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El problema del pensamiento actual es el
proceso misme del pensamiento inteligente
Se cree que, si tenemos un coeficiente intelec-
tual alto, somos inteligentes y vamos a poder
pensar bien. Pero eso no es cierto: hay mucha
gente que es muy inteligente y que sin embat-
g0 no sabe pensar. El pensamiento es la habi-
lidad motora de la mente. Es necesario ense-
fiar el pensamiento ya que, de lo contrario, es-
taremos desperdiciando la inteligencia.

Usamos un método de pensamiento que
fue originariamente disefiado hace méas de
2.400 afios por tres griegos: Platén, Sécrates v
Aristoteles, pero que es muy limitado

Mi objetivo es ensefiarle a la gente a utili-
zar el pensamiento, a desarrollar un software
mejor para el pensamiento.

Bisnes comunss

En el futuro de los negocios, hay tres cosas
que van a convertirse en commodities, que es-
tardn a disposicion de todo el mundo: la com-
petencia (todas las organizaciones van a ser
igualmente competentes), la informacion (de-
saparecerd la idea de que uno pueda tener ma-
yor informacion que otros), y la tecnologia (e
valor que extraemos de la tecnologia todavia
es muy limitado).

En el futuro, las dos cosas que van a impor-
tar seran el disefio y el suministro de valor, y
en estas dos cosas residird la clave de la dife-
renciacion.




Un nueve modelo

El pensamiento tradicional no estd muy
bien disefiado para estas funciones ya que se
basa en el qué es. Alrededor de 90 por ciento
de nuestro comportamiento y cien por ciento
de nuestra educacion tienen que ver con es-
te tipo de pensamiento: qué es esto. Esto sig-
nifica reconocer situaciones estandar y apli-
car el remedio estdndar. Este tipo de pensa-
miento nos ha venido muy bien hasta ahora,
pero estamos operando muy por debajo del
potencial que tienen nuestros recursos

;Cual es el otro tipo de pensamiento? Se
trata de qué puede ser. En otras palabras: di-
sefo, creatividad, pensamiento constructi-
vo. Disenar algo que todavia no existe, en
lugar de identificar lo que ya existe. No so-
mos muy buenos en este tipo de pensa-
miento, porque todo nuestro esfuerzo se di-
rige a qué es esto. El pensamiento tradicio-
nal nos ha satisfecho durante maés de 2.400
afios, sencillamente porque no hemos dise-
flado nada mejor.

¢Qué es mejor? Lo mejor es el pensa-
miento paralelo.
Imaginemos que
cuatro personas mi-
ran, cada una, un la-
do de un edificio. Ca-
da una dird que lo
que ve es la imagen
correcta de ese edifi-
cio. El pensamiento
paralelo significa que en cualquier momento
todos van alternando sus posiciones para ver
qué se ve desde otro lado. El primer benefi-
cio es que se llega a resultados mucho més
rapidamente. Otra ventaja del pensamiento
paralelo es que elimina ¢l cgo cn ol pensa-
miento: si uno se opone a una idea, no hus-
caré el valor que la idea tiene. Y si la esta fa-
voreciendo, tal vez no sea suficientemente
cauteloso.

Estamos operando muy por
debajo del potencial que
tienen nuestros recursos.

Seis sombreros para pensar

El corazon del pensamiento lateral estd en
la posibilidad de cambiar, en cualquier mo-
mento, la posicion
propia por la de los
otros, para observar
como se ve la realidacl
desde un angulo dife-
rente. Es decir, todos
miran en la misma di-
reccioén, pero lo ha-
cen alternativamente

Con demasiada frecuencia, no obstante,
cada interlocutor se encierra en su opinién
v se empefla en ganar la discusién mas que
en resolver la cuestién. Una forma de libe-
rarse de las ataduras de la discusion clasica
cs aplicar la téenica de los seis sumbiervs
para pensar, uno para cada modo de enfo-
car la situacién.

Blanco: el sombrero blanco es el de la in-
formacion, neutro. Con este sombrero hay
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Brainstorming

Una téenica de grupo que
estimula el pensamianto
creativo. Concretamente es
una reunién técnica para
resolver problemas y bus-
car ideas mediante partici-
pacién esponténea y sin-
cera. El término deriva de
brainstorm, que quiere
decir "inspiracion repenti-
na”, “idea genial”, espe-
cialmente def tipo que con-
duce ala creatividad.

Lluvia de ideas

Los psicélogos sostiensn que un am-
biente creativo debe ofrecer libertad,
sentido del humor y del absurdo, y has-
ta una cierta cuota de desorden. Si por
un momento se logra que cada cosa no
esté en su lugar, serd posible salir del
camino trillado v entrar en el terrena de
la experimentacion, la prugha y la inno-
vacion.

“Hay algo en esta atmdsfera. Uno se
siente realmente libre aqui, Siente que
esta hien hacer algo que nunca se ha-
hia hecho antes.” La frase corresponde
a un arlista que trabaja en e! desarrollo
de nuevos productos en un edificio es-
pecialmente concebido. como dmbito
para la creatividacl.

La empresa Hallmark Cards disefi¢ su
Centro de Innovacidn teniendo en cuen-
ta lo necesario -cesde el punta de vista
arquitectnico y organizacional- para
que los empleados generen ideas crea-
tivas. Segun afirma Charles Hucker, eje-
cutivo de fa empresa, allf conviven ex-
pertos, artistas y técnicos en perma-
nente intercambio de ideas. El objetivo
es que no haya secretos y que a nadie
se le escape lo que los otros estan ha-
ciendo. Es comdn, por ejemplo, que los
téenicos desarrollen un nuevo material
sin preocuparse demasiado por sus
aplicaciones. Ahi empieza el trabajo de
los artistas, que ven los objetos desde
diferentes lugares, les otorgan nuevos
sentidos, juegan y experimentan con
ellos, hasta encontrarles una variedad
de usos. Estos son estudiados v perfec-
cionadas junto con téenicos y cientifi-
cos. £ resultado final debe ser un nue-

vo proditicto para el mercado.

St se dejan de lado las aventuras mas
audaces, existen ya varias vias proba-
das para intentar una union duradera
entre la creatividad y la cultura empre-
sariales lLa resolucion de problemas
técnicos, de produccion y disefio de pro-
ductas, puede enfrentarse con las dife-
rentes técnicas para la “solucion creati-
va de problemas”.

El brainstorming, uno de los métodos
més conocidos, consiste en ejercitarse
en la asociacion de ideas, evitando cen-
surarlas antes de que terminen de na-
cer También gand prestigio la sinéctica,
tuyo nombre proviene de una voz grie-
ga que significa unir diferentes cosas
que no parecen tener relacion entre si
La técnica se basa en buscar analogias
y metéforas para comprender los pro-
blemas desde puntos de vista mas ori-
ginales y "frescos”

Con estas y con otros métodos, se pre-
tende generar un buen nimero de ideas
y profundizar en las mas interesantes,
hasta flegar a soluciones viables y ade-
cuadas a la realidad

Para muchos, el crecimiento de la ofer-
ta de creatividad estd acompafiado por
el peligro de a charlataneria. Con el ti-
tulo “La creatividad no es suficiente”,
Theodore Levitt publicd un articulo en la
Biblioteca Harvard de Administracion
de Empresas, en el que critica a conse-
jeros y creativos de agencias de pubiici-
dad que ofrecen a los gerentes un des-
pliegue de ideas originales

El autor sostiene que "no es sorpren-
tlente que estas personas critiquen tan

frecusntemente los supuestos mialss
del conformismo en los negocios -
dernos. Pueden hablar asi porque
nunca han tenido el valor de expon
turante un lapso considerable, a los ¢i-
gores de la disciplina de una organiza-
cion cuya tarea principal no es producii
palabras, sino actos”
Pero lo que a Levitt parece molestaris
no es la abundancia de estas fuentes
de ideas, sino la recurrencia de quienes
traen propuestas inacabadas o apenas
eshozadas.
El autor procura flamar la atencion a las
dos partes. los gerentes por un lado v
los consejeros creativas por el otro &
los primeros les advierte que no preten-
dan encantrar en la creatividad una pa-
nacea mifagrosa, v a los segundos, qua
presenten sus ideas con algunas est-
maciones sobre su viabifidad y aplica-
tidn concreta. “Las organizaciones se
crean para lograr un orden”, sefiala Le-
vitt. “Cuentan con politicas, proced-
mientos y reglas formales o t4citas La
tarea para la cual existen no podria rez-
lizarse sin estas reglas, estas politicas y
estos procedimientos. Ellas producen &
llamacio confarmismo, tan alegremente
desaprobado por quienes cuestionan a
la organizacion y su vida interna "
Vale la pena mencionar, como conira-
partida, un pensamiento basado en la
observacion de la vida empresarial, la
“segunda ley de Shapero”, que afirma-
“Independientemente de coma se dise-
fie un sistema, los seres humanos siern-
pre lo hardn funcionar”.
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Supuestamente, estos factores no intervie-
nen en las cuestiones de negocios Pero lo

Commodities
Mercancia, producto de
primera necesidad. A partir

que dejar de lado las propuestas v las conclu-
siones para concentrarse en los datos de que
se dispone, qué informacion adicional hace
falta v como se podria ohtener Sita informa-
cion no es concordante, no se discute para
decidir cudl es la mejor sino que, sencilla-

mente, <o guarda tado en paralzla Saln «i se Megro: come 1 tooa de o juacag o e

hacen, disfrazados de razonamientos logi-

de su significado amplio de tos Con el sombrevo rojo sc los pucda

materia prima o producto nitestar con libertad, sin necesidad de expli

primario, hoy se lo usa tam- carlos ni justificarlos.

hién para referirse a un

prodcto o servicio de uso brero negro simboliza la precaucion, la eva-

corriente y no diferenciable

veritica que resulta esencial decidir entre las
distintas versiones, se abre el debate

Rejo: el sombrero rojo representa los
sentimientos, las emociones, la intuicion

luacion del riesgo y, también, el juicio ciiti-
co Pero se convierte en un peligro si ae

o dificil de diferenciar.
utiliza en exceso. Bvita los errores, pravion:
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las decisiones irrazonables al aportar mesura,
seflala qué es lo que no se puede hacer, y ex-
plica las razones por las que la decisién no se-
14 provechosa. Es el sombrero maés usado y,
tal vez, el de mayor utilidad directa, siempre
y cuando no se caiga en el extremo de ser ex-
cesivamente cauteloso y negativo.

Amarillo: aqui esta la logica, que permi-
te ver el valor y los beneficios de las ideas, so-
bre una base real. Es como la luz del sol. Pe-
10, asi como el cerebro acepta con naturali-
dad el sombrero negro, se resiste a los valores
del sombrero amarillo. Es una pérdida de
tiempo intentar ser creativo si no se es capaz
de ver la fuerza de las ideas. Este sombrero
exige mayor esfuerzo que cualquier otro, por-
que los beneficios no siempre son obvios y
exige un trabajo de busqueda consciente.

Verde: con este sombrero, todos deben
ser creativos, desarrollar nuevas ideas, bus-
car alternativas y otras posibilidades no ex-
ploradas. Abarca la provocaciéon y el movi-
miento. No se trata de que una sola persona
intente ser creativa mientras todas las de-
més se quedan esperando, dispuestos a criti-
carla. Todos deben hacer el esfuerzo creati-
vo. El uso constante de este sombrero, el de
las posibilidacles

Ni genios ni fluminados
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Azul: el dltimo
de los sombreros es
el azul, la visidén pa-
noramica, el cielo, el
control, la serenidad
y el manejo del pen-
samiento. Mientras
los otros cinco som-
breros buscan los te-
mas, el sombrero
azul se concentra en
el pensamiento en si,
en definir la situa-
cién y las soluciones
alternativas para el
problema. Es el que
verifica los procesos,
el que sigue la agen-
da, el que exige infor-
mes, conclusiones y
decisiones. Por lo ge-
neral, el lider es el que usa este sombrero por-
que es el responsable de que el proceso de
pensamiento termine siendo productivo
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Las empresas estén formadas por seres
humanos. Y cada vez se escucha con
més contundencia decir que todos los
seres humanos podemos ser creativos;
que la creatividad no. es cuestion de
genios 0 iluminados sino que esta en
cada tino de nosotros,

Se dice esto, pero a algunas empresas
les cuesta muchisimo funcionar creati-
vamente. Hay empresas, incluso, que o
admiten y lo asumen como una preacu-
pacidn, como un desafio. Otras empre-
sas, en cambio, dicen que saben fun-
cionar muy creativamente y que no les
cuesta mucho desarrollar la creatividad
de su gente. Lo que les cuesta, agregan,
es ganar dinero. Hay empresas que
hacen cosas realmente diferentes.

Esto figura en libios, en articulos para
revistas y se cuenta en cientos de con-
ferencias. Estas empresas cuentan, por

ejemplo, los métodos de entrenamiento
para sus gerentes, que incluyen activi-
dades de montafiismo y supervivencia
para reforzar la autodeterminacidn v el
team work, entre otras practicas. Sin
ningdn tipo de explicacidn, sin embargo,
las empresas aludidas pueden aparecer
el dia de mafiana en cualquier revista de
negocios en el rubro go down. Los cur-
sus de montafiismo y supervivencia no
les habran servido de mucha.

Es por ello que muchas otras empresas
descreen de estas actividades exdticas
y se preacupan sobre todo por funcionar
coma un relojito. Su cometido dicen es
funcionar lo méas eficientemente posible
y dedicarse a contar los billetes.
Mientras estas emprasas cuentan los
billetes, el mercado cambia, las reglas
de jusgo se transforman y, stibitamente,
se dan cuenta que estan contando los

dltimos billetes. Es en este momento
cuando lamentan no haber hecho el
curso de supervivencia.
Es que hay empresas que hacen cosas
diferentes, pero no logran los resultados
deseados. Y hay empresas que logran
resultados, pero de un modo tan con-
vencional que esos mismos resultados
pueden ser alcanzados répida y féci-
mente por empresas competidoras vy
dejar de serlo. Repito. creatividad, en
empresas y negocios, significa la
capacidad para lograr resultados difer-
entes. Esto implica dos grandes temas:
el tema de lo diferente y el tema del
logro de resultados. Las dos cosas Ser
diferentes para lograr los resultados
Lograr resultades, pero que estos sean
diferentes
Por Eduardo Kastika
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