base objetiva para definir la crea-
tividad de los productos científicos. Para ser publicado en revistas científicas 
de alto impacto, un artículo presentado debe someterse primero al proceso de 
revisión por pares. Además, los criterios aplicados para determinar la acepta-
ción o el rechazo son muy similares a las definiciones estándar del producto 
creativo. Específicamente, para ser considerado creativo, un producto debe 
ser original, novedoso o sorprendente para aquellos que definen un dominio 
de creatividad y cumplir con los estándares apropiados para ese dominio 
creativo. Del mismo modo, un manuscrito enviado a una revista importante 
debe presentar una nueva teoría o investigación y satisfacer ciertos están-
dares de lógica y realidad. En consecuencia, la publicación en una revista 
arbitrada por pares es un criterio mínimo para que el artículo cuente como 
un producto creativo. Sin embargo, debido a que incluso los artículos publi-
cados pueden variar considerablemente en cuanto a creatividad científica, 
este criterio mínimo puede ser reemplazado por uno más riguroso, a saber, 
que el artículo sea citado en artículos posteriores. Además, existen limitantes 
en estas métricas de citaciones, ya que en muchas ocasiones solo se tienen en 
cuenta las revistas depositadas en grandes bases de datos, generalmente en 
inglés, por lo que no serían considerados artículos o libros en idiomas dife-
rentes o que reflejen problemáticas regionales (Almeida et al., 2018).

Determinantes culturales de la productividad científica

Los resultados de la investigación científica se presentan, comúnmente, de 
forma objetiva, extracultural y supranacional. No obstante, es válido aclarar que 
el carácter objetivo de la ciencia es real para sus resultados, los cuales se aplican 
universalmente, pero el proceso que da lugar a la obtención de esos resultados 
tiene grandes condicionantes culturales vinculados a los procesos sociales de 
cada región (Lage Dávila, 2015). Las diferencias individuales en la creatividad 
científica se correlacionan con experiencias específicas de desarrollo. Algunas 
de estas experiencias están asociadas con el entorno del hogar, el entorno social 
y el entorno cultural, mientras que otras están vinculadas con la educación y la 
capacitación. Cualesquiera que sean sus orígenes específicos, estas experiencias 
facilitan la adquisición del potencial creativo al estimular el desarrollo de las 
cualidades intelectuales y personales (Elisondo & Donolo, 2014).
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En este orden de ideas, como ejemplo actual, en América Latina o en África 
podemos vacunarnos contra la covid-19 con una vacuna inventada por Pfizer-
BioNTech y Moderna en Alemania y Estados Unidos, respectivamente, pero 
el proceso cultural-social mediante el cual se obtienen los conocimientos y se 
llega a esos resultados es complejo y difícil de transferir de una cultura a otra 
sin las condiciones requeridas.

La sistematización del método científico en la conceptualización de la hipóte-
sis y cómo hacer las mediciones y el posterior análisis estadístico se refiere a 
cómo se da respuesta a las preguntas científicas. Pero la forma como las pre-
guntas científicas se formulan corresponde a criterios difíciles de cuantificar: 
intuición, creatividad y pensamiento no estructurable (Lage Dávila, 2015).

Es imposible que los científicos puedan evaluar todas las alternativas que se 
den o hacer todos los experimentos posibles para acercarse a la solución de 
un problema, además de que para la mayoría de los casos no existen reglas 
ni procedimientos predefinidos, por lo que es necesario escoger y seleccio-
nar las vías posibles para encontrar una solución. Esta escogencia y selección 
depende en gran parte del “conocimiento tácito”, el cual no puede expresarse 
de manera explícita y es adquirido a través de la práctica, en su contexto 
social, como parte del capital intangible.

En este sentido, las organizaciones pueden gestionar los ambientes para favo-
recer las posibilidades de aparición de nuevas ideas, pero en realidad ese 
surgimiento tan deseado no se puede predecir y mucho menos programar, 
como fue mencionado anteriormente. Por tanto, la parte creativa e intuitiva 
del científico es esencialmente probabilística. Ese camino original, de cone-
xiones distantes en el dominio del conocimiento, la pregunta imaginativa, la 
exploración de lo no obvio, etc., es el legado y sello distintivo de cada pequeño 
colectivo científico, creativo, audaz e innovador (Lage Dávila, 2015).

En la etapa de evaluación e implementación de las ideas seleccionadas, existe 
el método científico, que incluye las metodologías estructuradas que han sido 
descritas, validadas y sistematizadas. Esta fase de evaluación constituye un 
proceso determinista en el que las etapas son articuladas según las discipli-
nas del conocimiento pertinentes en las cuales los científicos e investigadores 
han sido formados, y por tanto puede ser estimado el tiempo en que se obten-
drán los resultados (Lage Dávila, 2015).
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Aunque ya fue mencionada, es importante destacar la motivación como 
motor del quehacer científico y como producto de la conexión cultural entre 
el científico y su papel en la sociedad. Es imprescindible tener una especial 
percepción del mundo y una conciencia del lugar que ocupa un científico 
en él en cuanto a la búsqueda de soluciones a problemas que nos agobian 
como sociedad y al deber para hacer constantemente ese esfuerzo mental 
que provoca la generación de ideas que darán lugar a soluciones futuras. 
La motivación —particularmente la intrínseca—, el deseo de búsqueda y la 
persecución constante de la originalidad, así como las sensaciones de desafío, 
creatividad y libertad, provocan que los recursos intelectuales de cada cien-
tífico sean tensados sostenida y obstinadamente y logran movilizarlos por 
encima de la frustración por no alcanzar los resultados esperados. 

Para lograr el paradigma de organización innovadora, además de la creativi-
dad, son necesarias otras habilidades, tanto blandas como técnicas. La figura 5 
muestra la coocurrencia de palabras clave definidas por autores de 2000 publi-
caciones en Scopus sobre creatividad en la ciencia (creativity in science) en los 
últimos 50 años.

 

Figura 5. Paisaje científico y coocurrencia de palabras relacionadas con creatividad  
en Scopus, 1970-2020.

Fuente: Elaboración propia con base en análisis en VOSviewer
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Como se puede observar, la creatividad tiene una fuerte asociación con la 
innovación y, como se ha mencionado, con el liderazgo y la colaboración, 
entre otras habilidades blandas. En los últimos años, las actividades relacio-
nadas con la sostenibilidad ambiental, la inteligencia artificial y la innova-
ción digital, que ha dado lugar al surgimiento de la industria 4.0, tienen su 
inicio en la idea creativa, de asociación de saberes y dominios. El producto 
final de la innovación tiene su génesis en una conjunción de habilidades y 
herramientas que deben ser correctamente gestionadas en una organización.

Ejemplos de ideas creativas en la agricultura

La agricultura moderna tiene como papel fundamental garantizar el sumi-
nistro de alimentos, de forma segura, a la población mundial. Por tanto, es 
requisito obligatorio que las prácticas agrícolas protejan los recursos natura-
les haciendo uso efectivo de la biodiversidad e incorporando a su logística los 
criterios de sostenibilidad y bioeconomía. La revolución digital y los avances 
de la ciencia han modificado la forma como se practica la agricultura, por lo 
que la prosperidad del sector agropecuario implica un continuo desarrollo 
de la agricultura 4.0, lo cual debe ir acompañado de la creatividad y la inno-
vación, para adaptarse a las necesidades de una población creciente.
•	 Fumigación por drones. Esta es una innovación (surgida de una idea 

creativa) que está siendo adoptada en varios lugares, incluyendo Colom-
bia, donde, debido al diverso relieve de sus extensiones de tierras cultiva-
bles y a asuntos de seguridad aérea, se hace difícil el acceso de personal 
a los terrenos, por lo que se viene implementando esta tecnología. Los 
drones utilizados son 100 % colombianos y tienen varios volúmenes de 
almacenamiento: desde 15 hasta 40 litros. Adicional a esto, pueden ser 
utilizados para realizar levantamientos topográficos.

•	 Tecnología digital para cuidar los suelos. Actualmente, los productores 
pueden saber con precisión los insumos agrícolas o el agua que necesita 
una porción de suelo para mantenerse saludable. Esto, gracias al uso 
de la tecnología digital, que ha hecho posible el desarrollo de apli-
caciones móviles. En muchos casos, la información es obtenida en 
tiempo real y ayuda a tomar las decisiones adecuadas en el momento 
preciso.

•	 Desarrollo de nuevos bioplaguicidas y biofertilizantes usando la bio-
diversidad de cada territorio. El desarrollo de nuevos bioinsumos para la 
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agricultura se basa en el desarrollo biotecnológico del sector, en el cual se 
aprovechan las potencialidades de la biodiversidad territorial utilizando 
tecnologías ambientalmente sostenibles.

•	 Generación de energía a partir de fuentes renovables. El uso de la bio-
masa residual de los procesos de poscosecha para la generación de energía 
constituye un hito de innovación y creatividad en el sector agrícola y ener-
gético que apunta a la sostenibilidad ambiental y a la soberanía energética.
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En esencia, la creatividad es una decisión (Robert Sternberg). En esta cartilla 
se han expuesto algunos componentes individuales y contextuales que inci-
den en la creatividad. No obstante, todos estos componentes dependen de la 
decisión de los sujetos y de las acciones posteriores a esta decisión.

Conclusión
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