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Breve presentación de los/as autores/as
Inanna M. Catalá Miguel es Licenciada en Ciencias Biológicas, Especialista en Gestión 
de Proyectos de Ingeniería y de Innovación por la Universidad Politécnica de Valencia y 
Psicoterapeuta Gestalt. Ha sido responsable del desarrollo de nuevos proveedores en 
la Factoría de IBM en la Comunidad Valenciana (1981-1994), miembro del equipo di-
rectivo del Instituto de Terapia Gestalt de Valencia (1998-2003), y socia-fundadora de 
una empresa de BT dedicada al desarrollo de plataformas colaborativas para la gestión 
de la innovación y del conocimiento (2004-2013). Actualmente desarrolla su actividad 
profesional como consultora de innovación social y desarrollo organizacional, profesora 
asociada en la UPV en el Departamento de Organización de Empresas y coordinadora del 
programa DINA-ITC. En su trayectoria profesional ha trabajado y acumulado experiencia 
profesional en facilitar sesiones de creatividad asociados a proyectos de innovación social 
o desarrollo organizacional como, por ejemplo, planes integrales contra la violencia de 
género, diseño y desarrollo de redes sociales soportadas por plataformas colaborativas, 
planes estratégicos para ayuntamientos y empresas y acciones de desarrollo local; y en el 
diseño e implementación de programas de formación relacionados con la Gestión de la 
Innovación, Gestión del Conocimiento, Metodologías Participativas, Creatividad, Planifi-
cación Estratégica, Comunicación y Negociación.

Carlos E. Seaton Moore es Ingeniero Metalúrgico y PhD de la Universidad Tecnológica de 
Michigan. Ha sido profesor e investigador en la Universidad Simón Bolívar de Venezuela, 
en la Universidad Carnegie Mellon de USA, y en el Instituto Tecnológico de Massachuse-
tts. Ha recibido formación en Gestión de la Innovación en la Escuela Sloan del MIT, y en 
Capacidades Avanzadas de Consultoría con Chris Argyris de la Universidad de Harvard. En 
su trayectoria profesional, el Dr. Seaton ha trabajado y acumulado experiencia profesio-
nal en: (1) el diseño y la Dirección de diversas Estructuras de Interfaz como los Parques 
Científicos y Tecnológicos, las Fundaciones de I+D+i, y los Institutos Tecnológicos; (2) el 
desarrollo organizacional aplicado a la generación de metodologías para la gestión de la 
innovación en organizaciones públicas y privadas; (3) el diseño y la aplicación de meto-
dologías participativas para la evaluación de Programa Internacionales y de procesos de 
intervención para el fortalecimiento de ecosistemas de innovación; (4) la formulación 
de Planes Nacionales de Ciencia, Tecnología e Innovación; (5) la gestión de proyectos de 
cooperación internacional entre países de Latinoamérica y de la Comunidad Europea; 
(6) el marketing de los productos y de los servicios tecnológicos de universidades y de 
centros de investigación y desarrollo; (7) el diseño e implementación de programas de 
formación relacionados con la Innovación Tecnológica, la Gestión del Conocimiento, las 
Metodologías Participativas, la gestión del Proceso Creativo; la Planificación Estratégica, 
las Universidades Inteligentes y la Transformación Digital.
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Presentación del tema y objetivos de aprendizaje
La imaginación y la creatividad, están en el origen de los extraordinarios avances que 
ha producido el ser humano. Es decir, en su habilidad mental para producir ideas no-
vedosas capaces de transformar nuestra manera de comprender la sociedad, generar 
descubrimientos, tanto científicos, como tecnológicos, realizar invenciones, o producir 
nuevas manifestaciones artísticas. Independientemente de la forma en que se manifieste 
la creatividad, detrás está siempre una persona capaz de percibir de manera distinta la 
realidad de su entorno social y producir pensamientos originales sobre los que operar, 
para desvelarnos nuevas experiencias o descubrirnos nuevos territorios culturales, cien-
tíficos o tecnológicos.

La creatividad es, en consecuencia, una característica innata del ser humano. Mucho an-
tes de que la palabra existiese, en los albores de la humanidad, la creatividad resultó clave 
para la creación de los artefactos que aseguraron la supervivencia de la especie, y para la 
elaboración de los símbolos primigenios de los que nació el lenguaje. En esa era, los pro-
blemas eran cómo sobrevivir, cómo alimentarse y cómo protegerse de los elementos. Las 
respuestas creativas fueron: armas y herramientas de piedra, trampas, abrigos de pieles 
y la aparición de formas de comunicación para llevar a cabo estrategias colaborativas de 
supervivencia.

Este tema está enfocado a que los grupos de investigación y los/as profesionales rela-
cionados con el intercambio y transferencia de conocimientos mejoren su capacidad de 
ser creativos y apliquen métodos y técnicas de creatividad a la solución de los desafíos y 
problemas que enfrentan en el ejercicio de su actividad. En ese sentido, los objetivos del 
tema son:

• Analizar la relevancia de la creatividad como herramienta para la innovación.

• Definir la creatividad y el proceso creativo, y presentar una definición básica aplicable a 
la gestión del proceso creativo contextualizada a la realidad de equipos de investigación 
y profesionales de la gestión de la transferencia.

• Describir los diferentes modelos que reflejan la evolución que ha tenido, en las últimas 
cuatro décadas, el pensamiento relacionado con el proceso creativo, tanto desde una 
perspectiva individual, como organizacional. 

• Presentar un modelo de referencia para la gestión del proceso creativo pensado en 
función de las necesidades de los equipos de investigación y los/as profesionales de la 
gestión de la transferencia. 

• Presentar una relación de métodos y técnicas cuya aplicación facilita la gestión del pro-
ceso creativo, describiendo con un nivel mayor de detalle, la Técnica de Grupo Nominal 
(TGN) y el método Design Thinking.
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1 Antecedentes
A pesar del evidente impacto y de la innegable importancia de la creatividad en nuestras 
vidas, no es sino hasta mediados del Siglo XX cuando se sientan las bases para el estudio 
formal de esta disciplina. Gracias a contribuciones pioneras como las de Amabile (1996ª), 
Finke et al., (1992), Guilford (1950) Koestler (1964), Robinson & Stern (1977) y Ward et al. 
(1999), comienzan a comprenderse los mecanismos a través de los cuales se manifiesta 
el acto de creación. Se caracteriza, por ejemplo, al proceso creativo como el resultado de 
una compleja interacción entre los procesos de pensamiento divergente y pensamiento 
convergente; y se reconoce la influencia que factores internos y externos (el nivel de co-
nocimiento, las capacidades intelectuales, los modelos mentales, y el entorno) ejercen 
sobre la persona creativa. A finales del siglo XX, los descubrimientos en Neurociencia, 
Cognitivismo Lingüístico, Psicología, Antropología, Sociología, y Desarrollo Organizacional 
han dado lugar a la consolidación del enfoque cognitivo como el paradigma dominante 
para el estudio de los complejos procesos mentales a través de los cuales percibimos, 
interpretamos, imaginamos y actuamos creativamente sobre nuestra realidad exterior.

En este Siglo XXI, los avances científicos y tecnológicos citados han evolucionado dando 
lugar a una singular concentración de recursos, capacidades y competencias para crear 
e innovar. Los recursos científicos, humanísticos y tecnológicos disponibles, hoy en día, 
son extraordinarios. Hoy, enviamos artefactos como el telescopio Hubble a sondear las 
fronteras del universo, decodificamos el genoma humano, experimentamos con méto-
dos de curación de enfermedades hasta hace poco imaginables sólo en ciencia ficción, 
nos comunicamos de manera síncrona o asíncrona a través de Internet, la ciberfísica nos 
permite enviar robots a explorar planetas vecinos, y somos capaces de investigaciones 
profundas al nivel más elemental de la física de partículas.

Estamos presenciando como la combinación del pensamiento individual y colectivo, im-
pulsada por los extraordinarios avances en las Ciencias y Tecnologías de la Cognición, y en 
la Neurociencia está dando lugar a la emergencia de nuevos modelos, prácticas y técnicas 
para gestionar el proceso creativo. En este caso, el término emergencia alude a obras 
creativas que ocurren de manera no lineal como consecuencia de relaciones en un espa-
cio, en el cual la conectividad humana adquiere dimensiones que no tienen precedentes. 
Por ejemplo, la emergencia de la industria cultural y creativa, cuyo impacto sobre la 
generación de empleo y la producción de riqueza la han convertido en un eje estratégico, 
dentro de las políticas de desarrollo económico de la mayoría de los países avanzados.

La gestión del proceso creativo alude a la manera en que combinamos nuestros recursos, 
capacidades y competencias para producir una obra creativa. En ella intervienen aspec-
tos actitudinales (relacionados con la persona, sus valores y procesos de percepción e 
interpretación de la realidad); y aspectos aptitudinales (asociados a las destrezas y ha-
bilidades con las que manipulamos los símbolos, artefactos, herramientas y tecnologías 
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dentro del campo del quehacer humano que nos compete). Algunos pensadores opinan 
que tiene poco sentido hablar de la gestión del proceso creativo. Se basan, para ello, 
en que en la creatividad intervienen procesos mentales complejos difíciles de manipular 
conscientemente, y en que resulta imposible gestionar la producción de obras para las 
que puede no existir una experiencia previa. Otros pensadores, por el contrario, opinan 
que la gestión del proceso creativo no sólo es posible, sino necesaria.

Los autores de este tema nos incluimos dentro de los que piensan que la gestión del 
proceso creativo es posible y necesaria. Esa es la motivación que nos ha movido, desde 
hace tiempo, a investigar sobre creatividad y a impartir cursos en este campo. Estamos, 
en consecuencia, dentro de lo que ha sido clasificado como pragmatismo. Esto es, un en-
foque que reconoce que hay dimensiones de la creatividad que no pueden gestionarse, 
pero que existe un legado de experiencias y de evidencias acumuladas a lo largo de siglos 
sobre las cuales se pueden construir prácticas, procedimientos, y hojas de ruta, que nos 
ayuden a aumentar la eficiencia y la efectividad de nuestra actividad creativa.

Debido a lo anterior, hemos elaborado este tema con la intención de contribuir a la ge-
neración de ideas y prácticas que las personas, organizaciones e instituciones, pueden 
aplicar en sus esfuerzos por incorporar la creatividad a las áreas de su actividad personal, 
empresarial o profesional. De lo lúdico al negocio, de la innovación radical a la incremen-
tal, la chispa creativa puede ser estimulada en la medida en que dispongamos de una me-
todología estructurada en función de un conjunto de métodos y técnicas que potencien 
nuestra imaginación y el ejercicio de nuestros talentos innatos.

Los contenidos del tema está distribuidos en cuatro secciones concebidos con la inten-
ción de que el lector aumente su conocimiento del proceso creativo, entienda los factores 
clave para el éxito de su gestión, conozca la filosofía detrás de las bases científicas y las 
reglas heurística que favorecen el pensamiento creativo, y disponga de una hoja de ruta 
que le permita generar las prácticas que mejorarán sus capacidades creativas.

2 Desarrollo de Contenidos

2.1	 Definición	de	creatividad	y	definición	operativa	de	la	gestión	
del proceso creativo contextualizada a la realidad de los 
equipos de investigación y profesionales de la gestión de la 
transferencia

2.1.1 Definiciones de la Creatividad

Las definiciones sobre creatividad han sido muchas, en el recuadro siguiente presenta-
mos una selección de ellas.
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Selección de definiciones de la creatividad

“La creatividad es el proceso que da como resultado un trabajo novedoso que en algún 
momento un grupo acepta como sostenible, útil o satisfactorio”. M. I. Stein, “Creativity 
and Culture”, Journal of Psychology 36, 1953, 311-322.8.

“La creatividad es el proceso de darle existencia a algo nuevo. La creatividad requiere 
pasión y compromiso. Ella trae a nuestra atención aquello que permanecía oculto y 
apunta hacia nueva vida. Es el éxtasis que se produce al experimentar estados altera-
dos de conciencia”. Rollo May,  1994. «The courage to create».

“La creatividad es la asociación y reordenación de conocimientos – en la mente de las 
personas que se permiten pensar flexiblemente – para generar ideas nuevas, a veces 
sorprendentes y que se juzgan útiles”. Paul Plsek, autor del modelo: The Directed Crea-
tivity Cycle, 1997.

“Se considerará que un producto o respuesta son creativos en la medida en que: a) sea 
una respuesta novedosa y adecuada, útil, correcta o valiosa para la tarea que se lleva 
a cabo en ese momento, b) la tarea sea heurística (que no tenga un camino claro e in-
mediatamente identificable a la solución) y no algorítmica (el camino hacia la solución 
es claro y directo).” Teresa Amabile, Creativity in Context, Westview, Boulder, Colo., 
1996, 35.

“Una empresa es creativa cuando sus empleados hacen algo nuevo y potencialmente 
útil sin que se les muestre o se les enseñe directamente”. Alan G. Robinson y Sam Stern, 
Corporate Creativity, Berret- Koehler, San Francisco, 1977, 11.

“El patrón subyacente durante el acto creativo es la percepción de una situación o una 
idea en dos marcos de referencia, auto consistentes, pero habitualmente incompati-
bles… He acuñado el término bisociación, para establecer diferencias entre las habili-
dades rutinarias del pensamiento focalizado en un sólo plano, y aquellas asociadas al 
acto creativo, las cuales operan, siempre, en múltiples planos”. Arthur Koestler, 1964. 
«The act of creation». 

“La creatividad se basa siempre en una percepción sensible a lo que es nuevo y diferen-
te de lo que se infiere por el conocimiento previo. Es la percepción de un nuevo orden 
básico que es potencialmente significativo en un campo amplio y rico. Este nuevo orden 
conduce al final a la creación de nuevas estructuras que tienen cualidades de la armo-
nía y la totalidad, y por ende el sentimiento de la belleza.” Bohm, D. (2002): Sobre la 
Creatividad. Ed. Kairós, Barcelona.
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2.1.2 Implicaciones de las definiciones de creatividad

La concepción que emerge de la creatividad como resultado del análisis de las diferentes 
definiciones es la de un término que tiene múltiples acepciones. Así, por ejemplo, tene-
mos el caso de la definición de creatividad como un producto (una escultura, una obra 
arquitectónica, un descubrimiento científico, etc.), como un proceso (el resultado de un 
conjunto de acciones coordinadas en el tiempo), o como un complejo acto cognitivo, con-
dicionado por nuestras experiencias previas y el dominio que tengamos de determinadas 
disciplinas del conocimiento.

Entre las diversas implicaciones del término que han sido reconocidas, nos interesan las 
relacionadas con los procesos cognitivos a través de los cuales ocurre la creatividad. Vi-
sualmente, podemos representar las diferentes dimensiones de ese enfoque cognitivo de 
la manera que se ilustra en la Figura 1 (Seaton y Catalá, 2019).

Figura 1. Implicaciones de la definición de creatividad desde la perspectiva cognitiva.
Fuente: Seaton y Catala, 2019

En el centro de la figura representamos la mente de la persona creativa, y listamos, a los 
lados, las diferentes actividades a través de los cuales se generan las ideas que se trans-
formarán, mediante operaciones mentales específicas, en actos tangibles, o intangibles, 
de creación. Por ejemplo, la imaginación tendiendo puentes, de manera no lineal, entre 
realidades y experiencias no relacionables directamente; la intuición sugiriendo de mane-
ra difusa relaciones de las que apenas somos conscientes, y el pensamiento generador de 
los razonamientos y de los conocimientos que validarán las sensaciones y las experiencias 
surgidas de los juegos exploratorios entre nuestra intuición e imaginación.
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En el lado izquierdo de la figura listamos las diferentes operaciones cognitivas a través 
de las cuales se alimentan nuestros actos de análisis y reflexión. Por ejemplo, el uso de 
símbolos para generar conceptos y manipular conocimientos, la generación de diversas 
representaciones de la realidad para explorar diferentes alternativas de solución, la com-
binación de teorías para producir nuevos conocimientos, o la observación sistemática de 
una realidad determinada para descubrir relaciones ocultas o procesos emergentes.

El lado derecho de la figura representa los resultados del proceso creativo. Es decir, la 
obra creativa, la cual puede ser una escultura, un libro, una poesía, un descubrimiento 
científico, una pintura, una innovación en productos, procesos o servicios, un invento, o, 
incluso, la verificación de la existencia de una nueva partícula atómica.

La evidencia empírica demuestra que la mente de la persona creativa – el lugar donde se 
hacen analogías, se construyen metáforas y se manipulan conocimientos – es el equiva-
lente de un complejo procesador capaz de operar, tanto de manera consciente, como a 
nivel subconsciente, para establecer las conexiones a través de las cuales se descubren 
las relaciones generadoras de nuevas formas de comprender y de actuar sobre una pro-
blemática o una realidad determinada.

2.1.3 La definición operativa del proceso creativo en el contexto de los grupos de 
investigación y las estructuras de interfaz

La creatividad humana se ha expresado de diversas maneras a través de los tiempos. Al-
gunas de esas expresiones forman parte de nuestra memoria permanente. Por ejemplo: 
la Capilla Sixtina de Miguel Ángel, la Gioconda de Leonardo Da Vinci, el Principio de Ar-
químedes, la Teoría de la Relatividad de Albert Einstein, el descubrimiento de la radioac-
tividad de Madame Curie, la invención del avión por los hermanos Wright, el Quijote de 
Cervantes, las sinfonías de Beethoven, y el Guernica de Picasso. Todos estos ejemplos son 
testimonios excepcionales de las capacidades creativas de los seres humanos. Es decir, 
del uso del ingenio, de la imaginación, de la capacidad de observación y del talento para 
producir obras, ideas e invenciones novedosas y perdurables en el tiempo.

A un menor nivel de espectacularidad están los millones de descubrimientos, de invencio-
nes y de innovaciones que se han realizado en las diferentes disciplinas del conocimiento 
a lo largo de las últimas décadas. Cada uno de ellos representa un acto creativo en el que 
se repiten, de manera recurrente, las diversas etapas a través de las cuales tienen lugar 
las obras que nos entretienen, que mejoran nuestra calidad de vida, o que aumentan 
nuestra comprensión del universo.

Fruto de la evidencia aportada por la observación de las personas creativas, así como de la 
investigación académica realizada, y de los extraordinarios avances en la Ciencia y Tecnolo-
gía de la Cognición, se han ido desvelando los procesos implícitos en las etapas a través de 
las que se producen los actos de creación. La capacidad humana de imaginar destaca, por 
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encima de todas las demás, como la etapa clave a partir de la cual entran en juego el razo-
namiento lógico y el uso de nuestros conocimientos para producir obras creativas. 

En las secciones siguientes describiremos en detalle las diferentes etapas asociadas al 
proceso creativo y aportaremos métodos y técnicas para la gestión adecuada de cada 
una de ellas. Como paso previo, hemos considerado conveniente generar una Definición 
Operativa de la Creatividad. Es decir, una definición en la que se incorporen los elemen-
tos relevantes de las definiciones analizadas con la finalidad de apoyar a los equipos de 
investigación y profesionales de la gestión de la transferencia en la explotación de sus 
potencialidades creativas. La definición que hemos generado se presenta en el recuadro 
siguiente: 

Definición Operativa de la Creatividad

La creatividad es el proceso mental mediante el cual generamos ideas y nos embarca-
mos, tanto en las actividades de exploración y experimentación, como en las relacio-
nes sociales necesarias para transformarlas en descubrimientos, en invenciones o en 
innovaciones de naturaleza tangible o intangible, con la intención de producir valor e 
impactar positivamente, a nuestro entorno local o global.

La definición operativa generada intenta, partiendo del supuesto de que todo acto de 
creación se manifiesta como una obra o producto tangible, o intangible, aportar un marco 
de referencia que facilite a las personas y organizaciones que operan dentro de un de-
terminado Sistema de innovación xx no sólo entender el proceso creativo, sino también 
desarrollar las capacidades que permitan su gestión de manera eficiente y efectiva.

En la definición operativa planteada hemos resaltado con negritas y cursivas los términos 
asociados al ejercicio de la creatividad que hemos considerado como más relevantes. A 
continuación, describiremos, con un poco más detalle, el sentido o significado de cada 
uno de ellos. 

La generación de ideas ocurre a través de la observación, del uso de nuestra imaginación, 
de nuestras experiencias previas, de la interacción con terceros, de la insatisfacción con 
ciertos aspectos de nuestra realidad, de los retos que nos plantea la resolución de un 
problema específico, o de la reflexión sobre la aparición de conocimientos y de tecnolo-
gías emergentes, cuya aplicación abre las puertas a novedosas maneras de responder a 
necesidades conocidas y, en casos excepcionales, a la concepción de ideas disruptivas.

Las actividades de exploración y experimentación, por su parte, constituyen el dominio 
en el cual interactuamos – a través de complejos procesos mentales, así como del uso de 
tecnologías y de herramientas – con los símbolos y los conocimientos que nos permiten 
demostrar la viabilidad de la idea. Este es el espacio en el cual la idea va adquiriendo for-
ma en la medida en que se producen los conocimientos, se manipulan las tecnologías y se 
definen los límites de lo que es posible dentro de las restricciones técnicas, económicas, 
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culturales o políticas presentes. Esas primeras formas, como veremos en capítulos poste-
riores, son los prototipos de la obra o producto creativo. 

Una vez concluida la exploración y la experimentación se cuenta con la información y los 
conocimientos suficientes, así como con las tecnologías necesarias para llevar a cabo la 
transformación de las ideas generadas en descubrimientos, invenciones o innovacio-
nes. Es decir, la manifestación tangible, o intangible, de la obra o producto creativo.

Finalmente, está la satisfacción de nuestra intencionalidad. Es decir, la valoración po-
sitiva, a una escala personal, grupal o global del resultado de nuestro esfuerzo creativo. 
En otras palabras, la valoración por parte de la sociedad del esfuerzo creativo que hemos 
realizado. Por ejemplo, la aceptación de nuestra pieza musical, la sonrisa de un niño, el 
reconocimiento de nuestros colegas, la innovación disruptiva. En cualquier caso, la satis-
facción de una necesidad de índole personal o colectiva hecha realidad gracias a la pro-
ducción de valor a partir de las percepciones que hacemos del entorno como personas u 
organizaciones.

2.2	 Descripción	 de	 los	 diferentes	 modelos	 que	 reflejan	 la	
evolución que ha tenido, en las últimas décadas, el 
pensamiento relacionado con el proceso creativo

El proceso creativo ocurre gracias a la integración de diversas fuentes de ideación (nues-
tros conocimientos generales, percepciones sensoriales, experiencias prácticas, intui-
ciones, vivencias aisladas e imaginación) con la intención de generar descubrimientos / 
invenciones / obras de arte, que expresan, de manera original, nuevas formas de interpre-
tación de la realidad, o de solución de problemas dentro de la sociedad en que vivimos.

El objetivo de esta sección es realizar un recorrido por las aportaciones aparecidas a par-
tir de la segunda mitad del siglo XX, con la intención de que nos ayude a comprender lo 
que se conoce como el proceso creativo y a visualizar su evolución en el tiempo. Es decir, 
describir las contribuciones que han permitido identificar las etapas de este, establecer 
las relaciones existentes entre ellas y sentar las bases que permitan generar modelos para 
llevar a cabo su gestión. A tal efecto, hemos dividido la sección en tres apartados: (1) la 
noción empírica y cognitiva del proceso creativo; (2) la presentación de modelos pro-
puestos empleados para caracterizar el proceso creativo; y (3) el análisis de un enfoque 
basado en una teoría del cognitivismo lingüístico cuyo impacto sobre la comprensión del 
proceso creativo podría ser extraordinario.

2.2.1 Noción Empírica del Proceso Creativo

En su sentido más amplio, la palabra proceso alude al conjunto de actividades que deben 
llevarse a cabo, de manera sistemática, en el tiempo, con la intención de lograr un ob-
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jetivo o una tarea determinada. Con frecuencia, hablamos de fases de un proceso para 
distinguir categorías o hitos significativos, bajo los cuales se agrupan varias acciones o 
actividades específicas.

En el caso del proceso creativo, nos estamos refiriendo al conjunto de actividades orde-
nadas en el tiempo que permiten a organizaciones, instituciones y personas concebir e 
implementar soluciones novedosas a problemas de índole científica, artística o social. 
Las características de este proceso varían dependiendo del dominio que se trate.

Los primeros esfuerzos reconocidos, realizados con la intención de caracterizar el proceso 
creativo, se basaron en la evidencia empírica generada a partir de la descripción de las 
experiencias de reconocidos personajes creativos a lo largo de la historia. Es decir, extraer 
del recuento de las experiencias y aprendizajes de las personas creativas aquellas ense-
ñanzas que nos permitan elucidar la manera como se genera la obra o el producto creati-
vo. Por ejemplo, el EUREKA de Arquímedes, la visión de la fogata que inspiró a Kekule en 
su modelo de la estructura del Benceno, el descubrimiento de la estructura del DNA por 
Watson y Crick, y los desarrollos matemáticos de Poincaré. En cada uno de estos ejemplos 
el centro de atención fue la persona creativa, y el proceso creativo se asoció al conjunto 
de actividades y de acciones que tales personas llevaron a cabo para generar las obras 
que les confirieron un lugar destacado por su imaginación y originalidad.

El análisis y la reflexión sobre las evidencias producidas dieron lugar, en el siglo 20, a los 
primeros modelos del proceso creativo. Dentro de esos modelos citamos, a modo de 
ejemplo, las contribuciones de tres pensadores o investigadores, a través de los cuales 
se puede observar la evolución de la concepción del proceso creativo a lo largo de seis 
décadas. Específicamente, presentaremos las contribuciones de Wallas (1926), Osborn 
(1953) y Reiman (1998). Para cada uno de estos pensadores, el proceso creativo tenía 
lugar a través de un conjunto de etapas desarrolladas a lo largo del tiempo. En la Tabla 1 
se describen las características de las etapas del proceso creativo que fueron identificadas 
por dichos investigadores.

Tabla 1. Etapas del Proceso Creativo según diversos autores

Autores Graham Wallas (1926) Alex Osborn (1953) Joey Reiman (1998)

Etapas

Preparación

Incubación

Iluminación

Verificación

Preparación

Análisis

Generación de Ideas

Incubación

Síntesis

Evaluación

Preparación

Imaginación

Desarrollo

Acción
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Como se infiere de la tabla 1, los pensadores citados coinciden en señalar que, de acuer-
do con los resultados de la caracterización del proceso creativo, éste implica:

1. Una etapa de preparación o de investigación, en la cual adquirimos todos los datos, 
la información, los artefactos, las tecnologías y los conocimientos necesarios para ge-
nerar la obra o el producto creativo, en respuesta a una necesidad social, a una inquie-
tud intelectual o a la solución de un problema determinado.

2. Una etapa de incubación caracterizada por la emergencia de procesos mentales sub-
conscientes, a través de los cuales la persona creativa continúa procesando las ideas 
que servirán de base a la generación de la obra creativa.

3. Una etapa de iluminación o de desarrollo, en la que la solución emerge, en momen-
tos de relajación y de manera inesperada, como una intuición o una chispa creativa de 
la cual se derivan los conocimientos necesarios para generar la obra creativa.

4. Una etapa de verificación o de acción en la que la mente consciente, apoyada en el 
razonamiento y la lógica, comprueba la factibilidad de la idea generada y produce la 
obra creativa.

A partir de la evidencia empírica acumulada, la idea de que la creatividad era el resultado 
de un proceso dominado por procesos mentales no conscientes se convirtió en la más 
aceptada durante 63 años. Poincaré, genio reconocido, y considerado el último científico 
universalista, argumentó, por ejemplo, que el proceso creativo se iniciaba y culminaba 
con acciones conscientes de la persona creativa, pero que los mecanismos de producción 
de las ideas y soluciones novedosas tenían lugar gracias a la intuición, a los sueños y a 
la inspiración, que ocurrían después de intensos períodos de trabajo, pero que se mani-
festaban siempre, cuando nos encontrábamos alejados de nuestros espacios de trabajo.

2.2.2 Noción Cognitiva del Proceso Creativo

A mediados de la década de los 90, la idea de la creatividad como un proceso impulsado 
por la iluminación divina, o por procesos subconscientes, pierde fuerza, debido, en gran 
parte, a los avances iniciales en el campo de la Ciencia y Tecnología de la Cognición. Es 
decir, con la emergencia de estudios dirigidos a comprender y profundizar, tanto en la 
generación de las representaciones mentales que ocurren durante el ejercicio de la crea-
tividad, como en el análisis de los procesos psicológicos internos que subyacen al pensa-
miento creativo. 

Como consecuencia de lo anterior, la idea de la creatividad como un proceso divisible en 
etapas deja de ser relevante, considerándose como tema de estudio principal la com-
prensión de los procesos mentales mediante los cuales se manifiesta la creatividad en los 
seres humanos. Dos de las contribuciones pioneras más relevantes en este sentido fueron 
las realizadas por Koestler (1964) y Guilford (1967).
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De acuerdo a Koestler, el proceso creativo es el resultado de un patrón de pensamiento 
que él denominó “Bisociación”. Este patrón se construye a partir del mezclado de ele-
mentos provenientes, o extraídos, de dos matrices de pensamiento previamente no rela-
cionadas, para dar lugar a una tercera matriz de pensamiento. Esta última se estructura 
a partir de actividades mentales que involucran la comparación, la abstracción, y la cate-
gorización, así como el empleo de analogías y metáforas. El planteamiento de Koestler no 
tuvo la acogida que merecía, en primer lugar, porque significaba un salto muy avanzado 
para su tiempo y, en segundo lugar, porque provenía de una persona sin las credenciales 
académicas que lo validasen en ese campo del conocimiento. 

De acuerdo a Guilford el proceso creativo ocurre como consecuencia de la exploración y 
experimentación sistemática estructurada en torno a dos procesos mentales que deno-
minó pensamiento divergente y pensamiento convergente. 

Según Guilford, el pensamiento divergente, como su nombre lo sugiere, está dirigido a la 
reflexión y al análisis del problema, o inquietud objeto de interés creativo, desde diversos 
ángulos con la finalidad de generar el mayor número de ideas posibles. A mayor diversi-
dad de ideas, mayores las probabilidades de que estas sean originales y novedosas.

El pensamiento convergente, por su parte, es de naturaleza analítica y se centra en la re-
visión de las ideas generadas durante el pensamiento divergente con un doble propósito: 
analizar la viabilidad técnica, económica u organizacional de tales ideas; y elegir, entre 
ellas, a aquellas que ofrecen las mejores alternativas de solución a la luz de los recursos, 
capacidades y competencias de las que se dispone. 

En 1992, Finke, Ward y Smith profundizando en los principios y conceptos del enfoque 
cognitivo, produjeron lo que se conoce como el modelo “Geneplore”. Este modelo esta-
blece que la creatividad ocurre como consecuencia de la interacción recursiva entre dos 
tipos de procesos mentales: los generativos y los exploratorios. 

Los procesos generativos son aquellos que dan lugar a las ideas creativas. Estos procesos 
reflejan la gran capacidad de los seres humanos para construir, a partir de sus conoci-
mientos y experiencias concretas, conceptos e ideas novedosas. Los procesos mentales 
generadores de los conceptos, de acuerdo con Finke, Ward y Smith, incluyen el uso de las 
ideas acumuladas en la memoria, la asociación de ideas conocidas para producir nuevos 
significados, la síntesis a partir de la reflexión sobre la práctica y el uso de las analogías 
entre fenómenos que no están directamente relacionados.

Los procesos exploratorios son aquellos concebidos con la intención de experimentar con las 
diferentes ideas generadas. Ello, con la intención de generar las soluciones creativas más via-
bles a la problemática o a la necesidad que se desea resolver, así como de contribuir al descu-
brimiento de leyes naturales, de satisfacer inquietudes creativas o de producir obras artísticas.

Posteriormente, Ward, Smith y Finke (1999) elaboraron una Teoría Cognitiva de la Crea-
tividad en la que se explicita, en mayor detalle, la relación entre los procesos generativos 
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y exploratorios. Dicha teoría plantea la generación de estructuras de pre-invención y la 
exploración con las estructuras de pre-invención. Los alcances de los procesos que for-
man parte del modelo Geneplore están determinados por las capacidades de abstracción 
mental y por los niveles de conocimientos de la persona o personas que intervienen en 
la búsqueda de soluciones creativas a una necesidad o a una problemática determinada.

2.2.3 Modelo Sistémico del Proceso Creativo

En los dos modelos anteriores podemos observar que la descripción del proceso creativo 
se ha basado, fundamentalmente, en las características de la persona creativa, así como 
en las capacidades y habilidades que esta debe poseer para producir obras creativas. Otros 
enfoques han planteado que la persona creativa forma parte de un Sistema Social. Es decir, 
es un individuo dentro de un entramado constituido por grupos, por instituciones y orga-
nizaciones, inmersas en un continuo proceso de relaciones de diversa naturaleza. Tales 
relaciones dan lugar a intercambios e interacciones a través de las cuales satisfacemos 
nuestras necesidades, coproducimos valor, nos educamos, nos entretenemos y avanzamos 
en la consolidación de las estructuras que favorecen la perpetuación de nuestra especie. 

En razón de lo anterior, el proceso creativo no puede concebirse como el acto único de 
una persona, sino como el resultado de un proceso multidireccional en el cual la sociedad 
afecta y es afectada por las acciones de las personas creativas. Los planteamientos que 
incluyen dentro de sus consideraciones al Sistema Social han dado pie a lo que se conoce 
como modelos sistémicos del proceso creativo. Dentro de estos modelos destaca el pro-
puesto por Csikszentmihalyi (1988, 1999). 

De acuerdo a dicho investigador, la creatividad no es el resultado de la acción individual 
de una persona, sino la consecuencia de una estrecha interacción entre los tres elemen-
tos que conforman el sistema ilustrado en la Figura 2: el Personal, el Cultural y el Social.

Figura 2. El Modelo Sistémico de la Creatividad
Fuente: Seaton y Catala, 2019
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La persona genera la obra creativa gracias a su talento, y a la combinación apropiada 
de aspectos actitudinales y aptitudinales. El talento se refleja en el conocimiento de los 
símbolos dentro de su cultura, y en el uso de su imaginación para descubrir relaciones 
novedosas entre ellos. La actitud es un indicador, tanto del comportamiento de la persona 
dentro de su contexto social, como de la manera cómo percibe e interpreta los fenóme-
nos a su alrededor. Finalmente, las aptitudes forman parte del conjunto de habilidades 
necesarias para la manipulación de los símbolos, los artefactos y las herramientas que 
hacen posible la transformación de las ideas en obras o productos creativos.

Durante el proceso de generación de la obra creativa, y en la subsecuente etapa de lan-
zamiento de la misma, la persona creativa debe construir una red de relaciones, y llevar a 
cabo diversos intercambios con los otros dos elementos del modelo sistémico propuesto 
por Csikszentmihalyi. La validación de la obra creativa es el resultado de las relaciones y 
de los intercambios entre la persona creativa, su cultura y su sociedad. 

La cultura, a través del lenguaje simbólico, de los conocimientos, de sus valores, de sus ne-
cesidades y de sus reglas de juego, aporta los estímulos requeridos por la persona creativa 
para generar sus ideas novedosas. El resultado del trabajo sobre esas ideas es la obra crea-
tiva, cuya causa final es la generación de nuevos símbolos, capaces de modificar o de trans-
formar, local o globalmente, el campo de conocimientos dentro de los cuales esta se inserta.

Las relaciones e intercambios con la sociedad tienen como objeto la persuasión, por parte 
de la persona creativa, de las bondades y los beneficios derivados de la utilización de su 
obra creativa. Dicha persuasión involucra un intercambio entre la persona creativa y lo 
que Csikszentmihalyi ha denominado como los jueces. Es decir, los expertos cuyo domi-
nio del campo de conocimientos dentro del que se produce la obra creativa les permite 
valorar su originalidad, novedad y utilidad.

El resultado de la interacción entre la persona creativa y los jueces es la validación o veri-
ficación de que la obra creativa es original y que constituye una aportación novedosa a la 
solución de un problema determinado, al descubrimiento de leyes naturales, al enrique-
cimiento del patrimonio artístico, o al entretenimiento, tanto individual como colectivo.

2.3 Modelo de referencia para la gestión del proceso creativo 
diseñado en función de las necesidades de los grupos de 
investigación y las Estructuras de interfaz (EDI)

Un Modelo de Referencia (MR) constituye una representación, realizada a un elevado ni-
vel de abstracción, de las relaciones existentes entre las variables que originan y explican 
el funcionamiento de un fenómeno, proceso o sistema determinado. Dentro del conjunto 
de las características más relevantes de un Modelo de Referencia, existen dos que son de 
particular importancia para la gestión del proceso creativo por parte de los equipos de 
investigación y los profesionales de la gestión de la transferencia:
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1. El Modelo de Referencia facilita, tanto la comprensión integral u holística de las fases 
principales en las que se divide el proceso creativo, como el conocimiento de la ma-
nera en que las relaciones entre ellas inciden sobre el aumento de la efectividad y la 
eficiencia de los actos de creación individuales o colectivos. 

2. Un Modelo de Referencia es independiente de las metodologías, métodos, tecno-
logías, y herramientas que se puedan utilizar para producir la transformación de las 
ideas en realidades tangibles.

La primera característica permite pensar y actuar estratégicamente sobre las fases claves 
que afectan la gestión del proceso creativo.

La segunda característica mantiene abierta la posibilidad, no sólo de experimentar con 
una diversidad de metodologías para satisfacer los requerimientos del Modelo, sino tam-
bién de producir un amplio rango de soluciones adaptables a la generación de obras crea-
tivas en los diferentes campos del saber humano. En otras palabras, podemos decir que 
los procesos mentales generados al mayor nivel de abstracción son los mismos, indepen-
dientemente del tipo de obra creativa, pero que lo que cambia, dependiendo del campo 
del saber en el que se manifiesta la obra creativa, son las metodologías, las técnicas y las 
herramientas utilizables en la producción de esta.

El Modelo de Referencia para la Gestión del Proceso Creativo (MRGPC) ha sido 
construido a partir de: (i) la reflexión teórica generada como consecuencia de la in-
vestigación secundaria llevada a cabo para la caracterización del proceso creativo; 
(ii) el trabajo con la evidencia empírica generada en procesos de investigación pri-
maria llevados a cabo por los autores y por otros investigadores; y (iii) la experiencia 
acumulada a lo largo de tres décadas en las que los autores han impartido cursos, y 
facilitado talleres de trabajo para apoyar a personas y organizaciones en el desarrollo 
de sus capacidades creativas. En la elaboración de dicho MRGPC hemos incorporado 
muchos de los conceptos de lo que se conoce como el enfoque sistémico de la creati-
vidad (Csikszentmihalyi, 1988).

Consideramos que el enfoque sistémico desarrollado por Csikszentmihalyi, por su én-
fasis en la identificación de los agentes que intervienen en la producción de la obra 
creativa, y por su capacidad para identificar las relaciones que se producen entre ellos, 
constituye la manera más apropiada de modelar la gestión del proceso creativo. Basa-
dos en este enfoque, proponemos un Modelo de Referencia para la Gestión del Pro-
ceso Creativo en los grupos de investigación y en las EDI, en el que la creatividad es el 
resultado de un proceso estructurado en torno a tres etapas representadas por los tres 
verbos claves que se representan la Figura 3: Imaginar/Idear, Materializar y Validar.
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Figura 3. Los tres verbos clave asociados al Modelo de Referencia para la 
Gestión del Proceso Creativo

Fuente: Adaptación de Seaton y Catala, 2019

Los tres verbos en los que se ha dividido el Modelo de Referencia cubren toda la gama de 
acciones necesarias para la transformación de cualquier tipo de idea en una obra creativa. 
Ellos resumen bien las décadas de observación empírica relacionada con la creatividad 
personal y organizacional, y proporcionan, además de un sólido marco conceptual, un 
puente hacia diversos tratamientos pragmáticos adaptables, tanto a la persona, como a 
la organización creadora. Desde el punto de vista operativo, de acuerdo a este modelo, el 
proceso creativo transcurre a través de las cuatro etapas que se muestran en la Figura 4: 
Preparación/Inspiración, Ideación, Prototipado y Validación/Valoración externa. 

La dos primeras etapas, Preparación/Inspiración, Ideación, incluyen todas las acciones 
relacionadas con el verbo Imaginar/Idear y su resultado es una idea o conjunto de ideas 
con las cuales experimentar.

La tercera etapa, Prototipado, está relacionada con el verbo Materializar. Es decir, con 
llevar a cabo todas las acciones necesarias para transformar las ideas en obras o produc-
tos creativos que pueden expresase en una diversidad de formas (escultura, ley científica, 
poema, innovación, pintura, publicidad, novela, pieza de teatro, sinfonía musical, resolu-
ción de un problema, etc.). 
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Independientemente de la forma en que se exprese la obra creativa, ésta debe ser vali-
dada como tal. Durante la cuarta etapa, Validación, llevamos a cabo todas las acciones 
necesarias para lograr que el conjunto de la sociedad reconozca que el resultado del acto 
de creación, la obra creativa, aporta valor estético, simbólico, o utilitario dentro de un 
contexto social determinado. Evidentemente, las estrategias y metodologías de validación 
varían de acuerdo a la naturaleza y al campo de conocimientos de la obra creativa. No 
puede ser igual, por ejemplo, la estrategia de validación de un poema, que la de una ley o 
un descubrimiento científico.

Cada etapa requiere de métodos y técnicas específicos. En este tema vamos a estudiar 
algunas de las técnicas relacionadas con la etapa de ideación, fundamentalmente enfoca-
das a desarrollar el pensamiento divergente y convergente; y el método Design Thinking, 
creado por la Universidad de Stanford y la empresa Ideo, que permite desarrollar recursos 
útiles para las 4 etapas.

2.4 Métodos y Técnicas para potenciar y mejorar el proceso creativo 

En la Tabla 2, se presentan un conjunto de métodos y técnicas diversas que se pueden 
aplicar, fundamentalmente, en la fase de ideación. De todas ellas, pueden encontrar infor-

Figura 4. Etapas del proceso creativo
Fuente: Seaton y Catala, 2019
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mación más detallada navegando en Internet. Algunas de ellas, como, por ejemplo, Bra-
instorming, los 5 porqués, los 6 sombreros para pensar, o Design Thinking están bastante 
extendidas y se aplican en un gran número de organizaciones para potenciar y mejorar 
sus procesos creativos. En los apartados siguientes describiremos con un mayor nivel de 
detalle la Técnica de Grupo Nominal (TGN) y el método Design Thinking (DT).

Tabla 2. Métodos y técnicas para potenciar y mejorar el proceso creativo

   Método / Técnica Descripción

Análisis morfológico Esta técnica implica descomponer un problema o desafío en sus partes constituyentes 
y buscar combinaciones no evidentes

Analogías y 
Metáforas

La técnica de analogías se basa en la comparación de dos cosas que tienen caracte-
rísticas similares, con el objetivo de aplicar las ideas de una de ellas a la otra. En este 
sentido, la técnica de analogías se enfoca en la identificación de patrones y similitu-
des, lo que puede ayudar a encontrar nuevas soluciones y perspectivas sobre un pro-
blema o situación.
Por otro lado, la técnica de metáforas se basa en la identificación de similitudes entre 
dos cosas que no parecen estar relacionadas en absoluto, con el objetivo de esta-
blecer una conexión conceptual. Las metáforas pueden ser más abstractas que las 
analogías, y pueden involucrar la utilización de imágenes, símbolos o conceptos más 
amplios para representar el problema o la situación.

Biónica La Biónica busca inspiración en la naturaleza para crear tecnología que pueda imitar o 
mejorar las funciones de organismos y sistemas biológicos. Por ejemplo, se han desa-
rrollado prótesis biónicas que se basan en el funcionamiento de las extremidades de 
animales como los felinos, para permitir a las personas con discapacidades movilidad 
y habilidades que antes les eran imposibles.
Es una disciplina interdisciplinaria que involucra áreas como la biología, la ingeniería, 
la física y la matemática, entre otras. Con el avance de la tecnología y el creciente inte-
rés en la sostenibilidad y la eficiencia energética, la biónica está adquiriendo cada vez 
más relevancia y aplicaciones en campos como la medicina, la robótica, la arquitectu-
ra y la agricultura, entre otros.

Brainstorming Esta técnica implica la generación de ideas sin juzgarlas, y anima a los participantes a 
construir sobre las ideas de los demás. 

Brainwriting En lugar de hablar en voz alta durante una sesión de lluvia de ideas, esta técnica im-
plica que los participantes escriban ideas en silencio y las compartan posteriormente 
para fomentar la igualdad de participación y la generación de ideas.

Cambio de 
perspectiva

Esta técnica implica cambiar el punto de vista o la perspectiva desde la cual se está 
mirando un problema o situación. Por ejemplo, si estás tratando de desarrollar una 
nueva estrategia de marketing, podrías pensar en cómo un niño de 5 años abordaría 
el problema.

Combinación 
forzada

Esta técnica implica combinar dos elementos aparentemente no relacionados para 
generar nuevas ideas. Por ejemplo, podrías combinar la tecnología de realidad virtual 
con la enseñanza de idiomas para crear un nuevo tipo de programa educativo.
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   Método / Técnica Descripción

Design Thinking Es un enfoque de resolución de problemas centrado en el usuario que se enfoca en 
comprender las necesidades y deseos de los usuarios, y luego a desarrollar soluciones 
que satisfagan esas necesidades.

El cubo Esta técnica utiliza un cubo imaginario para explorar un problema o situación desde 
diferentes perspectivas. Cada lado del cubo representa un enfoque diferente, como la 
perspectiva emocional, la lógica, la intuición, etc.

Imagen creativa Esta técnica implica visualizar una imagen o escenario en tu mente y luego generar 
ideas en función de esa imagen. Por ejemplo, si estás trabajando en un proyecto de 
diseño de producto, podrías imaginar a alguien usando el producto en una situación 
específica para generar nuevas ideas de diseño

Imaginación guiada Esta técnica implica visualizar un escenario o situación específica y luego explorar 
diferentes posibilidades y soluciones. Por ejemplo, si estás trabajando en un nuevo 
diseño de producto, podrías imaginarte a ti mismo usando el producto en diferentes 
situaciones y explorar cómo se sentiría y funcionaría en cada una de ellas

Lista de atributos Esta técnica implica desglosar un objeto o idea en sus diferentes atributos (por ejem-
plo, tamaño, forma, color, textura) y luego modificar o combinar esos atributos para 
generar nuevas ideas

Los 5 porqués Esta técnica se utiliza para identificar la causa raíz de un problema, haciendo preguntas 
sucesivas sobre por qué se produce cada nivel de un problema hasta llegar a su origen.

Los seis sombreros 
para pensar

Este método de Edward de Bono utiliza seis sombreros metafóricos de diferentes 
colores para para enfocar el pensamiento en diferentes aspectos de un problema o 
situación. Cada sombrero representa un enfoque diferente: el sombrero blanco para 
analizar hechos y datos, el sombrero rojo para considerar emociones y sentimientos, 
el sombrero verde representa el pensamiento creativo (generar ideas creativas) y el 
sombrero negro representa el pensamiento crítico

Mapas mentales Esta técnica utiliza una estructura de diagrama para organizar ideas y conceptos de 
manera visual. Se utiliza para representar ideas y conceptos de manera no lineal, per-
mitiendo hacer conexiones y asociaciones más libremente. Es especialmente útil para 
explorar ideas y generar nuevas conexiones entre ellas.

Narración de 
cuentos

Esta técnica implica contar una historia sobre un problema o situación para estimular 
la imaginación y la creatividad. Es especialmente útil para ayudar a las personas a 
pensar en diferentes perspectivas y escenarios

Palabra aleatoria Esta técnica implica elegir una palabra al azar y luego encontrar formas de conectarla 
con el problema o situación en cuestión. Por ejemplo, si la palabra seleccionada es 
“helicóptero”, podrías encontrar formas de aplicar las características del helicóptero al 
problema en cuestión.

Pensamiento 
convergente y 
divergente

El pensamiento convergente se enfoca en encontrar una solución única y correcta a un 
problema, mientras que el pensamiento divergente busca generar múltiples soluciones 
creativas. Ambas técnicas pueden ser útiles en diferentes etapas de un proceso creativo

Pensamiento lateral Esta técnica implica romper las reglas convencionales de pensamiento y usar un enfo-
que no convencional para resolver problemas, desafiando las suposiciones y buscando 
nuevas soluciones creativas fuera de lo común. Por ejemplo, se podría imaginar cómo 
resolver un problema si no existieran limitaciones de tiempo, recursos o tecnología. 
O, en lugar de centrarse en los problemas y obstáculos, podrías pensar en lo que se 
necesita para alcanzar el resultado deseado.
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2.4.1 Técnica de grupo Nominal

Este método, desarrollado por Delbecq, Van de Ven y Gustafson en 1975, es especial-
mente útil cuando se busca obtener una gran cantidad de ideas y cuando se necesita la 
opinión y el conocimiento de múltiples personas para llegar a una solución. Su aplicación 
permite que todos los miembros del grupo tengan la oportunidad de expresar sus ideas y 
opiniones, mientras se garantiza que se considere y se valore cada idea de manera justa 
y sistemática. Cubre la mayoría de actividades llevadas a cabo durante la fase de ideación 
(pensamiento divergente), y concluye con una votación para facilitar la elección de las 
ideas generadas que ofrecen el mayor potencial creativo (pensamiento convergente).

   Método / Técnica Descripción

Pensamiento visual Esta técnica implica utilizar imágenes, dibujos y otros elementos visuales para explorar 
y comunicar ideas. Es especialmente útil para aquellos que piensan mejor de manera 
visual que verbal

Preguntas poderosas Esta técnica implica hacer preguntas abiertas y provocativas para desafiar la forma en 
que las personas piensan sobre un problema o situación. Por ejemplo, “¿Qué pasaría 
si todo lo que sabemos sobre este problema estuviera equivocado

Provocación Esta técnica implica hacer preguntas provocativas para estimular el pensamiento crea-
tivo. Por ejemplo, si estás tratando de diseñar un nuevo producto, podrías pregun-
tarte “¿Qué pasaría si este producto fuera tan grande como una casa?” para generar 
ideas fuera de lo común.

Reversión Esta técnica implica invertir un elemento clave de una situación o problema para 
generar nuevas ideas. Por ejemplo, si estás tratando de desarrollar una estrategia de 
marketing, podrías pensar en cómo podrías hacer exactamente lo contrario de lo que 
haría un competidor.

SCAMPER Esta técnica consiste en aplicar preguntas que nos ayuden a generar ideas para mejo-
rar o transformar un producto, servicio o proceso existente. SCAMPER es un acrónimo 
para Sustituir, Combinar, Añadir, Modificar, Eliminar y Reordenar. 

Simplificación Esta técnica implica simplificar un problema o situación al reducirlo a sus elementos 
más básicos y esenciales. Luego, puedes encontrar soluciones innovadoras a partir de 
ese núcleo simple.

Sustitución Esta técnica implica reemplazar un elemento clave de una situación o problema con 
otro elemento inesperado para generar nuevas ideas. Por ejemplo, si estás tratando 
de mejorar el servicio al cliente, podrías pensar en cómo sería si los clientes fueran los 
que proporcionaran el servicio al personal de la empresa.

Técnica de grupo 
nominal (TGN)

La técnica de grupo nominal (TGN) es un método de resolución de problemas y toma 
de decisiones en grupo que se utiliza para generar y evaluar ideas en un ambiente 
colaborativo. Esta técnica es un enfoque estructurado que combina la generación indi-
vidual de ideas con la discusión en grupo y la evaluación sistemática de esas ideas.

TRIZ Este método utiliza patrones y principios de solución de problemas inventivos para en-
contrar soluciones innovadoras. TRIZ es una abreviatura del término ruso para “teoría 
de la solución de problemas inventivos
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El trabajo previo para una aplicación exitosa del método de la TGN requiere de tres con-
diciones fundamentales:

1. Una cuidadosa preparación de la pregunta a plantear al grupo, de modo que se pue-
dan obtener las respuestas con el nivel de especificidad deseado.

2. El grupo ha de estar formado por personas con interés en resolver el problema a tra-
tar; con diferentes perspectivas; y con conocimientos y experiencia relevantes para 
las soluciones a generar.

3. Es necesario que una persona actúe como facilitadora del proceso y esté entrenada 
en este tipo de dinámicas.

Como se observa en la Figura 5, una sesión de trabajo basada en la aplicación del método 
de la TGN comprende cuatro etapas claramente diferenciadas:

Figura 5. Etapas del Método de la Técnica del Grupo Nominal
Fuente: Seaton y Catala, 2019

1. Formulación de la pregunta y generación de ideas: se define la intención de la sesión 
de trabajo y se plantea la pregunta preparada para iniciar la generación de ideas. Cada 
participante escribe sus ideas en post-its (una idea por post-it).

2. Exposición y clarificación: los participantes exponen sus ideas y hacen una clarificación 
de aquellos aspectos no comprendidos por el resto de los participantes.
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3. Agrupación y clasificación: se agrupan las ideas por las similitudes existentes entre 
ellas y se clasifican de acuerdo a criterios generados durante la sesión de trabajo. 

4. Priorización y jerarquización: se lleva a cabo un proceso de votación para seleccionar 
las ideas que los participantes consideren más novedosas y realizables.

2.4.2 Design Thinking

Design Thinking es un proceso de resolución creativa de problemas complejos. Empieza 
con las personas y sus necesidades. Cualquiera puede utilizarlo para aprovechar su poten-
cial creativo y desarrollar habilidades acordes con las exigencias del competitivo mercado 
actual (David Kelly en Camacho, 2016). Actúa potenciando el pensamiento creativo y se 
basa en la idea de que, para crear soluciones efectivas, es necesario comprender a fondo 
las necesidades y deseos de las personas que están afectadas por el problema. O, dicho 
de otra manera, el objetivo del Design Thinking es desarrollar soluciones innovadoras, 
efectivas y práctica, basadas en las necesidades reales de las personas.

El origen del Design Thinking se remonta a la década de 1960, cuando se introdujo por 
primera vez en la Escuela de Diseño de la Universidad de Stanford. En esa época, los dise-
ñadores se estaban enfrentando a una creciente complejidad en los proyectos que estaban 
abordando, lo que los llevó a buscar nuevas formas de resolver problemas, creando la me-
todología Design Thinking. Posteriormente, en 1991, David Kelly, fundador de esta escuela 
y del Hasso Plattner Institute de la Universidad de Stanford, creó en junto con Mike Nuttall 
y Bill Moggridge la empresa IDEO en Palo Alto, California. IDEO, actualmente una de las 
empresas líderes en diseño e innovación a nivel mundial, fue un importante defensor del 
Design Thinking y comenzó a aplicar esta metodología en sus proyectos de diseño. Trabajó 
en una amplia variedad de proyectos, desde productos de consumo hasta proyectos de 
innovación social, lo que permitió que el Design Thinking se desarrollara y evolucionara a lo 
largo del tiempo. Hoy en día, se ha extendido más allá del campo del diseño, y se aplica en 
una amplia variedad de contextos, como la educación, los negocios, la tecnología, la salud 
y la innovación social. A medida que ha evolucionado, el Design Thinking se ha convertido 
en una metodología más estructurada y formalizada, con una serie de fases claramente de-
finidas y herramientas específicas para cada fase del proceso. En la Figura 6, se muestran 
las cinco fases principales del proceso de Design Thinking (Brown, 2008).

Figura 6. Fases en el método de Design Thinking
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Se puede observar que estas fases se corresponden con las fases del proceso creativo 
descritas en el apartado 3.4. de este texto. La aportación extraordinaria del Design Thin-
king es incorporar el enfoque del usuario al proceso de diseño. Como se observa en la fi-
gura, en este enfoque, el proceso se inicia con la fase de “Empatizar”, en la que se aplican 
métodos y técnicas enfocados a entender profundamente a los usuarios o personas que 
están afectadas por el problema. Por ejemplo, la realización de investigaciones y entrevis-
tas para obtener información sobre sus necesidades, deseos y dificultades.

En la siguiente fase, “Definir”, se describe claramente el problema que se está tratando de 
resolver, basándose en la información recopilada en la fase de empatizar.

Estas dos fases se corresponden con la fase Preparación / Inspiración del modelo presen-
tado en el apartado 3.4 de este texto.

En la fase de “Idear”, se aplican métodos y técnicas de creatividad con el fin potenciar el 
pensamiento divergente y convergente para generar una gran cantidad de ideas diferen-
tes y creativas y seleccionar y refinar las ideas más prometedoras. Por ejemplo, brainstor-
ming, brainwriting, técnica de grupo nominal, …

Una vez identificadas las ideas más prometedoras, se pasa a la fase de “Prototipar”. Se 
trata de generar bocetos y prototipos que materialicen estas soluciones y permitan pro-
bar y mejorar las soluciones antes de que sean implementadas completamente. Estos 
pueden ser simples y rápidos, o más complejos y detallados, dependiendo de lo que se 
quiera probar y aprender.

Por último, está la fase de “Testear”. En esta fase se vuelve a incorporar en el proceso de 
diseño al usuario de la solución que se busca, ya que se prueban los prototipos con las 
personas para las cuales se está diseñando la solución y se recopilan sus comentarios para 
perfeccionarla.

Otra de las grandes aportaciones de este enfoque es el prototipado rápido y la iteración. 
Se trata de construir prototipos de manera rápida y barata, probarlos con las personas u 
organizaciones que tienen la necesidad o deseo que se pretende resolver y, a partir de 
sus comentarios mejorar y refinar las ideas, volver a prototipar y volver a probar, en un 
proceso iterativo que se repite varias veces hasta que se da por buena la solución elabo-
rada (zona derecha de la Figura 6). La iteración permite ahorrar tiempo a largo plazo y 
gestionar el riesgo comprobando repetidamente los supuestos de partida respondiendo 
a preguntas más precisas. En palabras de los creadores de la metodología: “La iteración 
consiste en fracasar pronto para triunfar antes”.

El Design Thinking se utiliza en una amplia variedad de campos, desde el diseño de pro-
ductos y servicios hasta la solución de problemas sociales y empresariales. Es una forma 
de abordar los problemas de manera creativa y colaborativa, permitiendo que las per-
sonas de diferentes disciplinas y perspectivas trabajen juntas para encontrar soluciones 
innovadoras, ya que se enfoca en la colaboración y el trabajo en equipo para resolver 
problemas complejos.



24

Tema 55 Carlos E. Seaton Moore e Inanna Catalá Miguel

Design Thinking promueve la creatividad e innovación en la solución de problemas. Al 
fomentar la generación de ideas divergentes y la exploración de múltiples posibilidades, 
se pueden encontrar soluciones innovadoras y creativas a los problemas.

3 Aclaración de conceptos
Pensamiento creativo

Representa la actividad desarrollada por la combinación de ambos hemisferios cerebrales 
izquierdo y derecho, que se manifiesta según Guilford (1983) en cuatro aspectos:  

• Fluidez: cantidad de ideas o respuestas que una persona puede producir respecto de 
un tema o problema determinado. 

• Flexibilidad: heterogeneidad de las ideas producidas y proviene de la capacidad de pasar 
de una categoría a otra, de abordar problemas desde distintos ángulos. No se relaciona 
directamente con el número absoluto, sino con la cantidad de clases y categorías. 

• Originalidad: rareza relativa de las ideas producidas. No necesariamente tiene que 
tratarse de lo único absoluto, sino que se relaciona con lo poco habitual en el contexto 
y también, con lo valioso. Es decir que no se sustancia sólo en la rareza. 

• Viabilidad: capacidad de producir ideas y soluciones realizables en la práctica. 

Los tres primeros componentes son funciones del pensamiento divergente o lateral, 
mientras que el último responde al del tipo convergente o lógico.

Cognición

Capacidad del ser humano para conocer por medio de la percepción y los órganos del 
cerebro. Es decir, de obtener información de su entorno y, a partir de su procesamiento 
por parte del cerebro, interpretarla, darle un significado, plasmarla en ideas y conceptos 
y expresarla más o menos mediante las palabras. Es la parte textual de nuestros procesos 
mentales, y que nos permite llegar a conclusiones, tomar decisiones a partir de lo que 
sabemos, etc.

4 Textos de ampliación
Creativity and Innovation in Organizations

La profesora Teresa M. Amabíle preparó este artículo para el curso “Emprendimiento, 
creatividad y organización”, impartido dentro del MBA de la Harvard Business School. Es 
una compilación de algunos de sus artículos escritos entre 1993 y 1994, relacionados con 
la motivación para la creatividad en las organizaciones, y la gestión de la creatividad.

https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4927750/mod_resource/content/0/Creativity and Innovation in Organizations.pdf
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David Kelley: From Design to Design Thinking at Stanford and IDEO

Este articulo transcribe una entrevista realizada por María Camacho a David Kelly, uno de 
los padres del Design Thinking, fundador de la Stanford d.school, el Instituto Hasso Platt-
ner de la Universidad de Stanford y fundador y presidente de IDEO, una de las empresas 
líderes en diseño e innovación a nivel mundial. En esta conversación con María Camacho, 
David Kelly habla del diseño y el Design Thinking, tal y como él y sus colegas los ponen en 
práctica en la d.school de Stanford y en IDEO. 

Design Thinking

En este artículo, Tim Brown, diseñador británico y presidente de IDEO desde 2000, descri-
be con detalle la metodología Design Thinking y como incorporarla a la práctica de la in-
novación. Brown es un defensor de la importancia del diseño centrado en el ser humano 
y ha hablado y escrito ampliamente sobre el tema. Es autor de varios libros, incluyendo 
“Change by Design” y “Design Thinking: Integrating Innovation, Customer Experience, and 
Brand Value”, que han sido muy influyentes en la promoción del diseño centrado en el 
usuario y la innovación empresarial.
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