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RESUMEN

Este articulo revisa en profundidad seis modelos conceptuales fundamentales sobre
creatividad organizacional, con el objetivo de esclarecer qué se entiende realmente por
creatividad en el &mbito empresarial y como puede ser gestionada estratégicamente. A partir
de un andlisis critico, se examinan tanto las percepciones comunes como los malentendidos
habituales sobre el término ‘creatividad’, destacando su uso excesivo o impreciso en el
lenguaje organizacional. El trabajo propone abordajes concretos para superar estos sesgos
mediante una comprension mas profunda y estructurada del fenémeno creativo. Se analizan
en detalle el modelo componencial de Amabile, el gradiente de las 4C de Kaufman y Beghetto,
la teoria de las inteligencias mudltiples de Gardner, la perspectiva sistémica de
Csikszentmihalyi, el modelo de resolucién creativa de problemas y el enfoque de innovacion
abierta. Estos modelos, tomados en conjunto, permiten abordar la creatividad como un
proceso dindmico que involucra tanto factores individuales como contextuales. A su vez,
enfatizan la importancia de combinar estructuras flexibles con criterios de validacion,
promoviendo una gestion de la creatividad que sea al mismo tiempo rigurosa, inclusiva y

orientada a resultados tangibles dentro de las organizaciones.

PALABRAS CLAVE: Creatividad; Innovacion; Creatividad Organizacional; Resolucion
Creativa de Problemas; Innovaciéon Abierta.

ABSTRACT

This article provides an in-depth review of six key conceptual models of organizational
creativity, aiming to clarify what creativity truly means in the business context and how it can
be strategically managed. Through a critical analysis, it explores both common perceptions
and frequent misconceptions surrounding the term “creativity’, highlighting its excessive or
imprecise use in organizational language. The paper proposes concrete approaches to
overcome these biases by fostering a deeper and more structured understanding of the

creative phenomenon. It closely examines Amabile’s Componential Model, Kaufman and
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Beghetto’s 4C Model, Gardner’s theory of Multiple Intelligences, Csikszentmihalyi’s Systemic
Perspective, the Creative Problem Solving model, and the Open Innovation approach. Taken
together, these models allow creativity to be approached as a dynamic process involving both
individual and contextual factors. They also emphasize the importance of combining flexible
structures with validation criteria, promoting a creativity management approach that is rigorous,

inclusive, and focused on achieving tangible results within organizations.

KEY WORDS: Creativity; Innovation; Organizational Creativity; Creative Problem Solving;

Open Innovation.

INTRODUCCION

La creatividad se valora discursivamente como motor del cambio e innovacion
organizacional, aunque en la practica suele ser resistida debido al riesgo e incertidumbre
inherentes a lo novedoso. Este fendmeno se agudiza en contextos organizacionales donde
prevalecen estructuras que favorecen el status quo. El presente trabajo busca clarificar las
percepciones distorsionadas de la creatividad en las organizaciones, revisando seis modelos
destacados que ofrecen perspectivas mas precisas para su comprension y gestion efectiva.
Se aborda desde diferentes perspectivas teoricas y practicas, brindando herramientas

concretas para administrarla estratégicamente y superar visiones simplistas o superficiales.

DESARROLLO

Se pondera la creatividad, pero no siempre se invierte en ella

Uno de los principales temas de interés en lo que respecta al fomento y la aplicacién de
la creatividad en el &mbito de las organizaciones es la distancia (muchas veces considerable)
que suele encontrarse entre lo discursivo y lo real: la creatividad se ensalza como un motor
del cambio, la innovacion y el crecimiento (Hennessey & Amabile, 2010), pero numerosas
investigaciones revelan la tendencia generalizada a rechazar ideas creativas especialmente
en contextos de incertidumbre (Mueller, Melwani & Goncalo, 2012; Devi, 2024; Magni, Park,
& Chao, 2024).

Este rechazo parece surgir de una tension inherente: mientras que las ideas creativas
son valoradas por su practicidad, el atributo de novedad, indispensable para la creatividad,
genera incomodidad debido a su asociacion con incertidumbre y riesgo (Eidelman, Crandall &
Pattershall, 2009; Zajonc, 2001). Aunque existe una norma social que respalda la creatividad
y las personas tienden a autopercibirse con actitudes positivas hacia ella, estas actitudes
pueden ser ambivalentes y estar influenciadas por un sesgo implicito contra la creatividad,

particularmente dificil de diagnosticar debido a la deseabilidad social (Greenwald et al., 2009).
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Este sesgo se manifiesta cuando, incluso en entornos que aparentemente promueven la
creatividad, como instituciones cientificas, organizaciones y empresas de innovacion, las
estructuras de evaluacién tienden a favorecer el status quo, exigiendo ideas precisas y
practicas que reducen la incertidumbre (Mueller et al., 2012).

Las investigaciones, herramientas y modelos desarrollados en el campo creatividad
desde 1950 y, en especial en el de la creatividad organizacional desde 1990 hasta la
actualidad, ofrecen perspectivas que pueden ayudar a las organizaciones a reconocer e
intentar corregir estos sesgos a partir de una comprension mas profunda acerca de qué
significa la creatividad en las organizaciones y como la Administracion puede ayudar a
potenciarla.

El proposito de este trabajo es revisar distintas percepciones distorsionadas sobre la
creatividad que persisten en el marco de organizaciones desde hace décadas; analizar los
aportes de distintos modelos y marcos conceptuales realizados en el ambito de la creatividad
organizacional aclarar y corregir dichas percepciones; y destacar cémo la Administracion
puede valerse de estos modelos y marcos conceptuales para gestionar la creatividad de un

modo mas robusto y eficaz.

Los excesos y las imprecisiones en el uso de los términos creativo y creatividad

Las perspectivas superficiales y sesgadas sobre los términos vinculados a la creatividad
existen desde antes de que esta comenzara a estudiarse seriamente como un fenémeno
analizable y susceptible de mejora a partir de la década de 1950.

En su articulo The Cults of 'Research’ and 'Creativity', Jaques Barzun, rector de la
Universidad de Columbia, cuestionaba la facilidad con la que se calificaba cualquier idea o
expresion como creativa, advirtiendo que esto podia llevar a una degradacion del valor real
de la creatividad (Barzun, 1964).

En respuesta a Barzun, James Melvin Rhodes publicé su canénico articulo sobre las 4
P’s de la creatividad (la creatividad como Producto, Proceso, atributos Personales y vinculo
con el Contexto -Press-). En dicho articulo, el autor admitié el uso impreciso y en exceso de
la palabra creatividad, reconociendo que, en muchos casos, implica solamente aspectos como
libertad emocional, relajacion de tensiones, desinhibicién o ausencia de censura. Lo ilustré
citando expresiones tales como danza creativa para describir el simple movimiento al compés
de una musica, o arte creativo para la mera actividad de pintar con los dedos, o escritura
creativa para referirse a historias que siguen formulas prefijadas, y ademas hizo una revisiéon
detallada de las criticas de Barzun (Rhodes, 1961).

La propuesta de Rhodes fue recurrir a definiciones que tengan en cuenta que la
creatividad es un fenédmeno complejo y multifacético que va mas alla del componente

emocional de determinado proceso que sentimos como crear o de ciertos componentes
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individuales nos convierten en creativos. Y es asi como, con su modelo de las 4 P’s, intentd
proporcionar una base soélida para investigar el tema de la creatividad de manera integral y
robusta.

Sin embargo, las criticas de Barzun siguen resonando hasta la actualidad. La evolucién
de las investigaciones sobre qué es la creatividad, como estudiarla rigurosamente y como
potenciarla de manera efectiva han proporcionado, a lo largo de los afios, respuestas soélidas
a cada una de sus objeciones.

Podemos resumir las criticas de Barzun en seis postulados clave, acompafandolos de
un verbatim que ilustre cdmo cada critica se manifestaria en la practica. Para enfatizar el
caracter problemético de cada postulado, hemos asignado a cada uno una denominacion que

lo identifique.

a. La creatividad puede convertirse en coartada para hacer de la falta de técnica una
virtud. (El problema de la mediocridad)
No hace falta ser ingeniero electromecénico para solucionar esta falla; resolvimos cientos de

casos similares con ingenio y creatividad.

b. Pequefas virtudes cotidianas, de cualquier tipo, pueden ser automéaticamente una
expresion de muestra de creatividad. (El problema de la banalizacion)

iQué creativo! Respondié el mensaje en el momento justo.

c. La expresion “todos podemos ser creativos” puede confundirse con “todos somos
creativos.” (El problema de la uniformidad)

Todos somos creativos. Cada persona hace las cosas a su manera y, eso, es creatividad.

d. La calificacion de “creativa” de una idea o solucién puede utilizarse para evitar
evaluarla seriamente. (El problema del escape)
Necesitamos ideas creativas, si son buenas 0 malas no importa. Lo que importa es que sean

disruptivas.

e. El desarrollo de la creatividad puede reducirse a un mero instrumento para lograr
ideas que parezcan innovadoras independientemente de que lo sean. (El problema de
lairrelevancia)

Lo importante no es que la solucion sea revolucionaria sino que lo parezca.

f. La creatividad puede ser entendida como sin6nimo de expresividad. (El problema de

lainaccion)
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Fomentar la creatividad es esencial en nuestra organizacion: necesitamos que la gente se

exprese.

Los aportes de la investigacion en creatividad y creatividad organizacional para
precisar y delimitar el uso de los términos creativo y creatividad

En las ultimas décadas, la Administracién ha tenido a su disposicién diversos modelos
que facilitan la integracion de la creatividad en las organizaciones, vinculandola con el
desarrollo del capital humano, la implementacion de soluciones innovadoras, la construccion
de equipos, la mejora del clima laboral y el fortalecimiento del pensamiento estratégico. Sin
embargo, en muchos casos, estos enfoques han sido subestimados o aplicados de manera
superficial.

El modelo de las 4C de Kaufman y Beghetto ha diferenciado la creatividad cotidiana de
la transformadora, clarificando su impacto organizacional (Kaufman, 2016). EI modelo
componencial de Amabile ha demostrado que la creatividad requiere tanto conocimiento
técnico como un entorno que fomente el pensamiento divergente (Hennessey & Amabile,
2018). Las perspectivas sistémicas de Csikszentmihalyi y Glaveanu han mostrado que la
creatividad no es solo individual, sino el resultado de la interaccién con el campo y el dominio,
destacando la importancia de estructuras organizacionales que validen nuevas ideas
(Glaveanu, 2020). El pensamiento de disefio, centrado en la experiencia del cliente y la
validacion temprana, ha convertido la creatividad en una practica enfocada en la
implementacion mas que en la simple generaciéon de ideas (Brown, 2009). En paralelo, los
estudios sobre inteligencias mdultiples han demostrado que la creatividad se manifiesta en
distintos tipos de talento, permitiendo estrategias mas diversas para fomentar la innovacion
en los equipos (Gardner & Moran, 2017). El énfasis en la experimentacién y la iteracion rapida
ha impulsado modelos de gestion flexibles, donde la creatividad se valora tanto en la ideacion
como en la ejecucion y mejora continua (Thompson & Bruk-Lee, 2021). Ademas, la
incorporacioén de la persuasién como la quinta P de la creatividad es un ejemplo de cémo se
ha resaltado la importancia de comunicar y vender ideas dentro de las organizaciones mas
alla de generarlas (Simonton, 2018).

La escasa integracion de estos modelos en la gestion y en la formacién en
Administracion ayuda a explicar por qué la creatividad sigue viéndose bajo la sombra de las
criticas de Barzun. A pesar de los avances tedricos y metodolégicos, en muchas
organizaciones aun se percibe a la creatividad de forma imprecisa y limitada, celebrandola en
el discurso pero sin comprenderla en profundidad. Esto puede deberse a que las practicas
organizacionales y los programas de formacion suelen centrarse en la difusién sobre los
beneficios de la creatividad, en el aprendizaje de técnicas para generar ideas, pero no en

desmontar los sesgos que han distorsionado su significado. Como resultado, persisten los
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problemas que Barzun sefialé hace mas de medio siglo: la creatividad sigue confundiéndose

con improvisacion sin rigor, expresion sin impacto e innovacion sin proposito.

Seis modelos que ayudan a esclarecer qué es la creatividad y co6mo potenciarla en las

organizaciones de manera efectiva

1. El modelo componencial de Teresa Amabile: profundizar en una disciplina es una de
las formas de fomentar la creatividad

El desapego del conocimiento técnico caracteriz6 las incipientes herramientas de
creatividad de la década de 1960. En realidad, estas técnicas buscaban deliberadamente
prescindir de la pericia especifica en un campo determinado, ya que justamente eso es lo que
venian a desafiar (o a complementar), aportando una perspectiva fresca a problemas que ya
contaban con un sélido sustento técnico. Un ejemplo de esto es el denominado método de
Moliére, también conocido como técnica de ‘llamada al profano’ u ‘ojos limpios’, que consiste
en exponer un problema a personas ajenas al campo para obtener ideas sin
condicionamientos previos (Hermida, Serra & Kastika, 1992). Como sefiala Parnes (1992), la
creatividad implica romper con los patrones de pensamiento habituales y buscar nuevas
formas de ver las cosas. Sin embargo, esta aproximacion llevé con el tiempo a la errénea idea
de que la creatividad podia existir sin un dominio profundo en un area. Actualmente, esta
vision ha evolucionado hacia enfoques hibridos, donde se reconoce el valor de la creatividad
espontanea, pero también la importancia de integrarla con conocimientos especializados.

El modelo componencial de Teresa Amabile (Amabile, 1996) establece que la
creatividad surge de la combinacion de tres factores individuales —pericia, procesos
relevantes para la creatividad y motivacion intrinseca— y un factor contextual. La pericia,
también denominada expertise o experticia, se refiere al conocimiento y habilidades
acumuladas en un area especifica. Aunque los tres términos suelen usarse indistintamente,
expertise es el mas comun en inglés y destaca la profundidad de conocimiento practico y
tedrico, mientras que experticia se emplea en algunos contextos hispanohablantes para
enfatizar la habilidad adquirida a través de la experiencia. De hecho, estudios recientes han
sefialado que la pericia no solo facilita la generacion de ideas viables, sino que también mejora
la capacidad de evaluar y desarrollar ideas novedosas en la practica (Amabile & Pratt, 2016).
Esto refuerza la idea de que la creatividad es mayor cuando una persona con alta expertise y
pensamiento flexible trabaja en un entorno que estimula la innovacion.

Si bien las técnicas de creatividad se caracterizan por su atractivo y simplicidad para ser
utilizadas por cualquier persona (recordemos que la idea de muchas de estas técnicas es
demostrar que ‘todos podemos ser creativos’), existen técnicas que se aplican con gran

sofisticacion y que requieren un profundo conocimiento técnico. Ejemplos de esto son TRIZ
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(Teoria para Resolver Problemas de Inventiva), que se basa en el andlisis de patrones de
invencion y requiere un conocimiento técnico considerable para su aplicacién efectiva
(Altshuller, 1996), o la técnica Circept, creada por el autor francés Michel Fustier, que es la
fusion de dos palabras: ‘circulo’ y ‘concepto’, en francés: Circulaire Concept (Fustier, 2003).
A diferencia de las herramientas mas generalistas, estas metodologias han sido disefiadas
especificamente para contextos donde la pericia es esencial. Si bien pueden ser introducidas
de forma basica, alcanzan su maximo potencial cuando son aplicadas por expertos en la
materia, quienes pueden extraer el maximo valor de sus principios y adaptarlos a escenarios
complejos.

Desde esta perspectiva, la Administracion puede potenciar la creatividad mediante que
combinen la formacion tradicional en habilidades y conocimientos especificos con la
formacion en herramientas de creatividad. Kastika (2013) advierte que muchas
organizaciones capacitan sin considerar el impacto que puede tener un mayor conocimiento
técnico en la creatividad de una persona u equipo. Esto se potencia aun mas, al combinar
entrenamientos técnicos especificos con estrategias como hackathons internos, concursos de
ideas, intraemprendimiento o espacios de trabajo colaborativo, promoviendo el intercambio

de conocimientos y la generacion de soluciones.

2. El gradiente de la creatividad: de la creatividad cotidiana a la creatividad eminente

El modelo de las 4C de James C. Kaufman y Ronald Beghetto (2009) permite
comprender como ciertas ‘pequenas virtudes cotidianas’, al decir de Barzun, pueden ser una
de las expresiones de la creatividad humana, pero de ninguna manera la Unica.

La distincion clave entre la ‘c’ minuscula (creatividad cotidiana, personal o ‘mini-c’) y la
‘C’ mayuscula (creatividad eminente o ‘Big-C’) resulta fundamental en el estudio de la
creatividad a partir del siglo XXI. Esta diferenciacion no es meramente semantica; ha dado
origen a dos campos de estudio diferenciados (Kaufman & Beghetto, 2009). Por un lado, se
encuentra el estudio de la creatividad cotidiana, vinculada al bienestar personal, la resolucién
de problemas diarios y la expresién individual (Richards, 2010). Por otro lado, se investiga la
creatividad eminente, asociada a los grandes aportes que transforman un campo de
conocimiento o la sociedad en su conjunto (Simonton, 1999). Como se menciona en ‘Everyday
Creativity, Eminent Creativity, and Psychopathology’ (Andreasen, 2011), hoy en dia existe una
vasta bibliografia que aborda ambos polos del espectro creativo, desde la creatividad
cotidiana y su vinculo con el bienestar psicoldgico hasta el estudio de las caracteristicas y
procesos de la creatividad eminente. Esta diversidad de enfoques enriquece la comprension
del fendmeno creativo en su totalidad.

El modelo de las 4C amplia esta distincion y propone un ‘gradiente’ de la creatividad,

donde las ideas transitan desde la ‘mini-c’ (interpretacion personal de una idea), pasando por
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la ‘Pro-c’ (creatividad profesional, desarrollo de habilidades en un campo especifico), hasta
alcanzar la ‘Big-C’ (creatividad histérica, con impacto duradero). Este gradiente, similar al
espectro que va desde la concepcion inicial de una interfaz de usuario hasta el desarrollo de
un sistema de gestion de trafico aéreo funcional y seguro, subraya la importancia de la
progresion y la acumulacién de conocimiento.

En resumen:

» Mini-c: Creatividad personal, vinculada al aprendizaje.

» Little-c: Creatividad del dia a dia, aplicada a problemas comunes.

* Pro-c: Creatividad profesional, que requiere afios de practica y experiencia.

* Big-C: Creatividad eminente, transformadora, que deja un legado cultural o historico.

En el contexto de las organizaciones, estas cuatro perspectivas son atendibles y
expanden la gestion de la creatividad a terrenos como la capacitacion personal, el desarrollo
de carrera, la mejora del clima laboral, la construccién de proyectos innovadores de alto
impacto, entre otros temas.

Kastika (2015) adapta la propuesta de Kaufman y Beghetto al campo de las
organizaciones, proponiendo un modelo de cuatro formas de creatividad. La creatividad
cotidiana, vinculada al bienestar, el disfrute y la resolucién de problemas, se centra en abordar
desafios diarios de manera creativa, un enfoque desarrollado por autores como Richards,
Cameron, Runco, Csikszentmihalyi y Rodriguez Estrada. La co-creatividad, basada en la
capacidad de conectar, interactuar y flexibilizar ideas en dialogo con otros, ha sido explorada
por Sennett, Sawyer, Verganti, Florida, De Masi y Shenk. La creatividad productiva, que
implica profundizacion, trayectoria y calidad dentro de un oficio, profesion o carrera dentro de
una organizacion, ha sido analizada por Sennett, Hayes, Weisberg, Boden, Anderson y
Maisel. Finalmente, la creatividad emprendedora, centrada en la gestion de proyectos, la
implementacién de ideas, la toma de riesgos y el liderazgo enfocado a la innovacién, ha sido
desarrollada por Amabile, Simonton, Marina, Hemlin, Allwood, Martin, Mumford y Sternberg.

Este modelo permite comprender cémo distintas manifestaciones de la creatividad
pueden potenciarse en el ambito organizacional, facilitando su aplicacién de manera mas

estratégica y efectiva.

3. Los talentos multiples y por qué todos podemos ser creativos pero de diferentes
maneras

Durante gran parte de la historia, el estudio de la creatividad estuvo ligado al analisis de
la genialidad y los individuos superdotados. Los primeros enfoques se centraban en figuras
excepcionales como Leonardo da Vinci o Albert Einstein, vinculando la creatividad con una
capacidad intelectual extraordinaria (Galton, 1869; Terman, 1925). Sin embargo, a mediados

del siglo XX, la psicologia cognitiva y la educacién comenzaron a replantear la creatividad
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como una capacidad potencialmente presente en todas las personas, susceptible de ser
desarrollada (Guilford, 1950; Torrance, 1962).

Este cambio de perspectiva impacto significativamente la Administracion, promoviendo
una visiébn mas amplia de la gestion del talento. La idea de que ‘todos somos creativos’ impulsé
programas de desarrollo de la creatividad en las empresas. No obstante, si bien la creatividad
se puede potenciar, también existen componentes innatos (Simonton, 1999; Weisberg, 2006).
La resistencia a considerar estos aspectos innatos a menudo surge del temor a determinismos
bioldgicos. Sin embargo, la creatividad depende de rasgos de personalidad, curiosidad
intrinseca y motivacién autodirigida.

Howard Gardner (1983), con su teoria de las inteligencias mdultiples, revolucioné la
concepcién del talento y la creatividad. En lugar de una inteligencia Unica y medible a través
de pruebas de CI, Gardner propuso la existencia de multiples inteligencias, o ‘talentos
multiples’, relativamente independientes entre si. Estas inteligencias abarcan diversas areas
del potencial humano, incluyendo la inteligencia linglistica, l6gico-matematica, espacial,
musical, corporal-kinestésica, interpersonal, intrapersonal y naturalista. Esta teoria implica
que la creatividad no se manifiesta de una Unica forma, sino que puede expresarse a traves
de diferentes canales, dependiendo de las fortalezas individuales. Por ejemplo, una persona
con alta inteligencia espacial puede destacar en el disefio visual, mientras que alguien con
alta inteligencia interpersonal puede ser creativo en la resolucién de conflictos y el trabajo en
equipo.

Esto influy6 en la gestion del talento, promoviendo programas que buscan identificar y
potenciar distintos tipos de inteligencia en los equipos. En los Gltimos afios, la investigacién
ha enfatizado la creatividad colectiva (Sawyer, 2007; Paulus & Nijstad, 2019). La combinacién
de perspectivas y habilidades en entornos colaborativos produce soluciones innovadoras. En
lugar de enfocarnos en si ‘todos’ o ‘ninguno’ son creativos, el desafio consiste en configurar
equipos que maximicen la creatividad grupal.

La afirmacion simplista de ‘todos somos creativos’ diluye la complejidad del fenédmeno.
La creatividad combina talento, experiencia, aprendizaje y colaboracion, y no es una habilidad
genérica universal. Comprender sus matices permite disefiar estrategias mas efectivas para
su desarrollo, optimizando la gestion del talento y fortaleciendo la capacidad innovadora de

las empresas.

4. Lateoria sistémicade la creatividad y por qué calidad y creatividad no son dos temas
separados

La perspectiva desde la cual la creatividad es sindbnimo de libertad absoluta,
espontaneidad, juego y ausencia de restricciones llevé a que, en muchos ambitos, entre ellos

el de las organizaciones, se promoviera una separacion tajante entre creatividad y cualquier
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forma de evaluacion o analisis estructurado. Se creia que imponer criterios o establecer
estandares limitaba la expresion creativa y que la Unica forma genuina de innovar era
mediante un proceso completamente libre de restricciones externas. Sin embargo, esta
perspectiva comenzo a transformarse a medida que se comprendié que la creatividad, para
tener impacto real, requiere validacion, contexto y un proceso de refinamiento
(Csikszentmihalyi, 1996).

Histéricamente, la gestién de la calidad y la creatividad estaban separadas en las
organizaciones. Las areas de ingenieria y produccién se enfocaban en mejorar la calidad
mediante herramientas y metodologias especificas, como el ciclo de Deming, la gestion de
calidad total (TQM), Six Sigma y las 5S (Deming, 1986; Imai, 1986). Por otro lado, la
creatividad solia estar mas asociada a areas comerciales y de marketing, donde se promovian
técnicas creativas para la diferenciacién de productos y estrategias publicitarias (Kotler &
Keller, 2006). A pesar de esto, algunas metodologias de creatividad, como el brainstorming o
los circulos de calidad, fueron implementadas en fabricas, pero con un enfoque limitado y sin
una integracién profunda en los procesos productivos (Imai, 1997).

Con el inicio del siglo XXI, las organizaciones comenzaron a comprender que creatividad
y calidad no eran conceptos excluyentes, sino que podian integrarse dentro de un mismo
sistema de innovacién. En lugar de mantenerlos en esferas separadas, las empresas
adoptaron un enfoque mas holistico, integrando herramientas de mejora continua con
procesos creativos en entornos colaborativos.

La teoria sistémica de la creatividad de Csikszentmihalyi (1996) resalta que la
creatividad no es un fendémeno individual, sino un proceso que emerge en la interseccion entre
el individuo, el conocimiento del campo y un grupo social que evalla y reconoce las ideas
novedosas. Segun este modelo, una idea creativa no tiene valor hasta que es validada por
una comunidad de expertos o usuarios, quienes determinan su impacto y aplicabilidad. Esto
significa que la creatividad no solo depende de la originalidad, sino también de la aceptacién
y uso dentro de un entorno especifico. En el contexto organizacional, este modelo ha permitido
combinar creatividad y calidad, asegurando que la innovacién no solo sea disruptiva, sino

también viable y sostenible en el tiempo.

5. De la creatividad a la resolucién creativa de problemas: la preocupacién por darle
relevancia a las ideas.

Las herramientas para aplicar la creatividad en las organizaciones fueron evolucionando
significativamente a lo largo de los afios, pasando de enfoques intuitivos a marcos
estructurados que permiten resultados mas relevantes y sistematicos (Brown, 2004). Es decir,
existen herramientas que permiten que la creatividad no sea considerada como un acto

espontaneo sino como un proceso deliberado con impacto tangible en la toma de decisiones.
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Uno de los avances mas significativos en esta evolucion ha sido la consolidacion del
proceso de resolucion creativa de problemas como una secuencia estructurada de procesos
de divergencia (generacion de ideas) y convergencia (consolidacién y seleccién de ideas)
encadenados, que permite transitar desde la busqueda de oportunidades hasta la
implementacion de soluciones relevantes. Este enfoque asegura que la creatividad no se
limite a un momento aislado de ideacion, sino que se extienda a todas las fases del proceso,
incluyendo la deteccion de necesidades, la formulacion precisa del problema y la validacion
de ideas con criterios bien definidos (Perlin, 2000).

A partir de los afios 80 y 90, estos procesos comenzaron a integrar de manera mas
activa la mirada del cliente, alineando la creatividad con la generacion de valor real. En este
contexto, la fase de ‘convergencia’ en la resolucién creativa de problemas adquirié un nuevo
significado: en lugar de ser una decision interna del equipo innovador, se convirtid en una
instancia en la que el cliente participaba activamente en la selecciéon y validacion de ideas
(Barton, 1998). Este cambio estuvo influenciado por enfoques como la sinéctica, que
promueven la recontextualizacion de problemas desde multiples perspectivas, facilitando
soluciones mas alineadas con las necesidades reales del usuario final.

Este enfoque centrado en el cliente se consolidé en metodologias posteriores como
Design Thinking, Lean Startup y Jobs to be Done, que han mantenido el principio fundamental
de validar ideas con usuarios antes de implementarlas. Asi, la evolucién de la creatividad
organizacional ha pasado de ser un ejercicio abstracto a un proceso estructurado donde la
relevancia es tan importante como la novedad. Cuando observamos un proceso de Design
Thinking, por ejemplo, vemos una manifestacion de cémo la creatividad ha sido sistematizada
para asegurar que genere impacto real en las organizaciones y en la experiencia del usuario
final.

Por lo tanto, la evolucion de la creatividad organizacional ha pasado de ser un ejercicio
concentrado en la generacién de nuevas ideas a un proceso estructurado donde la relevancia

es tan importante como la novedad.

6. Creatividad e innovacion abierta: de la ideacién a la accion en el marco de
ecosistemas

La creatividad en el siglo XXI ha adquirido un nuevo significado al vincularse con la
accion y la transformacion de industrias. En particular, la revolucién tecnologica ha marcado
un cambio de paradigma donde emprendedores como Steve Jobs, Elon Musk y Jeff Bezos
ejemplifican la conversién de ideas en realidades, desplazando la nocion tradicional de
creatividad asociada exclusivamente al arte o la ciencia.

Este enfoque ha evolucionado hacia un concepto aun mas radical: la ‘prueba de ideas’,

basada en la experimentacion, el prototipado y la validacion en el mercado. Modelos como el
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Lean Startup de Eric Ries (2011) han popularizado esta mentalidad, enfatizando la creacién
de un Producto Minimo Viable (MVP), la iteracién continua y la aceptacion del error como
parte del aprendizaje. Ries define una startup como una ‘instituciéon humana disefada para
crear nuevos productos y servicios bajo condiciones de extrema incertidumbre’, donde el ciclo
Construir-Medir-Aprender es clave para el progreso.

Esta mentalidad experimental se articula con la teoria de la Innovacion Disruptiva de
Christensen (1997), que explica cdmo innovaciones inicialmente dirigidas a nichos pueden
eventualmente transformar industrias enteras. Silicon Valley ha adoptado esta vision,
convirtiéndose en un ecosistema donde startups desafian a grandes corporaciones mediante
la experimentacion y la adaptacion estratégica. El papel del prototipado en este proceso es

fundamental. Como sefialan Brown y Katz (2011), el hecho de realizar prototipos no implica

solamente un modo de probar ideas; es, también, un modo de generarlas. La innovacion se
materializa a través de un ciclo continuo de prueba, aprendizaje y ajuste, donde la accién se
convierte en el motor del proceso creativo.

Este cambio de paradigma también ha ampliado la nocion de quién es creativo. Ya no
se trata Unicamente del ‘genio solitario’, sino de equipos diversos con roles diferenciados:
algunos generan ideas, otros las analizan criticamente, otros las implementan y otros
gestionan el proceso de innovacién. Amabile (1998) destaca que la creatividad organizacional
se nutre de la interaccion entre distintas perspectivas y habilidades, formando un ecosistema
donde la colaboracion es clave para convertir ideas en accion.

El concepto de Innovacion Abierta, revitalizado por Chesbrough (2003), refuerza esta
vision al sefialar que las empresas deben aprovechar tanto fuentes internas como externas
de innovacién. Asociado a este concepto esta el menos difundido Creatividad Abierta.

Steiner (2009) fue uno de los principales autores en proponer utilizar el término
creatividad abierta para describir un sistema colaborativo de resolucion de problemas
creativos en el que se incorporan fuentes externas de conocimiento e ideas. Su enfoque la
posiciona como un analogo de la innovacion abierta de Chesbrough, pero centrado en la
generacion y desarrollo de ideas creativas dentro de un ecosistema compartido. Durante las
siguientes décadas del siglo XXI, varios autores profundizaron en este concepto. Muzzio en
conjunto con Gama (2024) y con Gongcalves (2023) propusieron que la creatividad abierta no
solo se ve facilitada por entornos de trabajo colaborativo, sino que ademas es clave en la
generacion de ideas en el sector publico y en espacios de coworking, donde las redes de
contactos y la interaccion entre distintos profesionales potencian la creatividad. Brocco,
Forster y Friel3 (2011) exploraron el soporte 360° para la creatividad abierta, analizando su
implementacion en empresas del sector TIC en Alemania y destacando la necesidad de
estructuras organizativas que fomenten su aplicacion. Rady y Nehmeh (2021) investigaron su

impacto en el desempeiio emprendedor, sugiriendo que la creatividad abierta contribuye a la
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innovacién cuando se combina con estrategias de innovacién abierta y modelos de negocio
flexibles. Souad y Sihem (2023) examinaron su aplicacion en el contexto de la NASA,
destacando su papel en la interseccion entre creatividad, emprendimiento e innovacién
organizacional. Finalmente, Friel3, Groh, Reinhardt y Forster (2012) plantearon un marco para
integrar la creatividad abierta en el entorno corporativo mediante sistemas de soporte
tecnologico, enfatizando la importancia de adaptar los procesos de innovacion a los nuevos
paradigmas digitales.

En términos de la Administracién, la creatividad abierta puede ser vista como una
estrategia para enriquecer el flujo de ideas dentro de una empresa, mientras que la innovacién
abierta busca transformar esas ideas en productos, servicios 0 procesos que generen impacto
comercial y estratégico (Kastika, 2013). Lo que nos importa es que ambos términos se
integran dentro de esta logica colaborativa que se fortalece con la creacién de redes entre
empresas, universidades y startups, acelerando la materializacion de ideas mediante la
transferencia de conocimiento y el aprendizaje compartido. Desde una perspectiva
sociocultural, Vygotsky (1978) subraya la importancia del aprendizaje social en la creatividad.
Su concepto de Zona de Desarrollo Proximo (ZDP) resuena en los ecosistemas de innovacion,
donde la mentoria y la colaboracion permiten a individuos y organizaciones alcanzar logros
que no podrian lograr solos. Este marco también se alinea con la teoria de la "destruccion
creativa" de Schumpeter (1942), el modelo de ventaja competitiva de Porter (1990) y el
concepto de ‘ecosistema de negocios’ de Moore (1993, 1996), que enfatizan la coevolucién y
la interdependencia empresarial en entornos de alta innovacion.

La revolucién tecnolégica, con Silicon Valley como epicentro, ha demostrado cémo la
creatividad aplicada impulsa el surgimiento de empresas disruptivas que han redefinido
mercados globales. La rapidez en la iteracion, la experimentacion constante y la capacidad
de adaptacion son rasgos fundamentales de startups y emprendimientos tecnolégicos, que
actuan como laboratorios de creatividad en accion.

Sin embargo, muchas organizaciones aun mantienen una vision limitada de la
creatividad, restringiéndola a la generacion de ideas sin considerar su dimensién practica. A
pesar de ello, cada vez mas empresas buscan integrarse a ecosistemas innovadores,
adoptando esquemas de innovacion abierta y colaborando con startups para incorporar
nuevas dindmicas de experimentacion y aprendizaje. Este cambio progresivo indica que la
creatividad organizacional ya no puede concebirse solo como un ejercicio intelectual, sino
como un proceso dindmico donde la ejecucion y la experimentacion son esenciales para la

innovacion y la transformacion empresarial.

CONCLUSION
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El andlisis de los seis modelos de creatividad en las organizaciones permite superar las
visiones reduccionistas que limitan la creatividad a la simple generacion de ideas, sin
considerar su dimension estratégica, estructural y aplicada. A lo largo de este trabajo se han
abordado distintas aproximaciones teéricas y practicas que demuestran que la creatividad,
lejos de ser un fendmeno difuso o exclusivamente individual, es un proceso estructurado que
puede gestionarse de manera eficaz en el &mbito organizacional.

Uno de los principales hallazgos es la necesidad de distinguir entre los distintos niveles
y manifestaciones de la creatividad. Modelos como el componencial de Amabile, el gradiente
de las 4C de Kaufman y Beghetto y la perspectiva sistémica de Csikszentmihalyi han permitido
precisar y delimitar el uso del término ‘creatividad’, diferenciando entre la creatividad cotidiana
y la creatividad de impacto organizacional o social. Esto tiene implicancias directas en la
Administracion, ya que pone de manifiesto la importancia de disefiar estrategias especificas
para fomentar distintos tipos de creatividad dentro de las organizaciones.

Asimismo, el estudio ha mostrado que la creatividad no es un proceso aislado ni una
cualidad intrinseca de ciertos individuos, sino que depende de la interaccién entre personas,
equipos, cultura organizacional y ecosistemas de innovacion. La incorporacion de la
creatividad en la gestion empresarial requiere no solo de un entorno que la estimule, sino
también de estructuras y metodologias que permitan su aplicacion efectiva. Modelos como la
Innovacion Abierta de Chesbrough, la experimentacion iterativa del Lean Startup de Ries y el
pensamiento de disefio han transformado la creatividad en una préactica orientada a la accion,
donde la experimentacion, el prototipado y la validacion con usuarios juegan un papel clave
(Cuadro 1).

Tabla 1: Comparacion de Modelos de Creatividad en las Organizaciones: Enfoques,

Aplicaciones y Desafios

Modelo Enfoque Aplicacion en Fortaleza Desafio o
Principal Organizaciones Clave Limitacion
Modelo Factores Fomento de la Relaciona Requiere un
Componencial de | individualesy motivacion, creatividad entorno
Amabile contexto conocimiento y | con expertise | favorable dificil

organizacional | entorno creativo | y motivacion | de implementar
intrinseca en todas las

organizaciones
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Gradiente de la

Creatividad (4C de

Niveles

progresivos de

Desarrollo de

carrera,

Diferencia

creatividad

Puede generar

confusion sobre

Kaufman y creatividad capacitacion y |cotidiana de la| los niveles de
Beghetto) evaluacién del eminente, creatividad y su
impacto creativo | aportando desarrollo
claridad
Talentos Mdltiples | Diversidad de Gestion del Amplia la No todas las
(Gardner) habilidades y talento y visiéon de inteligencias se
expresiones diversidad en creatividad traducen
creativas equipos de mas alla del | directamente en
innovacion pensamiento innovacion
tradicional organizacional
Teoria Sistémica Interaccién Disefio de Integra la Depende de la
de la Creatividad | entre individuo, | estructuras que | creatividad validacion

(Csikszentmihalyi) campoy faciliten la dentro de un | externa, lo que
dominio validacién y sistema puede frenar la
adopcion de validado por creatividad
ideas la sociedad disruptiva
Resolucion Proceso Implementacion Permite El éxito depende
Creativa de estructurado de | de procesos estructurar el | de la correcta
Problemas ideacién y iterativos y proceso de gestion del
validacion estrategias de creatividad equilibrio entre
validacién para mayor divergencia y
efectividad convergencia
Creatividad e Colaboraciény | Interconexion Facilita la Puede dificultar
Innovacién experimentacién| con startups, | transferencia la propiedad
Abierta en ecosistemas | universidades y de intelectual y
abiertos actores externos | conocimiento generar
y la co- resistencia al
creacion cambio

Nota: Elaboracion propia.

A pesar de los avances en la comprension y aplicaciéon de la creatividad en las
organizaciones, persisten sesgos y resistencias que limitan su verdadero potencial. Como se

ha sefalado, la creatividad suele ser celebrada en el discurso pero rechazada en la practica,
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especialmente en entornos donde la incertidumbre y el riesgo son percibidos como amenazas.
Esta paradoja refuerza la necesidad de integrar modelos de creatividad en la formacion en
Administracion y en la toma de decisiones estratégicas, garantizando que las organizaciones
no solo generen ideas innovadoras, sino que también cuenten con mecanismos para llevarlas
a la accion de manera efectiva.

En definitiva, los modelos analizados proporcionan un marco sélido para comprender la
creatividad en las organizaciones y su papel en la generacion de valor. Su aplicacién permite
transformar la creatividad de un concepto abstracto en una herramienta de gestidon concreta,
capaz de potenciar el desarrollo del capital humano, la innovacién en productos y servicios,
la mejora del clima organizacional y la evolucién de los ecosistemas empresariales. Para que
la creatividad tenga un impacto real en las organizaciones, debe ser gestionada de manera
deliberada, estratégica y alineada con los objetivos de negocio, asegurando asi su integraciéon

efectiva en la dinamica empresarial.
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