Capitulo 9

LA DIVERGENTE IMAGINACION

Se ha planteado en la ecuacién (1), que la innovacién est4 integrada
por dos grandes puntales: la creatividad y la accién. Precisamente la
creatividad es el componente que mds aporta desde el punto de vista
del valor agregado de innovacién (VADI), y se ha dicho que ella estd
a cargo de la imaginacién; por ello es necesario entenderla como una
facultad mental del ser humano, que es el recepticulo de la creativi-
dad. Efectivamente, es el despliegue de la imaginacion, la creatividad
es la imaginacién en movimiento, trabajando. Realmente, ella, como
facultad mental del ser humano, tiene un rol importante en el hom-
bre: es la encargada de adaptarlo alos cambios del medio. Cuando una
circunstancia nueva aparece en el panorama (por ejemplo, cambio de
ciudad, de residencia, matrimonio, despido del trabajo, separacién ma-
trimonial) la imaginacién entra en accién; sin ella los seres humanos
estarfamos muertos, pues es dificil tener un entorno inmodificable en

el que no hay que cambiar nada en nuestro ser.

Desde el punto de vista evolutivo, la imaginacién ha surgido en el ser
humano como respuesta a las contingencias del contexto en un largo
periodo de tiempo, y ocupa un espacio en nuestro cerebro, tritese del
lado derecho, la parte pre-frontal o todo este 6rgano. Asi que todos los
seres humanos tenemos imaginacién, pero como sucede con otras fa-
cultades, no se poseen en la misma proporcion. De alli que se pueda

denominar como “creativos” a aquellas personas que poseen una alta

127



128

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

imaginacion, como se dice “inteligente” respecto de las personas que
tienen mas desarrollada la razén. También hay que tener en cuenta que,
como sucede con las otras facultades, la imaginacion se transmite por
via genética, pero se desarrolla con el ejercicio; cuanto mas se estimule,

ma4s se avanza en creatividad.

Desafortunadamente es muy poco lo que se ha investigado acerca de
esta funcion tan importante: la mayoria de los psiclogos se han con-
centrado en el estudio del proceso de creatividad, las técnicas del pen-
samiento creativo y la personalidad del creativo. Otros psicélogos la
dejaron al vaivén de la emocién (Freud, 1993) y asi se visibiliza una
confusion de la personalidad con ella, no teniendo en cuenta que, si
bien, la emocién dispara la imaginacion, por ejemplo, en las ensonacio-
nes o en el suenio, ella realmente tiene autonomia de vuelo. El es el caso
de que un pintor tenga muchos impulsos que lo lleven a crear, pero

obtendr4 algo nuevo solo si aplica su esfuerzo imaginativo.

La mayor parte de los filésofos y cientificos se han preocupado por
la razén en su forma de légica pura o aplicada (razén prictica), pero
pocos se han detenido a ver como opera la imaginacion. Algunos filé-
sofos han confundido la imaginacién con la elaboracién de imagenes,
funcién que realmente le corresponde a la percepcion (Kant, 1969), lo
que ha generado confusién (Ricoeur, 2008). Aunque, como reconoce
Damasio (2011), ella manipula o modifica las imagenes, pero se trata
de dos cosas diferentes: un punto es formar imagenes de las cosas o
eventos y otro desarrollar nuevas cosas a partir de las imdgenes. Otros
filésofos, como Bergson (1985) y Adorno (2013), la confundieron con

la intuicién.

Desafortunadamente hay pocos pensadores que le han dedicado tiem-
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poacomprender laimaginacién. Vale la pena destacar a Bergson (1985)
como una persona que trabajo inicialmente el tema desde el punto de
vista de la creacidn, y antepuso la imaginacién (intuicién como él la
llamaba) a la inteligencia como una facultad que visibiliza el cambio en
la sustancia viva, mientras consideraba la inteligencia como apropiada
para la sustancia inerte, no cambiante. De la misma manera, comen-
ta Habermas (1992), que Pierce introdujo el concepto de abduccién
como alternativa creativa a la induccién y la deduccién; Feyerabend
(1974) habla de florecimiento para aludir a la creacién de conceptos
y teorfas, y Castorfadis (2004) avanz en el estudio de la imaginacion,
tanto individual como social. El (2005) comenté que los imaginarios
son tales “porque no corresponden a elementos racionales’ o reales’ y
no quedan agotados por referencias a dichos elementos, sino que estin
dados por creacién” (p. 68). No obstante, sigue siendo una tarea ne-
cesaria profundizar en el estudio de la imaginacién en el campo de la

epistemologia y la filosofia.

Realmente, fildsofos, cientificos, psicélogos y empresarios han acen-
tuado demasiado la inteligencia formal, hasta el punto de dejar el uso
de la imaginacién solo en manos de los artistas. Sin embargo, dada su
importancia en el mundo actual de los negocios, es necesario conocerla
muy de cerca: saber qué papel juega en el conocimiento, como trabaja,
cédmo se relaciona con otros aspectos del ser un humano y, en especial,
como se integra con otras funciones mentales. Desde luego, esto per-

mitird emplearla mas efectivamente en las organizaciones.

Esta funcién mental estd intimamente ligada a nuestro desempefio vi-

tal. Como sabemos, Piaget (1979, 1983) plante6 nuestra relacién con
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la naturaleza y la sociedad a través de un mecanismo de asimilacién y
acomodacion; esta ltima tiene a su cargo el importante papel de trans-
formarnos a nosotros mismos para un mejor desempeno en la vida, de
acuerdo con nuestros intereses. Pero precisamente esta acomodacioén
es imposible sin imaginacion: el disefio de mecanismos nuevos para re-
lacionarnos con la naturaleza y la sociedad pasa por ella. Incluso las ilu-
siones y perspectivas, bases del optimismo vital, estin fuertemente rela-

cionadas con la imaginacion, més especificamente con la prospeccion.

Como todo ser humano tiene imaginacién, de la misma manera tiene
potencial creador; sin embargo ese potencial no se desarrolla en am-
bientes impropios; por ello los métodos de crianza, la educacion, la vi-
vencia en las organizaciones y los motivadores, resultan fundamentales
para el desarrollo y aplicacién productiva de esta funcién. Dado que
estos contextos, en general, no son apropiados hoy en dia en nuestro
medio, el uso de la imaginacion es escaso. Los sistemas econémicos
cerrados, con deficiencias de competencia en el mercado y administra-
dos por gobiernos burocratizados, son también un gran obsticulo para
el uso de la imaginacion colectiva, poco invitan a una acomodacién no

rutinaria, porque el nivel de desafio que representan es muy bajo.

NATURALEZA DE LA IMAGINACION
A estas alturas se puede abordar el tema sobre el caracter de la imagina-

cién, lo cual se puede hacer siguiendo a Castoriadis (2005):
Es extra sensorial

Ella no se deriva de los sentidos, sino que es independiente; prueba de

ello son los suefios y las ensofaciones, que son rasgos autéonomos del
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cerebro respecto a la sensacién (Llinds, 2003 ). Ello no significa que la
imaginacion se desconecte de los sentidos, sino que simplemente no

estd atada a ellos.

Es neutra desde el punto de vista de la verdad
Un producto de la imaginacién no estd sujeto a lo racional o lo falso o

verdadero. Mds bien, la imaginacion se mueve enlo falso con frecuencia.

Depende de procesos internos

No estd ligada a lo exterior, no corresponde a rastreo del entorno, aun-
que se puede activar por variables de fuera; otras funciones como la
percepcion pueden suministrar elementos de trabajo, pero no las de-
terminan de forma directa. En cambio, ideas, procesos y eventos de-
positados en la menoria (sobre todo de largo plazo) son bésicos para el

trabajo de la imaginacion.

EL PAPEL DE LA IMAGINACION EN EL SER HUMANO

En el ser humano la imaginacién desempena un papel vital: es la res-
ponsable de salirse de lo normal, divisar nuevas rutas para la accion.
Ella realiza un trabajo desde el punto de vista del acomodamiento y
sobre todo de transformacion de la realidad con fines practicos, como
se decfa con anterioridad. La imaginacién es una funcién mental, no es
una actividad, y como tal se despliega hacia la accién en términos de
creatividad. El fundamento cerebral de la imaginacion es una caracte-
ristica que se denomina “plasticidad”, la cual se ha reconocido de mane-
ra amplia por parte de los neurocientificos, y consiste en que el cerebro
tiene la capacidad de repararse y transformarse de acuerdo con las ne-

cesidades del cuerpo y del entorno vital. No obstante, é] también tiene
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la posibilidad de frenar la imaginacién, lo cual realiza a través de la es-
tructuracion de circuitos neuronales que tienden a aplicarse de manera
automatica bajo el criterio de eficiencia, como es el caso de los hébitos,
modelos mentales, fijaciones y obsesiones, pero mds concretamente,
la imaginacién tiene su espacio claro en el cerebro, como han preci-
sado las neurociencias. Segun estas investigaciones, la imaginacion se
concentra en tres espacios neurales: el centro prefrontal derecho y la
region posterior que integra el drea de asociacién y cubre las interaccio-
nes de los 16bulos parietal, temporal y occipital (Carson, 2012; Braidot,
2011).

Desde el punto de vista del funcionamiento, el despliegue de la imagi-
nacion se realiza en tres direcciones: la primera es la positiva, mediante
la cual llegamos a la creatividad; aqui la imaginacion se pone al servicio
del bien. Por ejemplo, disefiar e implantar métodos novedosos para la
educacion de los nifios y fabricar articulos que satisfagan las necesida-
des de la gente son usos positivos de la capacidad imaginativa; en este
sentido, la imaginacion se utiliza para beneficiar a la humanidad, o sea

que ella sirve a lo que Freud denominaba “el instinto de la vida”.

La segunda forma de despliegue es la negativa; en este caso la imagina-
cién se pone al servicio de tanatos, como definia el fundador del psicoa-
nalisis al instinto de la muerte, por esta via se llega a la destructividad.
Asi, un narcotraficante muestra mucha imaginacion en el desarrollo
de métodos para la comercializacion de la droga, pero es una actividad
destructora, aqui no hay creatividad, él es imaginativo, mas no creativo.
En la empresa, la destructividad se muestra mediante la puesta de la

imaginacion al servicio de consejas, chismes, conflictos maliciosos y
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demads aspectos negativos. En una universidad habia un grupo de pro-
fesores que se dedicaba a ponerles apodos apropiados a los recién lle-
gados —epitetos que, entre otras cosas, eran muy precisos, hechos a la
medida— en vez de aprovechar su imaginacién para promover nuevos

métodos de ensefianza o aportar al desarrollo del conocimiento.

El tercer aspecto que se desea mirar es la imaginacién puesta al servicio
de la nada, empleada para realizar cosas que son desperdicio, que no
agregan valor, o simplemente cuando la imaginacién no es utilizada,
dejada a la deriva. Esto incluye desestimar gente con alta imaginacion,
en una posicién excluyente (Acemoglu y Robinson, 2012) o crear co-
sas que van a aprovechar los demds, no la compaififa (Chesbrough &
Appleyard, 2007), o ideas que flotan en el ambiente de la organizacién
pero que nunca se ponen en marcha. Con frecuencia, debido a que la
imaginacion de la gente no se explota en la empresa, se pone al servicio
de otras entidades, por ejemplo, el voluntariado o las actividades ar-
tisticas externas. Si la empresa no ofrece un ambiente propicio para la
imaginacion, los imaginativos buscardn asociaciones, clubes, iglesias y
otras instituciones donde puedan aplicar su potencial innovador, esto,
desde luego, es bueno para la sociedad, pero la compaiiia deja de apro-

vechar un activo valioso.

La imaginacion es un recurso de valor cuando se esta frente a proble-
mas de balancear contrarios o situaciones antinémicas, como por ejem-
plo, cuando nos topamos con el aparente dilema de reducir los costos
sin disminuir el valor, satisfacer a los clientes, a los empleados y a los
accionistas simultineamente, o pensar en el corto y en el largo plazo.
Existe una tendencia a esquivar las antinomias y ello nos impide utili-

zar la imaginacion a fondo para resolverlas creativamente. Esto ha sido
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comun en todos los campos humanos. Piénsese en la ardua discusion
en la fisica que se desat6 alrededor de la composicién de la luz, la cual
gird en torno a si ella era corpuscular u ondulatoria; después de tanto
desgaste, que comprometi6 a mentes de la talla de Newton y Huyens,
se termino reconociendo que la luz poseia ambas caracteristicas. Esta
forma de pensar estd intimamente ligada a la teoria l6gica del tercero
excluso, seguin la cual una cosa no puede ser y no ser a la vez. Proble-
mas de esta indole solo se resuelven si usamos la imaginacién. Una an-
tinomia que estd en el corazén mismo del trabajo cognoscitivo de la
empresa es esta: necesitamos el tiempo para competir (hay que correr)
pero hay que sacar tiempo para pensar calmadamente. La tinica forma
de eliminarla es reducir el desperdicio de tiempo o aplicar técnicas de
aprovechamiento para liberar espacio para pensar, porque hay que ha-
cer ambas cosas: actuar rapido y pensar. De la misma manera, se nece-
sita reducir los costos pero sin destruir valor (Véase la férmula basica
de competitividad (1), C= V/C). Esto se puede lograr si eliminamos
el desperdicio, que por definicion es todo aquello que hacemos que no
crea valor para el cliente: la sustitucion de materiales, la contratacién y
la emigracion a otros paises, realizadas sin sacrificar el valor, también
son mecanismos para resolver la aparente antinomia. Pero hacer todo

esto sin imaginacion, es imposible.

Puede haber quedado la sensacién de que la imaginacién se utiliza para
propositos practicos. Realmente se ha enfatizado esto debido a que este
libro trata sobre la innovacion, que como se ha visto esta relacionada
con la accidn, pero la imaginacién como funcién constructiva se utiliza
en trabajos tedricos como se evidencia en el caso de las simulaciones

matematicas o en los razonamientos de tipo “si..., entonces..."
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LA BASE MATERIAL DE LA IMAGINACION

Los desarrollos de las neurociencias nos han permitido ir aclarando
la fundamentacién cerebral de la imaginacidn, lo cual nos explica su
funcionamiento y evita las concepciones misteriosas, y algunas veces
misticas, acerca de esta funcién mental. La imaginacion estd funda-
mentada en la fisiologia cerebral misma. Llinas insistia en la autonomia
cerebral y la capacidad del cerebro de simular, independientemente de
lo sensorial; afirmaba que: “somos basicamente méquinas de sonar que
construyen modelos virtuales del mundo real” (2003, p.110). La reali-
dad es que la imaginacion se encuentra definida en el mapa topografico
del cerebro y su presencia esta clara en el hemisferio derecho, como se
sabe, pero de manera precisa es la zona prefrontal derecha donde se en-
cuentra un centro clave de la creatividad, que Miyake denomin¢ alter-
nancia, en el centro ejecutivo (Puentes, 2009) y que tiene que ver con
la capacidad de cambiar con flexibilidad entre distintas operaciones
mentales. Ademds se reconoce (Carson, 2012; Braidot, 2011) que los
centros posteriores de la asociaciéon entre los I6bulos temporal, parietal
y occipital, son responsables de conexiones creativas de gran valor, lo
cual es enfatizado por Carson (2012); pero en general, dado el fené-
meno de la plasticidad cerebral, se puede decir que la interconectividad
global del sistema nervioso central tiene un alto impacto sobre la creati-
vidad. De esta forma, la imaginacién se ubica de manera material en el
cuerpo humano. Se sabe también que el cerebro desarrolla operaciones
de “qué pasa si..” o de simulacién (Damasio, 2010), que constituyen
una manipulacion de imdgenes que es abstraida de los acontecimientos
que se suceden en la realidad, los cuales se desarrollan por la acciéon de
mapas neuronales. Por otra parte, desde el punto de vista evolutivo se

sabe que las funciones mentales de orden superior fueron las ultimas
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en desarrollarse en el ser humano, y se considera que la imaginacion es
nueva, especialmente la prospeccion o capacidad de ver el futuro como
lo reconoce Damasio. El se interroga: “;Y cudl es el tltimo talento que
la conciencia ha concedido a los seres humanos?. Tal vez la capacidad

de navegar en un futuro por los mares de nuestra imaginacién” (p.443).

LA RELACION DE LA IMAGINACION CON OTRAS
FACULTADES HUMANAS

Un punto que es importante mirar para entender el papel de la imagi-
nacion es examinar la forma como ella se relaciona con otras funciones
o aspectos del ser humano. Primero hay que analizar cémo se conecta
con la razén. La razdn es una funcidn esencialmente evaluadora, ella
senala si un juicio, un modelo, una teoria o un procedimiento estin
o no acordes con la realidad, por lo que su orientacion es veritativa,
contrastadora; busca definir si algo es verdadero o falso. Asi mismo la
razén evalua desde el punto de vista practico —un aspecto que es clave
en Administracién e innovacién- si una técnica, una estrategia o un
proyecto funcionan en la praxis, si son factibles, si tienen potencial de
resultados. En neurociencias ya se ha precisado que la razén se sitda en
el hemisferio izquierdo del cerebro y forma parte de lo que se ha de-
nominado centro directivo o ejecutivo del sistema nervioso (Braidot,
2011; Carson, 2012). La razén opera en condiciones de conciencia,
y esta vigilancia, que mantiene en conexién con la realidad externa al
ser humano, y el control ejecutivo que lo acompana, frenan la accién
imaginativa. De alli que en ciertos momentos donde la conciencia estd
baja, la imaginacion opere con toda libertad como en el caso de los sue-
nos y las ensonaciones. Como dice Damasio: “Pero lo que por mi parte

sostengo es que el proceso imaginativo representado en suenos no esta
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guiado por un sujeto consciente regular que funcione de manera apro-
piada, como el que utilizamos cuando reflexionamos y deliberamos”

(p.275).

Por el contrario, la imaginacién no tiene ningun interés evaluador,
simplemente ella es generadora, se deleita planteando algo diferente,
es constructiva. Por supuesto, ella es independiente de la razén, como
decia Llinds: “la generacién de la creatividad en el cerebro es un proce-
so que no tiene nada que ver de racional” (2003, p.198). Es obvio que
estas dos funciones, a pesar de su papel diferente, se complementan: la
imaginacion genera lo que la razén evalta, la razén pone el toque de la
realidad, que es un complemento importante alo generado. Desde una
Optica empresarial, esto es clave porque lo que interesa en gestion es
que las cosas creadas funcionen en términos de resultados, en sentido
utilitario (no necesariamente financiero); pero el insumo para la razén
lo suministra la imaginacion. La regla es: primero se genera, luego se
evaltia. Pero la conexién con la realidad, en especial el contacto con
otros, estimula la imaginacion a actuar, asi que también hay una linea
que va de la realidad a la imaginacién que involucra la razén. Ejemplo
de ello es el trabajo de los cientificos: su conexion con el objeto proble-
matizado los invita a crear conocimiento, y asi mismo aporta la integra-
cién a equipos de investigacion o comunidades cientificas a través de
la distancia cognoscitiva. La imaginacion trabaja con el producto de la
razon, sea en el andlisis de problemas o en el estudio de oportunidades.
El problema entre estas funciones mentales se presenta porque se ha
comprobado que la razén, con su actitud evaluadora, impide que la re-
gion imaginativa pueda trabajar de manera consciente, por ello es mas

facil que la creatividad aflore en los tiempos en que la razén estd baja,
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como en el caso del reposo, la meditacidn, el sueno y las ensonaciones
(Carson, 2012). En este sentido, Carson destaca dos vias de trabajo del
cerebro: una deliberada, promovida por el centro directivo que con-
cierne alarazén y otra espontdnea, que trabaja cuando la razén no esta
vigilante y desarrolla circuitos entre el 16bulo frontal derecho y la zona

de asociacion de los 16bulos parietal y temporal.

La imaginacién se confunde con frecuencia con la intuicién. Sin em-
bargo, son dos funciones mentales diferentes. La intuicién ha sido de-
sarrollada en el hombre para dar respuestas rdpidas cuando no se tiene
informacién disponible, y tampoco hay tiempo para procesar. Trabaja
de manera instantinea, por fogonazos y tiene elementos automaticos
no conscientes. Su ubicacion en el cerebro se ha realizado mas en el
hemisferio derecho como reconocimiento y recuerdos de rostros; en
cambio la imaginacién lleva tiempo para procesar, y esta colocada tanto

como en el hemisferio derecho como en los lugares de asociacién.

La imaginacién también se relaciona con nuestra vida emocional, por
ejemplo, con los deseos. En la teoria psicoanalitica, el id, base de lo in-
consciente, dispara la imaginacion; asi, si tenemos hambre tendemos a
imaginar manjares, la represion sexual tiene imaginativas expresiones
en el consciente, si estamos muy cansados solemos afiorar las épocas
de vacaciones. De acuerdo con esta concepcion, las obras de arte son
una expresion imaginativa de los deseos de los artistas. Incluso, para
apreciar la importancia de lo afectivo en la imaginacion, piénsese nada
mas en el simbolismo que los deseos provocan en el sueno: al ser esti-
mulada por ellos, la imaginacién comienza a conformar cuadros vivi-

dos de gran colorido. El interés, una variable emocional, que se ponga
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en un trabajo juega aqui, genera concentracién, que es bdsica para la
labor imaginativa; cuando nos concentramos realizando una tarea que
va acorde con nuestros intereses vitales, liberamos la iniciativa y damos
rienda suelta a la imaginacion. En esta linea de pensamiento, Amabile
(2000) ha estudiado a fondo la importancia de la motivacién intrinse-
ca para la creatividad, porque la imaginacién genera automotivacion.
De la misma forma, recibir incentivos y el estado de dnimo inciden en
el trabajo de la imaginacién. Carson (2012) sostiene que: “Existen evi-
dencias cientificas que indican que tenemos mas probabilidades de ge-
nerar muchas ideas y de establecer asociaciones insélitas cuando reci-
bimos una gratificacién inesperada o cuando estamos de buen humor”
(2010, p.139).

La memoria, como funcién mental, también aporta a la imaginacion;
de alli se toman cosas para el trabajo generativo. La imaginacién captu-
ra de nuestro reservorio vital signos, simbolos, esquemas, etc., para su
re-elaboracidn creativa posterior. Pero algunos confunden la memoria
con la imaginacién, por ejemplo, Damasio (2010) la considera como

deposito de imagenes.

La percepcién, como actividad conectada con lo sensorial, también se
relaciona con la imaginacion, asi como la intuicidn; por una parte, la
imaginacion estimula la percepcion para imaginar conceptos y atisbar
modelos (Feyebaend, 1974); por la otra, en segundo plano, los com-
ponentes perceptivos les sirven a la imaginacion para darle contenido

a su trabajo.

La estética es una dimensién humana de orden superior que se funda-
menta en la belleza, pero con frecuencia se confunde la imaginacién

con ella, asi que a los artistas se les llama creativos. No obstante, se trata
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de dos cosas distintas, aunque puedan ser complementarias. Un pro-
ducto creativo puede ser feo pero diferente, y un producto bello puede
ser comun y corriente; de alli que para efectos de efectividad organiza-
cional se requiera el concurso de ambas facultades, como lo han tenido
claro Steve Jobs, Silvia Tcherassi, Oscar de la Renta, Amancio Ortega
y otros. No basta con lanzar al mercado productos novedosos, ademads

deben gustarle a la gente.
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