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Este Guia complementa a la anterior en la que se analizaron
los factores que dificultan y propician la creatividad. Aqui se
exponen criterios de actuaciéon para sistematizar el proceso
creativo en la empresa con algunos sencillos instrumentos
para el analisis y tratamiento grupal de ideas y soluciones. La
siguiente guia se dedica a la innovacién en procesos clave y
en competencias, la “Solucion MIESES-OIT”, que ha tenido el
reconocimiento de la Organizacion Internacional del Trabajo.

0. INTRODUCCION

El objetivo de esta Guia es presentar algunas metodologias que por su senci-
llez pueden aprovecharse para agilizar el proceso innovador. Las ideas indivi-
dualizadas de los trabajadores son por supuesto utiles, pero interesa sobre
todo socializar el proceso y hacer coparticipes de las mismas al mas amplio
numero de trabajadores posible. Con ello, se estara favoreciendo la participa-
cion, algo esencial para un mayor compromiso y satisfaccién en el trabajo. Y
segundo, se lograra que la estructura piramidal de las empresas, una de las
principales barreras a la innovacion, se invierta, para que de este modo, todos,
mandos y trabajadores puedan responder conjuntamente trabajando en equipo.

La empresa vertical tradicional se bas6 en un modelo industrial de flujo de in-
formacion y de trabajo de arriba-abajo. Los jefes solian disponer de areas in-
dependientes de movilidad con informacién privilegiada y los trabajadores
habian de seguir pautas establecidas, y todos en un contexto cerrado. En la
actualidad, se demanda que las ideas se generen y fluyan a gran velocidad por
toda la empresa en un contexto abierto que interactia permanentemente con
el exterior y que, ademas, conduzca a acciones inmediatas. Ello requiere del
espacio interactivo, del tiempo y de una organizacién del trabajo con alta ca-
pacidad resolutiva que lo haga posible.

Blogqueos y estimulos al proceso creativo

La creatividad es algo inherente al ser humano y su capacidad de producir ide-
as, no solo bienes fisicos, es lo que nos diferencia de otras especies. Las per-
sonas somos solucionadoras natas de problemas, algo que nos produce
satisfaccion, y mas, cuando los beneficios generados trascienden a nuestro
entorno. Estamos guiados por el espiritu de observacion, de curiosidad y de
busqueda, que ha sido determinante en el desarrollo de la humanidad, aunque
en el devenir de la historia no hayamos sido siempre modélicos. Actuaciones
maliciosas han perseguido con el mismo espiritu de busqueda, beneficios a
costa de la generacién de dafos a otros y a la misma sociedad.
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La motivacién para la creatividad es intrinseca. Surge del
propio interés de la persona por su trabajo.

En la actualidad, una organizacion no se puede permitir tener trabajadores
poco implicados con sus cometidos ante la acuciante necesidad de innovacion.
Por ello, el primer paso para generar espacios innovadores es sentar las ba-
ses y crear las condiciones que los hagan posibles. Ahora bien, el espiritu
creativo se construye sobre el esfuerzo y la disciplina. Muchos genios de la
creatividad tanto en el mundo del arte como de la ciencia han afirmado que la
creatividad es “un 90% de sudor y un 10% de inspiracién”. Pero a pesar de las
ventajas personales y colectivas de un trabajo creativo, las barreras a la crea-
tividad son muchas y prevalecen en la mayoria de organizaciones. En la si-
guiente fig 1, complementando lo expuesto en la anterior Guia, se sintetizan
los principales bloqueos a la creatividad, que se pueden clasificar en tres
grandes tipos: los derivados de una percepcion racional limitada de la situa-
cion, los derivados de aspectos emocionales, y finalmente, los derivados de
las limitaciones de los propios procesos de trabajo y de la organizacion.

Bloqueos a la creatividad

Bloqueos Bloqueos Bloqueos
de racionalidad limitada emocionales organizacionales
f H“*« o - *—&%
f y %
,é . &
» Falta de informacién y « Temor al ridiculo
claridad de la * Faita de confianza y transparencia
situacion * Miedo al error y a lo * Preocupacion e incertidumbre
desconocido ante el futuro
* Fijacion a ideas y * Desmotivacion por el propio
rutinas establecidas - Exagerada busqueda Irabajo
de seguridad * Estereolipos de personas y
» Excesiva familiaridad prejuicios existentes
con la actividad * Desconfianza en uno + Resistencia grupal al cambio
mismo + Ausencia de cultura y politica de
* Dificultad ante el innovacion
pensamiento * Rigidez de normas y estandares
divergente eslablecidos

« Barreras de las estructuras
jerarquizadas

* Excesiva burocratizacion de
procesos y actuaciones

» Falta de instrumentos y
competencias para la innovacion

+ Ausencia de diversidad intelectual

Figura 1 Tipologias de bloqueos a la creatividad.

Quizas uno de los mayores problemas para acceder al potencial creativo de al-
guien que trabaja dentro de un grupo sea la existencia de estereotipos y pre -
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juicios que se generan. Las personas suelen ser facilmente etiquetadas y es
comun escuchar aquello de que “hay gente creativa y otra que no lo es”. Si
bien es cierto que algunas personas son mas creativas que otras, muchas pue -
den llegar a serlo si el entorno es estimulante. Todo buen profesional siempre
estd desarrollando sus habilidades creativas para mantener al mismo tiempo
su proceso de aprendizaje permanente y sentirse intelectualmente activo. Su-
cede que los estereotipos con respecto a la creatividad se originan debido a
prejuicios, ideas relacionadas con situaciones experimentadas previamente en
las que la gente desarrollaba tareas repetitivas permaneciendo como inmuta-
bles y, por tanto, consideradas como elemento integrante de su personalidad.
El problema se acrecienta cuando una persona se desmotiva, convencida de
que no es creativa, convirtiéndose tal actitud en un verdadero freno interior.

Muchas organizaciones y personas estan tan absortas en el trabajo “producti-
vo”, que se desentienden de los tiempos de reflexion en incluso de planifica-
cioén, por no considerarlos importantes. Oimos decir a menudo, “me pagan
para trabajar, no para pensar”. También es cierto que sin estimulos suficientes
e instrumentos practicos que agilicen la creatividad en una organizacién, ésta
puede verse sustancialmente bloqueada o menguada.

Son muchas veces los miembros de un mismo grupo - que deberian estar uni-
dos por un interés comun - los que obstaculizan la creatividad. Los argumen -
tos que utilizan los lideres negativos son multiples y muchas veces no se
limitan solamente a comentarios. Basta una mirada o un gesto para frenar la
iniciativa de un compafiero de trabajo. En cambio, si ese grupo se transforma
en equipo, podra convertirse en grupo dinamizador de la creatividad. Un equi-
po que da oportunidades de expresarse sin temor al ridiculo, que acepta el
error y que es consciente que la norma y lo estandarizado pueden cuestionar-
se con argumentos asertivos, estara ofreciendo espacios para liberar el poten-
cial creativo de todos sus miembros.

Una de las claves del éxito de una organizacion se encuen -
tra en aceptar que las inquietudes de las personas, los pro-
blemas y los conflictos crean oportunidades de cambio y, a
la vez, que lo convencional y rutinario puede cuestionarse.

La dindmica de cambio es consustancial con la actividad empresarial. Las pri-
meras actuaciones de la empresa deberian orientarse a intervenir sobre los
bloqueos organizacionales, luego sera mas facil intervenir.

1. EL PROCESO CREATIVO E INSTRUMENTOS PARA LA CREATI-

VIDAD.

Desde la creacion de las condiciones para que las ideas puedan surgir hasta
la implementacidon exitosa de aquellas que hayan sido asumidas y desarrolla-
das, transcurre todo un proceso en el que habran de resolverse satisfactoria-
mente cada una de sus etapas. Ver fig. 2.

Procedimiento para sistematizar el aporte de ideas y la innovacion.

En este apartado nos limitaremos a plantear un sencillo esquema de procedi-
miento que permita generar y canalizar las ideas de mejora. Toda organizacion
debiera tener una via agil para tal finalidad, con persona o unidad al frente
que lo gestione. Si queremos que el procedimiento sea efectivo todas las ideas
has de ser analizadas y contar con su debido feed-back.
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Fases del proceso creativo

Etapa Etapa

: Etapa Etapa
preparatoria y de A e e de desarrollo y trabajo
KRR de generacion de ideas de evaluacién
calentamiento con las ideas.

A) Etapa preparatoria y de calentamiento.

Hay gue seleccionar el lema y, en funcion del mismo, seleccionar las personas mas idoneas. El lugar en que vayaa
desarrollarse la sesion debe ser confortable con medios para transcribir las ideas en pizarra, panel o tabion. La sesidon
deberia ser conducida por persona experimentada en el método. Hay que establecer las reglas de funcionamiento.
Hay que asegurarse que todos tienen claros |os objelivos perseguidos, entienden bien el tema y no hay diversas
interpretaciones. Seguidamente, se busca que

los miembros del grupo se relajen y logren la necesaria apertura mental. Un camino para logrario puede consistir en
plantear un juego previo para desconectar del trabajo habitual o actividades

anteriores. Por ejemplo, podria ser realizar un juego de palabras, como las que tengan eterminadas letras respecto a
un mismo tema, mencionar objetos utilizables en determinados ambitos, productos

que lengan un delerminado color, etc. Habria que ir contabilizando las palabras no repetidas que cada miembro del
arupo va realizando en las diferentes rondas. Habria que delener el juego tras uno spocos juegos tematicos y haber
constatado que se ha creado un ambiente de cordialidad.

B) Etapa de generacién de ideas.

Debe volverse a plantear muy bien el asunlo a tralar con los antecedentas necesarios para entander la situacion a
analizar, fijarse un tiempo limitado de trabajo con clardad en las metas perseguidas; tanto en el nomero maximo de
jdeas como en los problemas o cuesliones concretas a resolver. Es impaortante que las ideas que van aportando los
miembros del grupo se vayan registrando, respetando las normas basicas de Irabajo. Es recomendable, que sin
efectuar lodavia priorizacién alguna, se vayan anotando las ideas de manera ordenada a la visia de todos los
miembras del grupa con clarto criterio de clasificacion, previamente consensuado. Las ideas se pueden ir generando
de diferentes maneras. Puede ser da manera éstructurada, aportando los miembros del equipo sus ideas en tumos
rolatorios. Puede ser de manera no estructurada, aportando cada persona sus ideas a medida gue se le van
ocurriendo. Ello puede generar alglin inconveniente, como el que algunos quieran asumir un mayor prolagonismo e
inhiban a otros, anle lo cual es Importante que el conductor de la sesion facilite que lodos puedan aportar con orden y
tranguilidad, sin precipitacion. Finalmente, puede recurrirse en una primera instancia a que las personas escriban las
ideas an un papel que luego se adhiera en pizarra, panel o tablén.

C) Etapa de desarrollo y trabajo con las ideas.

Cuando ya dejan de generarse ideas habria que clarificar las que hayan trascendido. Habria que descartar aquellas
ideas que son idénticas, aunque sin precipitarse, ya que algunas, aunque pudieran parecer similares, pueden tener
matices diferenciales interesantes, Las ideas, por supuesto, puadan mejorarse, o bien ir agregando nuevas a las ya
planteadas. Deberian aprovecharse estimulos visuales o listas de control y de clasificacion que faciliten la propia
refllexion sobre las ideas que se han ido generando y el ajuste de las mismas, el eslimulo a olras nuevas que las
primeras han provocado y la posible Interrelacién e integracian de ideas. Podria ser (til incorporar un dlagrama de
afinidades, tal como se plantea en el siguiente apartado. Esta etapa finalizaria, seleccionando las ideas principales,
para |uego proseguir con ellas.

D) Etapa de evaluacién.

El propio grupo deberia establecar criterios para la evaluacién de las ideas seleccionadas en funcién de las
necesidades planteadas y la

disponibilidad de medios. Ello es imprescindible para evitar discrecionalidades o falla de objetividad en las ideas y
soluciones. Por ejemplo, tactores de rentabilidad, calidad, costes de implemeantacion, recursos necesanios, seguridad v
salud, salisfaccion de usuarios o la conjuncion de varios de elios.

Figura 2. El proceso creativo en sus distintas fases.
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El procedimiento debiera ser unitario, sea del tipo de fuere la mejora propues-
ta. Desde luego, la efectividad del procedimiento como instrumento de siste-
matizacién de nuevos habitos de trabajo, requiere del compromiso de la
direccion y de la implicacion del personal con mando para su efectiva imple-
mentacion. Ver propuesta a titulo de ejemplo en la fig.3.

Instrumentos para la creatividad.

Veamos a continuacién algunos instrumentos sencillos para facilitar la genera-
cién y ordenamiento de ideas en los grupos de trabajo, su analisis y el
consensuado de soluciones a aplicar. Aunque instrumentos al efecto existen
muchos, se han seleccionado y adaptado aquellos que pudieran responder de
manera relevante a algunos de los siguientes planteamientos:

a) Sencillez y utilidad para la identificacion de problemas o deficiencias gene-
radores de dafos reales o potenciales, con procedimiento unitario de
actuacion.

b) Integracion del pensamiento divergente o lateral, o sea, el estimulo al apor-
te de ideas y propuestas no convencionales y estereotipadas, mas propias del
pensamiento convergente.

d) Facilidad de neutralizar los factores de distorsién que pueden generar de-
terminados roles de comportamiento que suelen estar presentes en los grupos
de trabajo.

Todos estos instrumentos son adaptables a cada realidad empresarial y son
complementarios entre si. Aunque cada uno de ellos puede ser idéneo para
una situacion determinada, podria ser recomendable en muchos casos aplicar
en un mismo contexto una técnica después de haber aplicado otra, para asi
seguir avanzando en la busqueda de soluciones.

El valor que pueden aportar tales instrumentos esta mas condicionado a los
objetivos perseguidos, a la calidad de las actuaciones preparatorias del grupo
de trabajo y a la buena conduccién del mismo en su aplicabilidad, que a los
propios instrumentos en si. Es como si esperaramos que de un bloque de pie-
dra pudiera salir una hermosa escultura con solo disponer de unos buenos
utillajes y unas cuantas técnicas para esculpirla. Aunque los utiles de trabajo
son necesarios, la calidad de la obra depende totalmente de la creatividad del
escultor, de su esfuerzo y del método seguido. En nuestro caso, al tratarse de
un trabajo grupal, las exigencias aun son mayores, pues la aplicacién eficaz
de estas técnicas de creatividad depende, ademas de la buena conduccién del
proceso por el coordinador de grupo, de las aportaciones de todos sus miem-
bros, que habrian de ser buenos conocedores tanto del proceso a analizar
como de las técnicas a emplear. Como sucede en toda actividad exitosa que
haya de consolidarse, la voluntad y la practica sostenida de la innovacién pue-
de convertirnos en personas mas creativas y estimuladoras de la creatividad
en nuestro entorno.

Ahora bien, si se pretende que la innovacion sea uno de los motores de la ac-
cién empresarial e impregne a la cultura empresarial, habra que disefar la
politica y las estrategias que lo hagan posible, eliminar los bloqueos previsi-
bles, tal como se ha expuesto, y aportar los medios necesarios.

Es la propia “vision” empresarial y los “valores” consensua-
dos e interiorizados en el seno de la organizaciéon los que
deberian encauzar y guiar el proceso creativo.
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Muestra de procedimiento parala

sistematizacion de la innovacion

OBIJETIVO

ALCANCE

IMPLICACIONES

Garantizar que la innovacidén y la mejora continua, de productos, servicios, procesos y
condiciones de trabajo, se desarrolle en todos los grupos de trabajo de la
organizacion en base a la politica establecida que situa a la innovacion como uno de
sus valores esenciales,

Todos los miembros de la organizacion tienen la oportunidad de comunicar cualquier
deficiencia o sugerencia de mejora que detecten en sus dreas o puestos de trabajo y
ante cualquier aspecto que afecte a la organizacion. Podrdn hacerlo comunicdndolo
inmediatamente a sus mandos directos ¥ a la unidad de innovacién, que efectuard un
sequimiento del proceso, o bien, trasladarlas personalmente a las reuniones
periddicas de los grupos de trabajo, si forman parte de

dicheos grupos, con finalidad innovadora y de mejora de los procesos. En todo caso,
todas las sugerencias de mejora serdn trasladadas a las reuniones de los grupos de
mejora de los procesos productivos para su andlisis y tratamiente en vistas a su
aplicabilidad,

Y RESPONSABILIDADES

El comunicante

El comunicante y el
mando directo

El director de la
unidad funcional o
proceso:

Grupos
de mejora

Coordinador
de grupo de mejora

Unidad
de Innovacién

Deherd identificarse y describir la deficiencia detectada o la sugerencia de mejora
correspondiente, tal como indica el procedimiento establecido.

Conjuntamente deberdn valorar la deficiencia detectada o la mejora propuesta y
decidir si, por su inmediatez puede ser aplicada directamente en el lugar de trabajo o
es aconsejable ser trasladada para su andlisis conjunto a la reunion periddica del
grupo de mejora, que ha de existir en todos los procesos clave de la empresa.

Deberd controlar que las medidas correctoras acordadas sean ejecutadas en plazo y
forma en su dmbito de influencia. Al mismo tiempo, velard en la prestacidn del apoyo
necesario para el buen funcionamiento del grupo, o grupos de mejora stablecidos en
su medio, y que las medidas surgidas de los ismos se apliquen debidamente. También
cuidard que los grupos de trabajo y de mejora dispongan de la informacion necesaria
para poder conocer la realidad de cada uno de los procesos existentes y la efectividad
de las medidas de mejora que se vayan aplicando. Trasladard a la Direccién y a la
Unidad de Innovacion un balance de actividades y resultados alcanzados en su
medio.

Todas las personas pertenecientes a grupos de trabajo tendrdn la oportunidad de
participar en grupos estables de mejora de los procesos clave de la empresa en los que
trabajan y a los que se integrardn de manera voluntaria. Los grupos de mejora
estardn constituidos por personas de diferentes funciones y cargos. Los miembros de
tales grupos mientras desarrollen su trabajo dentro de los mismos no estardn sujetos
a jerarquias u atros condicionantes o injerencias que pudieran limitar su capacidad
de aporte. Recibirdn formacién especifica sobre buenas practicas de trabajo en grupo
y metodologias de andlisis de problemas y soluciones. El tiempo invertido en la
articipacidn en grupos de mejora es considerado a todos los efectos como tiempo
efectivo de trabajo. El nimero mdxime de participantes en los grupos de mejora,
salvo excepciones, serd de diez. Cada grupo de mejora elegird entre sus miembros a
una persona que ejercerd las funciones de coordinador del grupo. La permanencia a
un grupo de mejora serd como minimo de un ano.

Velard por el buen funcionamiento del grupo de mejora y el buen clima de trabajo,
evitando todo tipe de conflictos y favoreciendo la participacidn de todos sus
miembros. Trasladard las mejoras acordadas a la Unidad de Innovacion.

Con el apoyo de la direccién cuidard de la promocién y desarrollo de grupos de
mejora en todos los dmbitos de la erganizacion y en los procesos que sean
considerados clave. A su vez facilitara la informacicn que se considere util a la
direccion, responsables de unidades funcionales y de proceso y a los coordinadores de
grupos de mejora, sobre la actividad innovadora levada a término y los resultadas
generados.
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METODOLOGIA

Cualquier deficiencia que se plantee fuera de un grupe de mejora deberd ser trasladada por escrito al mando

directo y a la Unidad de Innovacion para su tratamiento, en vistas a su estudio o aplicabilidad directa.

Los grupos de mejora constituidos se reunirdn con la frecuencia establecida que, en ninglin caso, superard los
tres meses. Las reuniones serdan debidamente planificadas, facilitandose conjuntamente por el coordinador
del grupo v el director de la unidad funcional o proceso, la informacion previa necesaria sobre el orden del
dia y los asuntos a tratar. Se levantard acta de los acuerdos adoptados en cada reunién. La frecuencia de las
reuniones se podrd alterar en funcion de las necesidades y planes de trabajo acordados.

Figura 3. Muestra de procedimiento para la sistematizacion de la innova-
cion.

2. TORMENTA DE IDEAS, “BRAINSTORMING”.

Por su sencillez, es la técnica mas difundida y conocida. Se trata de una he-
rramienta grupal usada para generar nuevas propuestas en torno a un
problema concreto. En la siguente figura se muestran las etapas de esta técni-
ca.

Es necesario clarificar previamente las pautas de funcionamiento de la sesién
de trabajo del “brainstorming” que se fundamenta en las siguientes normas:
e Debe existir un ambiente agradable y de confianza que estimule la
creatividad.

e Dejar claro el tiempo limitado de la sesion de trabajo

e Esta prohibida toda critica dentro del grupo. Hay que evitar discusiones
sobre las ventajas e inconvenientes de las ideas.

e Toda idea es bienvenida, por absurda que pudiera parecer.

e Se toma nota de tantas ideas como sea posible. Se enfatiza la cantidad
sobre la calidad.

e Animar con preguntas estimulantes de generarse silencios.

e Hay que escuchar las ideas que van surgiendo, pensando sobre ellas
para generar nuevas. Asi, se procura asociar y desarrollar ideas.

La sesién central de trabajo de generacion de ideas no deberia superar los 15-
20 minutos, para no prolongarse mas de 60-70 minutos el tiempo total de la
sesiéon y llegar a un consenso sobre las ideas seleccionadas. El numero ideal
de personas de una sesién de trabajo es de seis y no deberia exceder las ocho
para poder avanzar de manera fluida. Ver la fig. 4.

3. MAPAS RADIALES DE IDEAS

En el ambito de la prevencion de riesgos laborales, el empleo de metodologias
de estructuras arbdéreas para el analisis de riesgos de accidentes y, la misma
investigacion de accidentes, ha demostrado ser de gran utilidad. Tales técni-
cas, que curiosamente no suelen aplicarse en otros ambitos de la gestion em-
presarial, tienen la ventaja de facilitar el analisis a través del ordenamiento y
la representacion grafica - visual de ideas.

Se expone a continuacién un enfoque representado graficamente de manera
radial, a medida que las ideas se van generando, que facilita al grupo mante-
ner la visién global del proceso estimulando avanzar con cierto orden. Ello
esta inspirado en el diagrama de la espina de Ishikawa o diagrama de causa
efecto para el analisis de factores generadores de potenciales danos.
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Etapas del Brainstormig

Etapa Etapa
e Etapa Etapa S i
preparatoriay de 5 2 . . o de desarrollo y trabajo
il S de generacion de ideas de evaluacién -
calentamiento con las ideas.

A) Etapa preparatoria y de calentamiento.

Hay qua seleccionar &l tama y, an funcion del mismo, seléccionar las personas mas iddneas. El lugar en que vaya a
desarroliarse la sesion debe ser confortable con medios para transcribir las Ideas en pizarra, panel o lablan. La sesion
deberia ser conducida por persona experimentada en el mélodo. Hay que eslablecer las reglas de funcionamiento.
Hay que asegurarse que lodos lienen claros los objelives perseguidos, enlienden bien el lema y no hay diversas
interpretaciones. Seguidamente, se busca que

los miembros del grupo se relajen y logren la necesaria apertura mental. Un camino para lograrlo puede consistir en
plantear un juego previo para desconectar del irabajo habitual o actividades

anteriores. Por ejemplo; podria ser realizar un juego de palabras, como las que tengan eterminadas letras respecio a
un mismo tema, mencionar objetos ulilizables en determinados dmbitos, produclos

que tengan un determinado color, &tc. Habria que ir contabilizando las palabras no repetidas que cada miembro del
grupo va realizando en Ias diferentes rondas. Habria que detener ¢l juego tras uno spocos juegos tematicos y haber
constatado que se ha creado un ambiente de cordialidad.

B) Etapa de generacion de ideas.

Debe volverse a plantear muy bien el asunto a tratar con los antecedentes necesarios para entender la situacion a
analizar, fijarse un tlempo limitado de trabajo con claridad en las melas perseguidas, tanto en al numero maximo de
Ideas como en los problemas o cuestiones concralas a resolver. Es importante que las ideas que van aportando los
miembros del grupo se vayan registrando, respetando las normas basicas de lrabajo. Es recomendable, que sin
efectuar todavia priorizacién alguna, se vayan anotando las ideas de manera ordenada a la vista de todos los
miembros del grupo con clarto criterio de clasificacion, previamente consensuado. Las ideas se pueden ir generando
de diterentes maneras. Puade ser de manera estructurada, aportando los miembros del equipo sus ideas en tumos
rotalorins. Puede ser de manera no estruclurada, aporiande cada persona sus ideas a medida que se le van
ocurriendo. Ello puede generar algun inconveniente, como el que algunos quieran asumir un maygr protagonismo
inhiban a otros, ante lo cual es importante que el conductor de la sesion facilite que todos puedan aportar con orden y
tranquiidad, sin pracipitacion. Finalmente, puede recurrirse en una primera instancia a que las parsonas escriban las
ideas en un papel que luggo se adhiere en pizarra, panel o tablon.

C) Etapa de desarrolio y trabajo con las ideas.
Cuanda ya dejan de generarse ideas habria que clarificar las que hayan trascendido. Habria que descartar aquellas
ideas que son idénticas, aunque sin precipitarse, ya que algunas, aunque pudieran parecer similares, pueden lener
tices diferenciales int les. Las ideas, por supuesto, pueden mejorarse, o bien ir agregando nuevas a las ya
planteadas. Deberian aprovecharse estimulos visuales o listas de control y de clasificacion que faciliten la propia
reflexion sobre las ideas que se han ido generando y el ajuste de las mismas, el estimulo a otras nuevas que las
primeras han provocado y la posible interrelacion e integracion de ideas. Podria ser (6l incorporar un diagrama de
afinidades, tal como se plantea en el siguiente apertado. Esla etapa finalizaria, seleccionando las ideas principales,
para luego proseguir con ellas.

D) Etapa de evaluacién.

El propio grupo deberla establecer criterios para la evaluacion de las ideas seleccionadas en luncion de las
necesidades planteadas y la

disponibilidad de medios. Ello es Imprascindible para evitar discrecionalidades o falta de objetividad en las ideas y
soluciones. Por sjemplo, factores de rentabilidad, calidad, costes de implemantacion, recursos necesarios, seguridad y

salud, satisfaccion de usuarios o la conjuncion de varios de ellos.

Figura 4. Etapas del Brainstorming.
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Ante un potencial dano del tipo que sea, se estructura el analisis agrupando
los factores que lo pueden generar en cuatro grandes bloques: los derivados
de las condiciones materiales de trabajo, los debidos a aspectos de entorno fi-
sico y ambiental, los derivados de componentes humanos de comportamiento y
finalmente, los debidos a aspectos organizativos deficitarios. Con ello, se en-
foca el analisis facilitando que los miembros del grupo consideren diferentes
campos de reflexiéon y que la identificacion de unos aspectos no vaya en detri-
mento de otros, debiendo todos ser considerados. De esta manera, dentro de
cada uno de los bloques propuestos inicialmente se van incluyendo los dife-
rentes factores de riesgo o deficiencias que se van identificando. Tal metodolo-
gia no prioriza la importancia de las ideas ni asume, en una primera accion, la
seleccion de medidas a adoptar para actuar ante los factores de riesgo detec-
tados. Algo que debera ser efectuado posteriormente

El diagrama de la espina es la metodologia mas aplicada
para identificar y analizar las causas de un problema con la
participacion de los trabajadores.

En la fig. 5 se muestra el mapa radial para el analisis de un problema a partir
de los cuatro bloques mencionados de factores generadores. Se pueden ob-
servar los diferentes factores de riesgos o ideas que han ido apuntandose.
Tampoco es imprescindible que el encadenamiento causa-efecto sea preciso,
lo importante es ir anotando de una manera lo mas agrupada posible los facto-
res a tener en cuenta que se encuentran en el origen del problema en cues-
tion. Luego habrian de identificarse todas las ideas, con numeros correlativos,
aquellas causas o circunstancias que estan presentes en el origen del proceso
secuencial del problema y, con letras, las que estan en una posicidén interme-
dia. Ello nos va a permitir identificar mejor aquellas causas o circunstancias
que son originarias, puesto que tendrian un interés preferente de subsanacion.

Ademas, de la interrelacion o repeticion de ideas podemos detectar aquellas
que también tienen un peso diferencial por tener una mayor influencia en la
generacion del problema, y asi poder iniciar el proceso de seleccion de aque-
Ilas consideradas clave sobre las que intervenir, conjugando cuestiones como
la posibilidad y la facilidad de hacerlo y la mayor eficacia esperada. También
es interesante que, complementariamente al mapa radial de ideas ante un pro-
blema, se pueda ir anotando ante cada una de las causas o circunstancias, po-
sibles alternativas de intervencion, desde las mas factibles a las
verdaderamente eficaces.

Nunca hay que olvidar en las soluciones el factor rendi-
miento, el factor de calidad y el factor de seguridad y salud
laboral, incluida, en este ultimo, la percepcion de satisfac-
cion presumiblemente esperada en sus usuarios.
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Figura 5. Ejemplo de mapa radial de ideas ante un problema a
resolver. Fuente: NTP 942, INSHT de M. Bestratén.

4. DIAGRAMAS DE AFINIDADES DE IDEAS.

Esta técnica es complementaria al “brainstorming” y es especialmente util para
situaciones mas complejas cuando es previsible que existan diferentes puntos
de vista sobre un determinado tema, generandose opiniones muy diversas al
respecto.

Tales diagramas de afinidades pretenden ayudar a clarificar e identificar los
aspectos en los que centrarse. Las ideas relativas a diferentes perspectivas se
agrupan por su cercania contextual, creando afinidades. Tal agrupacién debe
basarse en el sentido comun y ser realizada con la participaciéon de los miem-
bros del equipo. Habria que tomarse algunos minutos de descanso y reflexion
cuando la agrupacién no surja instantaneamente.

El esfuerzo conjunto de encontrar afinidades de ideas, esti-
mula el proceso creativo y a la vez refuerza el trabajo en
equipo creando sinergias.

Podria ser que alguna idea no permita agruparse con otras. Mas tarde, habria
que buscar un titulo para cada uno de los grupos de ideas. Cuando en ello
haya dificultad, elegir el titulo de la idea mas representativa. El propio proceso
de agrupamiento deberia ayudar a ir matizando ideas o a generar alguna nue -

10



GUIA 28 P PERSONAS

va que fuera integradora. Es esencial trabajar consensuando lo que se esta
haciendo.

Finalmente, se trataria de proseguir con las reagrupaciones de ideas para que
el numero final de grupos de ideas afines no fuera superior a cinco, lo que fa-
cilitaria el subsiguiente analisis de posibilidades de intervencién para la reso-
lucién del tema o del problema planteado.

La sesién no deberia superar en ningun caso las dos horas y, para limitar su
duracion, seria aconsejable que cada miembro del grupo no dispusiera mas de
cuatro oportunidades de aporte de ideas concretas por escrito ante el tema en
cuestion. El numero ideal de personas del equipo seria de seis a ocho vy, en
ningun caso, deberia superar las diez.

Para una eficaz aplicacion de la técnica de afinidades de
ideas es recomendable que las ideas propuestas por los
miembros del grupo se hagan, como se ha dicho, por escri-
to.

El esquema del método de diagrama de afinidades se muestra en siguiente

Fig.6.
Esquema del método de diagramas
de afinidades de ideas

Tema / Interrogante Planteado

Titulo afinidad

—

IBEAT  1DEA DEA
3 5 a

Figura 6. Ejemplo de método de diagramas de afinidades de ideas.

5. METODO DE LOS SEIS SOMBREROS PARA PENSAR.

Este método fue creado por Edward De Bono y desarrollado en su libro homé-
nimo, citado en la Bibliografia. Es una dinamica extraordinariamente sencilla y
esta orientada al analisis y consensuado de ideas de mejora, normalmente
para optimizar la solucion de problemas, empleando diversos enfoques y pers-
pectivas y, aplicando a su vez, el pensamiento lateral o disruptivo La idea fun-
damental de esta dinamica es “ponerse” un sombrero imaginario diferente
segun el rol que se pretende adoptar al analizar una propuesta. Cada sombre -
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ro imaginario, caracterizado por un color distinto, representa una direccion de
pensamiento particular. Cada sombrero proporcionara una premisa, una vision
0 un encuadre concreto, con libertad pero de manera guiada para facilitar el
proceso.

La fortaleza de esta técnica esta en lo que representa de ayuda a enfrentarse
a un problema desde seis puntos de vista diferentes, evitando la influencia de-
terminante de algunas personas que sueen tener asumido de manera natural
su propio “yo”, hecho que puede dificultar totalmente el avance del grupo en
su proceso creativo.

6. RELACION MATRICIAL DE ESTIMULO DE IDEAS.

Englobaremos en este tipo de técnica aquellos métodos que tienen por objeti-
vo desarrollar el pensamiento lateral mediante la integracion de un conjunto
dispar e incluso cadtico de ideas, buscando encontrar o hacer surgir luces en
la oscuridad. Por tanto, esta técnica esta dirigida a procesos de cambio radical
en los que hay que estar abiertos con imaginacion a nuevas maneras de traba-
jar y de producir bienes y servicios. Deberemos recurrir a esta técnica, espe-
cialmente, cuando nos enfrentamos a complejos problemas a resolver en
donde percibimos que la mejora convencional de procesos ya no es suficiente.
Momentos de gran incertidumbre o de crisis requieren aplicar este tipo de téc-
nicas. No obstante, cualquier oportunidad puede ser interesante para replante-
arse a fondo lo que se estd haciendo. Uno de los “gurus” de la creatividad,
Edward De Bono, manifiesta que solucionar los problemas a medida que sur-
gen no es suficiente para asegurar la supervivencia de una organizacion.

Método dual de relaciones forzadas.

Se vincula un problema con conceptos al azar, intentando encontrar combina-
ciones interesantes, a partir de las cuales, desarrollar soluciones nuevas. Este
método, propuesto por Stephen Grossman puede aplicarse de diversas mane-
ras. Una de las mas simples seria representar una matriz de dos columnas que
denominaremos “matriz de relaciones” que se iran realimentando en el proceso
generador de ideas. Las dos columnas tendrian el mismo tamafo para recoger
en cada una de ellas y en muy pocas palabras una sintesis de las ideas. Asi,
en la columna de la derecha que denominaremos “columna de ideas” se irian
recogiendo las que surjan para un producto o proceso que se pretende cam-
biar o mejorar. A su vez, en la columna de la izquierda, que denominaremos
“columna de estimulos” se escribe una expresion tomada al azar, en principio
ajena a lo reflejado inicialmente en la columna de ideas, y a partir de tal ex-
presion se iran anotando aspectos remarcables que la vayan describiendo o
configurando. De esta manera se ira elaborando una lista de varios estimulos.

En lugar de empezar inmediatamente a localizar relaciones, conviene concen-
trarse s6lo en la columna de estimulos. Se trata de encontrar la mayor canti-
dad de descripciones o caracteristicas posibles, buscando que en tal columna
de estimulos no haya sdlo palabras sino frases representativas. Después se
completara la “columna de ideas”, con conexiones con cada uno de los estimu-
los de la columna izquierda, analizados por separado. Se intentara al menos
una idea por estimulo. Cuantas mas ideas, mayor sera la contribucion al resul-
tado perseguido. El paso siguiente consiste en sintetizar y darle forma practica
a las ideas. Entre las que se consideren mas solidas, se eligen aquellas que
parezcan mas sugerentes y se busca mejorarlas desarrollando sus aspectos
mas interesantes. Cualquier concepto que permita extraer matices enriquece-
dores puede usarse para estructurar la columna de estimulos.
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Significado de los seis sombreros

Sombrero blanco:

Representa la objetividad y la neutralidad. Se basa en el andlisis de los datos,
en el contraste de la informacion sin emitir juicios de valor. Cuando en la
reunién se pide a los participantes que se pongan tal sombrero, se les pide
que dejen de lado las propuestas y los razonamientos y se concentren
directamente en la informacién. O sea, ;Qué informacion se dispone?; ;Cual
nos hace falta?; ;Cuél seria bueno tener?; ;Como la oblendremos?

Sombrero rojo:

Representa la emocion y el impulso. Es el color del fuego y de la
pasion. Abre paso a las intuiciones y a los sentimientos sin

necesidad de explicaciones y sin disculpas, que de otra forma podrian
quedar escondidos tras razonamientos aparentemente |6gicos.

Sombrero negro:

Representa el enfoque de pensamiento logico-negativo. Proporciona el
juicio critico, centrado en las desventajas, carencias o factores
negativos. Los errores pueden ser desastrosos, por lo que puede ser
uno de los sombreros mas valiosos, aungque de tener un peso excesivo,

faciimente anularia la creatividad.
Sombrero amarilio:

Representa el enfoque de pensamiento l6gico-positivo. Implica adoptar la
vision constructiva, concentrada en los factores positivos y las
conveniencias del lema gue se esta analizando. Busca la factibilidad,
persigue los beneficios, pero desde una perspectiva logica.

Sombrero verde:

Representa la creatividad, la originalidad, la constante generacion de ideas.
Contiene el pensamiento lateral, que invita a seguir rutas alternativas. no
conservadoras.

Sombrero

azul:

Representa el pensamiento estructurado. Prepara la agenda para pensar,
indica el proximo paso en el razonamiento, exige conclusiones y resumenes
y puede comentar el pensamiento que se esta usando y pedir otros
sombreros. Quien lo tiene adopta un rol equivalente al de director de
orquesta, es decir, coordina y guia en cada paso, estableciendo
alternativas, exponiendo nuevas estrategias y manteniendo el control en
cada secuencia.

Figura 7. Significado de los seis sombreros.

El método de relaciones forzadas también puede alimentarse de estimulos ver-
bales elegidos al azar. Se puede recurrir a la “técnica del diccionario” que con-
siste en extraer palabras de una pagina cualquiera del diccionario y “forzar la
relacion”. También se puede elaborar una lista de palabras que funcionen
como estimulos verbales. Generalmente, los sustantivos resultan mas efecti-
vos al transmitir imagenes concretas que evocan ritmos, colores y asociacio-
nes diversas.

Una manera de provocar estimulos controvertidos es lo que podria denominar-
se la “llamada al profano”. Se basa en recurrir a una persona que no tenga
nada que ver con el problema e incluso con el grupo de trabajo al que se le su-
pone muy conocedor del tema en cuestion. Al preguntarle a alguien no espe-
cializado por una cuestion especifica, pueden aparecer puntos de vista
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novedosos ya que, por su condicion de extrano al tema, seguramente va a
efectuar reflexiones inesperadas.

Tal método podria ampliarse estableciendo relaciones forzadas multiples con
diferentes vias de estimulo generadores de ideas que al interrelacionarse fa-
vorecen el enriquecimiento de las nuevas ideas, su analisis y una mayor ver-
satilidad.

Ejemplo de método dual de
relaciones forzadas.

VISION Y
VALORES

l COMPONENTE FUNCIONAL

CONCEPTOS > B
ABSTRACTOS

i

ESTRATEGIAS

Figura 8. Ejemplo de método dual de relaciones forzadas.
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