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Sin duda la tarea mds importante a la que debemos enfrentarnos
los humanos, pensar es algo que,ademds, tenemos que hacer todos
los dias. En este sentido, si pensar fuera una labor natural y ficil
todos seriamos genios. Lo que ocurre, sin embargo, es que prestamos
muy poca atencién al pensamiento, sobre todo si tenemos en cuenta
su importancia a la hora de resolver problemas, tomar decisiones,
hacer planes y enfrentarnos a las cosas en general. Necesitamos,
pues, marcar unas etapas, establecer unos pasos que nos ayuden a
mejorar en ese terreno:
« Saber adénde vamos y qué queremos obtener.
* Dilucidar qué informacién tenemos y qué otra necesitamos.
» Establecer alternativas e ideas nuevas.
* Elegir entre las posibilidades y reducir las opciones a una sola
linea de accién.
» Seguir adelante y practicar con las herramientas del pensamiento.
Del mismo modo que los ordenadores no son nada sin el software,
también el mecanismo de la memoria humana necesita un sistema
de codificacion para poder "pensar”. De Bono lo ha descrito a través
de un modelo muy facil de recordar y de utilizar; sélo un maestro
puede permitirse resumir tantos aios de experiencia en un enunciado
tan simple.
Edward De Bono, creador del pensamiento lateral, ha ocupado
varios cargos en las universidades de Oxford, Cambridge, Londres
y Harvard. Es autor también de Ideas para profesionales que piensan,
El pensamiento prdctico, Seis pares de zapatos para la accion, Mas alld
de la competencia, La revolucién positiva, El pensamiento creativo, EI
pensamiento lateral, El pensamiento paralelo, Manual de la sabiduria,
Cémo ensenar a pensar a tu hijo, Como atraer el interés de los demas
y Légica fluida, todos ellos igualmente publicados por Paidés.
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¢Por qué?

Respiro. Ando. Hablo. Pienso.

No tengo que pensar en estas cosas, entonces,
¢por qué he de pensar en pensar? Pensar es algo natural.
Aprendes a hacerlo sobre la marcha. Las personas
inteligentes pueden pensar sin tener que aprender
a hacerlo. Otras no pueden, hagan lo que hagan. ;Cual
es el problema?



Porque...

Porque pensar es la cualidad humana por excelencia.

Porque la habilidad para pensar determina nuestra
felicidad y éxito en la vida.

Porque necesitamos pensar para hacer planes, tomar
iniciativas, resolver problemas, abrirnos a las oportunidades
y diseflar nuestro camino hacia adelante.

Porque sin la habilidad de pensar somos como un
corcho flotando en una corriente, sin control sobre nuestro
destino.

Porque pensar es divertido y se puede disfrutar con ello
—si aprendemos cémo hacerlo.

Porque el pensamiento y la inteligencia son dos cosas
bastante distintas. La inteligencia es como los caballos de
potencia de un coche. Pensar es como la habilidad del
conductor. Hay muchas personas muy inteligentes que no
son buenas pensadoras y quedan atrapadas en la «trampa de
la inteligencia». Hay muchas personas menos inteligentes
que han desarrollado un alto grado de capacidad de
pensamiento.

Porque pensar es una habilidad que se puede aprender,
practicar y desarrollar. Pero hemos de querer desarrollarla.
Para montar en bicicleta o conducir un coche es necesario
aprender.

Porque la educacién tradicional en la escuela y la
universidad sélo ensefia un aspecto del pensamiento.



¢ Que hay respecto a los
sentimientos y valores?

Se puede pensar que los sentimientos y valores son lo
mds importante en la vida, y es cierto.

Por ello pensar es tan importante.

El propésito de pensar es llevarte a los valores que
buscas del mismo modo que la funcién de la bicicleta es
conducirte a donde desees ir. Una bicicleta emplea menos
energia, te lleva mds rdpido y te permite ir mucho mds
lejos. El pensamiento te ayuda a disfrutar de tus valores de
forma mads eficaz.

Estds encerrado en una habitacién. Deseas salir de ella
desesperadamente. Quieres libertad. Tus sentimientos son
muy fuertes. ;Qué es més iitil, este intenso sentimiento o
una llave para la cerradura?

Los sentimientos sin los medios para llevarlos a cabo
no sirven de mucho. Por otra parte, la llave sin el deseo de
abandonar la habitacién tampoco es de gran valor.

Necesitamos los valores, los sentimientos y
los pensamientos. El sentimiento no puede sustituir
al pensamiento. El pensamiento sin valores no tiene
sentido.

Este libro trata sobre el pensamiento. Los valores y los
sentimientos son igualmente importantes, pero
insuficientes sin el pensamiento.



Prologo

Al preparar este libro tuve que elegir entre escribir un libro complicado
y amplio que abarcara todos los aspectos del pensamiento y escribir uno
que fuera mucho mis sencillo y accesible. Al final tomé la decisién a raiz
del titulo: Aprende un nuevo modo de pensar. Este habia de ser un libro
para cualquiera que estuviera interesado en desarrollar esta capacidad.
Pocas personas estarian interesadas en elegir y leer un libro complicado.
Por lo tanto he optado por que sea simple y practico.

Sé por propia experiencia que algunos se sienten tremendamente de-
cepcionados por la simplicidad. Este tipo de personas creen que algo
sencillo no puede ser serio. También temen la simplicidad porque amena-
za su trabajo de explicar la complejidad. Si algo es realmente sencillo, no
lienen trabajo.

Siempre he preferido la simplicidad y he tratado de exponer las cosas
del modo mds fécil. Por esta razén, las «herramientas» para pensar que
he disefiado se han ensefiado tanto a nifios negros de seis afios en escue-
las rurales de Suddfrica como a altos ejecutivos de las corporaciones mas
importantes del mundo.

El tan empleado marco de Seis sombreros para el pensamiento tiene
unos principios muy simples, pero es muy poderoso en la prictica. Pro-
porciona una alternativa préctica al sistema de argumentacion tradicional
que se ha empleado durante 2500 afios. Por esta razon, ahora se estd
utilizando en la educacion, en los negocios y en el drea gubernamental.

El juego de la L se inventé a raiz del reto que planteé un famoso
matemdtico de Cambridge, el profesor Littlewood, respecto a que se creara
un juego en el que cada participante sélo tuviera una ficha para jugar.
Este juego ya se ha analizado por ordenador y se considera un «juego
real» (el primer jugador no puede usar ninguna estrategia para ganar).
Ultimamente inventé otro juego ain mds sencillo, el juego de los tres
puntos.

Ante todo, la simplicidad es fécil de aprender y de usar.

¢Quiénes leerdn este libro? He escrito muchos libros sobre pensa-
miento a lo largo de los afos y es imposible predecir quiénes serdn los
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lectores. Las cartas que he recibido sugieren que éstos pueden encon-
trarse dentro de un amplio espectro. La pauta comin es la motivacion y
el interés por pensar. Creo que los medios de comunicacion (television,
radio y prensa) infravaloran seriamente la inteligencia del mercado de
masas y creen que €stas soélo desean diversion y distraccion a todas ho-
ras. Esta no ha sido mi experiencia.

Hay personas muy engreidas respecto a su pensamiento. Este tipo de
gente cree que no tiene nada que aprender. Generalmente ganan en las
discusiones y estdn convencidas de que no es necesario pensar, que bas-
ta con tener un punto de vista y defenderlo.

Hay personas muy inteligentes que no se equwocan en su forma de
pensar. Estas creen que la inteligencia es suficiente y que pensar sin
cometer errores es pensar correctamente.

Hay personas que han abandonado el pensamiento. No les ha ido es-
pecialmente bien en los estudios y no son buenas resolviendo «adivinan-
zas», por lo que llegan a convencerse de que pensar no es para ellas y se
contentan con ir tirando lo mejor que pueden dia a dia.

La autosuficiencia es el enemigo de todo progreso. También lo es la
resignacion. Si crees que eres perfecto, no haces ningin esfuerzo por
mejorar. Si has abandonado, tampoco te esfuerzas.

Este libro estd dirigido a aquellas personas que creen que pensar es un
asunto cotidiano, prictico, complejo y confuso. A quienes desean mejo-
rar su pensamiento para que sea mas sencillo y més eficaz. A los que
quieren convertir el pensamiento en una habilidad aplicable a cualquier
tema que elijan.

Introduccion

Recomiendo pasar por alto esta parte, puesto que es bastante mas
complicada que el resto del libro y puede dar una falsa impresion sobre lo
que viene después. Sin embargo, creo que para algunos lectores es con-
veniente incluirla, a fin de sefalar por qué nuestros hébitos tradicionales
de pensamiento son excelentes pero inadecuados. Las ruedas traseras
de un coche puede que sean excelentes, pero siempre serdn inadecua-
das. Hemos desarrollado un aspecto del pensamiento y nos sentimos muy
orgullosos y contentos del mismo. Es el momento de darnos cuenta de
que este aspecto puede ser excelente, pero también inadecuado.

Esta introducci6én también es necesaria para «enmarcar» el resto del libro.

Imaginemos una cocina en cuya mesa se apila mucha comida. El coci-
nero empieza a cocinar o a «procesar» los alimentos. Es muy diestro y
realiza un buen trabajo, no comete errores.

Entonces nos preguntamos: ;cémo se eligié esta comida? ;C6émo se
ha cultivado? ;Cémo llegé hasta la cocina? En otras palabras, traslada-
mos nuestra atencién del proceso de cocinar a los ingredientes en si mis-
mos.

Con el pensamiento ha pasado lo mismo. Hemos prestado mucha aten-
cién a la parte del «procesamiento», hemos inventado las matemadticas,
las estadisticas, los ordenadores y todas las distintas formas de’ logica.
Ponemos los ingredientes, realizamos el proceso y obtenemos el resulta-
do. No obstante, hemos prestado mucha menos atencion a la proceden-
cia de los ingredientes. ;Como se escogieron y cémo se empaquetaron?

La percepcion nos ofrece los ingredientes para el pensamiento, es el
modo en que contemplamos el mundo, en que lo dividimos en partes que
podemos manejar, es la eleccién de los temas a considerar en cada mo-
mento, el hecho de ver un vaso medio vacio o medio lleno.

La mayor parte de nuestro pensamiento cotidiano tiene lugar en la
etapa de la percepcion. S6lo aplicamos estos procesos como si fueran
matematicas en los asuntos técnicos.

En el futuro, probablemente los ordenadores se encarguen de todas las
facetas del procesamiento del pensamiento, dejando a los humanos el
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aspecto extraordinariamente importante de la percepcion. Las excelen-
cias del procesamiento de ciertos ordenadores no podrdn compensar las
deficiencias de la percepcion. Por lo tanto, el aspecto de la percepcién
serd todavia mas importante en el futuro.

La mayoria de los errores del pensamiento no son en absoluto errores
de logica sino de percepcidn, o de ver una situacion sélo de una forma en
particular. Sin embargo, hemos persistido en la creencia de que la 16gica
es la parte mds importante del pensamiento y apenas hemos hecho nada
con la percepcién. Existen razones para esto.

Cuando se establecieron los habitos del pensamiento occidental, a fi-
nales de la Edad Media y a principios del Renacimiento, gran parte de la
tarea de pensar corrfa a cargo del clero, puesto que a lo largo de la Edad
Media eran el dnico grupo que habia mantenido el interés por la eru-
dicién y el pensamiento. En esa época la Iglesia también ejercia un gran
dominio en la sociedad, dirigia las universidades, las escuelas, etc. El «nueyo
pensamiento» que surgi6 con el Renacimiento se aplicé principalmente a
los temas teologicos y se utilizé para abordar las herejias. En esas dreas
existian estrictas definiciones sobre «Dios», la «justicia» y temas de esa
indole. El hecho de pensar se convirtié en un asunto de trabajar «l6gica-
mente» con ese tipo de definiciones fijas. Y por ello la percepcién no era
una parte importante de ese tipo de pensamiento. Esta también era mu-
cho mds subjetiva en tales asuntos teolGgicos. Tenfa que existir un acuer-
do de base en los términos iniciales.

También hemos creido que la ldgica por si misma serfa capaz de orde-
nar nuestras percepciones. Esto no es verdad, porque se trata de un sis-
tema cerrado que s6lo puede trabajar con lo que tiene. La percepcién es
un sistema generativo que se abre a lo que no estd presente. Esta mala
interpretacion sobre el poder de la Iégica es uno de los principales defec-
tos del pensamiento tradicional. Surge a raiz de no poder distinguir entre
la prevision y el a posteriori. Es totalmente cierto que la l6gicaa posterio-
ri puede senalar las deficiencias de la percepcion, pero no es lo mismo
que reparar en ellas en primer lugar.

Toda idea creativa que se haya valorado siempre serd totalmente 16gi-
ca a posteriori. Se pueden reunir los nimeros del 1 al 100 en apenas
cinco segundos empleando una idea completamente 16gica a posteriori,
pero para poder llegar a ella es necesaria la creatividad.

(Qué posibilidades tiene una hormiga que se encuentra en el tronco de
un arbol de llegar a una hoja determinada? En cada interseccién de las
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ramas las opciones disminuyen, porque lahormiga podria haberse dirigido
a una de las otras ramas. En un drbol normal las posibilidades son de
aproximadamente una entre ocho mil. Ahora imaginemos a la hormiga en
esa hoja. ; Cudles son las posibilidades de volver al tronco? Estas son de
una a una o del cien por cien. Si la hormiga simplemente sigue hacia
adelante y nunca da la vuelta ya no hay mas ramas. Ocurre exactamente
lo mismo con el a posteriori. Lo que es obvio a posteriori puede no ser
visible en la fase previa. No poder darnos cuenta de esto es la causa de
muchos de nuestros errores sobre el pensamiento.

Quizd la razoén principal de por qué no hemos prestado mayor atencion
a la percepcion sea que hasta hace veinte afios no teniamos ni idea de su
funcionamiento. Crefamos, bastante erréneamente, que la percepcion y
el procesamiento se desarrollaban en los sistemas de informacion de su-
perficie pasiva. En tales sistemas la informacién y la superficie en la
que ésta se graba son pasivas y no tienen actividad por si mismas. Se
necesita un procesador externo para organizarla, distribuirla y darle signi-
ficado.

Actualmente creemos que la percepeién tiene lugar en un sistema de
informacién autoorganizado a través de los canales nerviosos del cere-
bro. Esto implica que la informacion y la superficie tienen su propia acti-
vidad y que la primera se organiza en grupos, secuencias y patrones. El
proceso es similar a la lluvia que cae en un paraje y su propia organiza-
cién en arroyos, afluentes y rios. Las personas que estén interesadas en
tales procesos pueden leer mis libros The Mechanism of Mind' y Yo
tengo razon, i estds equivocado.*

La banda de los tres

Tras la caida de Roma el afio 400 d.C., la Edad Media llegé a Europa.
El saber, el pensamiento y la erudicién del imperio romano se perdieron,
en su mayor parte. Carlomagno, por ejemplo, que en su momento fue el
dirigente mds poderoso de Europa, no sabia ni leer ni escribir. La Edad
Media terminé en el Renacimiento, etapa en la que se inici6 el redescu-

I. Jonathan Cape. 1969; Penguin Books, 1977.
2. Barcelona, Ediciones B, 1992,
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brimiento del pensamiento cldsico griego y romano (en parte gracias a los
textos drabes que llegaban a Europa a través de Espaiia).

Esta «nueva» forma de pensar supuso una poderosa bocanada de aire
fresco. Se confiri6 al género humano un puesto més relevante en el uni-
verso. El hombre podia usar la I6gica y la razén para resolver las cosas,
en vez de tener que aceptarlo todo como una parte de la fe religiosa. No
s extrafio que este nuevo pensamiento fuera acogido con entusiasmo
por parte de los humanistas o los pensadores que no pertenecian a la
Iglesia. Lo que fue aiin mds sorprendente es que esta nueva forma de
pensar también fuera aceptada por el clero. Consecuentemente, esta nueva/
antigua forma de pensar se convirti6 en la tendencia dominante de la
cultura occidental y asf ha seguido siendo hasta nuestros tiempos.

¢Cudl era la naturaleza de esta nueva/antigua forma de pensar? He-
mos de referinos a la banda de los tres, que pusieron de moda este
pensamiento. Vivieron en Atenas, entre —aproximadamente— el 400 y
el 300 a.C. Esta banda de los tres estaba compuesta por Sécrates, Platén
y Aristoteles.

SOCRATES

Sécrates nunca pretendid ser un pensador constructivo. Su propé-
sito era atacar y ayudar a eliminar la «basura». La mayor parte de los
didlogos en los que aparecia Sécrates (tal como lo expuso Platén)
terminaban sin llegar a una conclusién positiva. Sécrates mostraba
que todas las sugerencias que se ofrecian eran falsas, pero él no
proponia una mejor. Basicamente, crefa en el argumento (o dialécti-
ca). Segiin parece, estaba convencido de que si se atacaba lo que era
incorrecto, finalmente quedarfa la verdad. Esto nos ha legado la obsesién
por la critica. Creemos que es mucho mds importante sefialar lo que est4
mal que construir lo que es ttil.

PLATON

Plat6n también era un ateniense que, de joven, conocié a Sécrates.
Socrates nunca escribié nada, pero Platén le incluy6 entre los personajes
de sus didlogos. Platén no creia demasiado en la democracia ateniense,
puesto que consideraba que las masas podian manipularse muy facilmen-
te a traveés de las argumentaciones populistas. Parece ser que era admi-
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rador de la fascista Esparta. Le influyé mucho Pitdgoras, que habia de-
mostrado las verdades dltimas a través de las matematicas y crefa que
éstas se hallaban en todas partes y que se podian encontrar poniendo el
suficiente empefio en buscarlas.

Platon también reacciond contra el «relativismo» de algunos sofistas,
que crefan que una cosa no era buena o mala en sf misma, sino sélo en
relacion a un sistema. Se dio cuenta de que una sociedad nunca podria
regirse sobre unas bases tan complicadas. Plat6n era un fascista.

De Plat6n proviene nuestra obsesion por la «verdad» y la creencia de
que podriamos establecerla empleando la légica. Esta creencia ha su-
puesto una poderosa motivacion para todo el pensamiento posterior.

ARISTOTELES

Aristételes fue discipulo de Platén y tutor de Alejandro Magno. Enla-
zaba todas las cosas dentro de un poderoso sistema logico basado en
«casillas». Estas eran definiciones o clasificaciones fundadas en nuestra
experiencia pasada. Asi que cada vez que, segiin esto, nos encontraba-
mos ante algo tenfamos que «juzgar» en qué casilla podia meterse. Si era
necesario se analizaba la situacién fracciondndola en pequefias partes a
fin de ver si se podian introducir en las casillas estdndar. Una cosa s6lo
podia estar o bien dentro o bien fuera de ella. Tenia que ser lo uno o lo
otro, y no podia ser ninguna otra cosa. A raiz de esto apareci6 un podero-
so sistema 16gico basado en el «es», en el «no es» y en evitar las contra-
dicciones.

Resumiendo, de la banda de los tres surgi6 un sistema de pensamien-
to fundado en:

@® ¢l analisis,

® el juicio (y las casillas),
® el argumento,

® |a critica.

Nos abrimos paso encajando las nuevas experiencias en casillas (o
principios) procedentes del pasado. Esto serfa muy adecuado para un
mundo estable donde el futuro fuera igual que el pasado, pero es total-
mente inadecuado para un mundo cambiante donde las casillas viejas no
tienen lugar. En vez de juzgar hemos de disefiar nuesiro camino hacia
adelante.
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Mientras el andlisis resuelve muchos de los grandes problemas, hay
otros de los que no se puede hallar la causa y, de hallarse, no se puede
eliminar. Tales problemas no se someterdn a mds andlisis. Es necesario
un diseno. Hemos de diseiar un camino para ir hacia adelante, dejando la
causa en su sitio. La mayor parte de los grandes problemas del mundo no
se resolverdn por seguir analizando. Es preciso un disefo creativo.

El sistema tradicional de pensamiento carece en gran parte de energia
constructiva, creativa y de disefio. La descripcién y el andlisis no bastan.

Si este sistema tradicional es tan limitado, ;c6mo ha podido realizar la
cultura occidental esos tremendos progresos en la ciencia y la tecnolo-
gfa?

La bisqueda de la verdad por parte de Platén ha supuesto un factor
motivador primordial. La clasificacion de Aristételes también ha ayuda-
do. La critica y el ataque socraticos han desempefiado un papel impor-
tante. Pero, sin lugar a dudas, el factor preponderante ha sido el sistema
de la posibilidad. Esta es una parte extraordinariamente importante del
pensamiento. El sistema de la posibilidad incluye la capacidad de formu-
lar hip6tesis en la ciencia y adoptar enfoques en la tecnologia. Esto es lo
que ha conducido al éxito a Occidente. La cultura china, que hace dos mil
anos estaba mucho mds adelantada técnicamente que la occidental, se
quedo atascada porque abrazd la descripcién y nunca desarroll6 el siste-
ma de posibilidad.

Incluso en la actualidad, en las escuelas y las universidades se presta
muy poca atencion al sistema de «posibilidad», a pesar de ser una parte
tan relevante del pensamiento. Esto se debe a que existe la creencia de
que éste se basa en la «verdad», y la «posibilidad» no es una «verdad».

Mas adelante me centraré en el sistema de posibilidad, ya que es algo
trascendental.

El razonamiento es un medio insuficiente para explorar un tema, ya
que cada parte no tarda en interesarse tinicamente en imponer el suyo, en
lugar de profundizar en el asunto. En el mejor de los casos, puede que se
rednan la tesis (un aspecto) y la antitesis (el otro aspecto) para ofrecer
una sintesis, pero ésta es la tinica posibilidad entre las otras muchas que
de otro modo se podrian haber disefiado.

En vez del razonamiento podemos usar el pensamiento paralelo,® en

3. El pensamiento paralelo. De Sécrates a De Bono, Barcelona, Paidés, 1995,
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el que todas las partes intentan explorar el tema paralelamente (por ejem-
plo, en el marco de los seis sombreros).*

Hasta el momento tenemos un sistema de pensamiento tradicional ex-
celente pero inadecuado por las siguientes razones:

1. No trata adecuadamente la «percepcién», que es, con mucho, la parte
de mayor importancia en los asuntos cotidianos.

2. El razonamiento es un medio insuficiente de indagar en un tema, y
hace adoptar innecesariamente posturas opuestas.

3. Puede que las «casillas» procedentes del pasado no sean adecuadas
para este mundo cambiante, que es muy distinto del de la antigiiedad.

4. El anélisis es insuficiente para resolver todos los problemas. Se nece-
sita complementarlo con el diserio.

5. La idea de que basta con la critica para llevar a cabo un progreso itil
es absurda.

6. No se dedica suficiente atencion a los aspectos generativos, producti-
vos, constructivos y creativos del pensamiento.

7. Se ignora en gran medida la importancia del sistema de posibilidad.

No obstante, deseo destacar que el sistema tradicional de pensamiento
posee valor, excelencia y un lugar propio. El peligro radica en suponer
que es suficiente y permitir que domine toda nuestra labor intelectual.
Creo que nuestra civilizaci6n estaria al menos 300 o 400 afios mas ade-
lantada de no haberse quedado atrapada en un sistema de pensamiento
no constructivo de esa indole. Aunque el lector no tiene por qué estar de
acuerdo conmigo.

4. Six Thinking Hats, Penguin Books, 1985.
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Imaginemos una serpiente con la boca abierta que coge algo con un ex-
Imaginemos una «S» invertida. tremo y deja otra cosa con el otro.
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Siguiendo el mismo esquema de percepcién de las pdginas anteriores,
observemos la forma que se nos muestra aqui. Pensemos en las cinco
casillas formando una especie de tubo de procesamiento. Vamos al inicio
con la intencién de pensar en algo. Al final surgen los resultados de lo que

Imaginemos una clase especial de filtro de cafetera. Echamos agua por hemos pensado. Este es el diagrama basico que emplearemos en el resto
arriba y el café filtrado sale por abajo. del libro. Es preciso que lo tengamos claro en nuestra mente.
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Las cinco etapas

del pensamiento

Este libro se basa en un proceso de cinco etapas. Estas no se fundan

PO

=

También podemos observar las dos casillas superiores (TO y LO) como el

TO

LO

PO

SO

GO

en un andlisis del proceso normal del pensamiento. El analisis es 1til para
la descripcion, pero generalmente no sirve de mucho para el funciona-
miento. Es un error creer que el andlisis del proceso del pensamiento
puede proporcionar las herramientas necesarias para pensar. Estas han
de ser practicas y tiles. De igual modo, las cinco etapas empleadas en
este libro ofrecen un marco formal para el funcionamiento practico del
mismo. Estdn disefadas para ser pricticas.

s

aspecto de la «aportaci6n». Las dos casillas de la base (SO y GO) son Aquf tenemos de nuevo el diagrama bésico que hemos visto en las
el aspecto del «resultado». El puente o vinculo entre aportacién y resultado pdginas anteriores. Entras por la parte superior, como indica la flecha, y
es la casilla PO. .~ sales por abajo. Cada una de las cinco casillas contiene la palabra asocia-

- da con cada etapa. ;Qué significan estos nombres?
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A continuacién he resumido los nombres de las cinco etapas que desa-
rrollaré en mas profundidad en cada una de las secciones. En cada etapa
hay una palabra y un simbolo que indica de forma visual la naturaleza de
la misma.

TO indica la meta, el propésito u objetivo del pensamiento ;A dénde
vamos? ;Qué queremos obtener?

LO indica Ia informacién disponible y la que necesitamos. ;Cudl es la
situacion? ; Qué sabemos? Las percepciones también se incluirfan aqui. — e o e e e e e e e =

PO es la etapa de la posibilidad. En ella podemos crear soluciones y
posibles enfoques. ;Cémo lo hacemos? ;Cudl es la solucién? Esta es la
etapa generativa.

SO reduce, revisa y elige entre las posibilidades. Es la etapa de la
conclusion, la decision y la eleccion. Es la etapa del resultado.

GO indica el «paso a la accién». ;Qué vamos a hacer al respecto?
¢ Qué viene luego? ;Qué sigue a nuestro pensamiento?

En las paginas siguientes veremos los simbolos que acompafian a cada
etapa.

El simbolo TO

La linea discontinua indica que sabemos a dénde queremos ir. Retro-
cedemos desde ese objetivo hasta donde estamos en el momento presen-
te. Luego, con la linea continua, intentamos avanzar hacia el mismo. Por
1o tanto, el simbolo indica que existe un conocimiento del proposito del
Pensamiento y el deseo de alcanzarlo.,
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El simbolo LO El simbolo PO

. Este 51mbolo indica investigar en todas dircc.ciones- Estamos buscando Las lineas discontinuas indican posibilidad. Estaes la etapa de crear
1r.1f0rmamén por todas panets. Las ﬂec.has sugieren mirar en cada direc- miiltiples posibilidades. Todavia no son lineas de accidn, sino posibilidades
cién. ;Qué es lo que vemos? ;Qué informacién encontramos? que se han de trabajar y han de tomar forma. El énfasis se pone en que

haya mds de una posibilidad.
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—

El simbolo SO El simbolo GO

El simbolo sugiere la reduccion a un solo producto. Esto ilustra la for- Este simbolo sugiere progresar hacia adelante y hacia arriba. Esto
macién de un producto Gtil. Ahora, las miltiples posibilidades se limitan a implica accién positiva y constructiva.
un producto o resultado.
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Los simbolos se pueden utilizar indistintamente junto con las palabras
correspondientes para cada etapa. Proporcionan una ilustracién visual
del proceso requerido en cada fase.

Cuando estemos pensando con la ayuda de notas escritas, podemos
utilizar los diagramas para ilustrar las diferentes etapas de nuestro pensa-
miento.

En los capitulos posteriores de este libro se tratardn cada una de las
cinco etapas del pensamiento con mucho mas detalle.

Las situaciones difieren mucho entre si. En algunas tendremos que
pasar mucho tiempo en una etapa y en otras puede que tengamos que
poner el énfasis en otra.

En este parte no es necesario que aprendas o memorices las etapas.
Cuando llegues al final del libro, verds que puedes recordarlas con facili-
dad: hay una etapa de aportacion y una etapa de producto, y entre ellas
una columna con tres etapas del pensamiento.

Algunos procesos
basicos en el pensamiento

Serd util revisar algunos de los procesos bdsicos antes de ver mds
detalladamente cada una de las cinco etapas. Estos procesos tienen lugar
en cada una de estas dltimas, por lo que una visidn previa de los mismos
podrd servirnos de ayuda.

Los procesos basicos que vamos a considerar son los siguientes:

1. Amplio/especifico.
2. Proyeccion.

3. Dirigir la atencién.
4. Reconocer.

5. Movimiento.

Soy consciente de que estos temas se pueden contemplar de muchas
formas. Cada una de estas extensas dreas podria subdividirse y cada
subdivision podria reclamar su derecho a ser un proceso basico por si
mismo. He optado por los arriba mencionados a fin de simplificar.

Amplio / especifico,
general / detallado

Imaginemos que una persona miope ve un gato por primera vez. La
figura estd borrosa y la persona ve «una especie de animal». A medida
que el gato se acerca empiezan a perfilarse los detalles gradualmente y
€ntonces la persona obtiene la verdadera imagen del gato.

Imaginemos dos halcones. Uno tiene una vista excelente pero el otro
€8 miope. Ambos se alimentan de ranas, ratones y lagartos. El halcén que
Posee buena vista puede reconocer una rana desde una gran altura, Des-
Ciende y se la come. Puesto que este halcén ve tan bien que puede vivir
8610 de ranas, pronto se olvida de los ratones y los lagartos.
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Algunos procesos bdsicos en el pensamiento

El que no tiene buena vista no puede hacer lo mismo. Este halc6n ha de
crear un concepto general de «pequenas cosas que se mueven», Cada vez
que ve algo pequefio en movimiento, desciende, A veces consigue una
rana, otras un ratén o un lagarto, y en alguna ocasion el juguete de algiin
nifio.

La mayoria de las personas considerarian inmediatamente al halcén
con buena vista como superior. No obstante, en segiin que aspectos esta-
rian equivocadas. Si las ranas desaparecieran, el primer halcén también
moriria, mientras que el segundo seguirfa viviendo con pocas alteracio-
nes. Esto se debe a que el halcén miope posee flexibilidad. Esta flexibi-
lidad surge del concepto general, amplio y borroso, de «pequenas cosas
que se mueven».

A unos alumnos de electrénica se les dio un circuito simple para que lo
completaran. E1 97 % se quejaron de que no tenian bastante cable eléctri-
co para hacerlo. S6lo un 3 % lo completaron. El 97 % querian «cable», y
puesto que no habfa no pudieron acabar la tarea. El 3 % tenifan un con-
cepto amplio, general y vago de «conector». Puesto que no habia cable
intentaron encontrar algin otro objeto que sirviera de conector y utiliza-
ron el destornillador para completar el circuito.

La mayor parte de las ventajas del cerebro humano como maquina
pensante surgen de sus defectos como maquina de informacién. Puesto
que el cerebro no forma inmediatamente imadgenes exactas y detalladas,
tenemos una reserva de visiones generales, amplias y vagas que se con-
vierten en conceptos. Estas imdgenes amplias, generales y vagas son tre-
mendamente (tiles para el pensamiento.

Vamos a considerar la diferencia entre las dos peticiones siguientes:

® «Quiero cola para pegar estas dos piezas de madera.»
® «Quiero algo para pegar estas dos piezas de madera.»

La primera es muy especifica. Si no hay cola no se puede realizar la tarea.
Puede que la cola, en esta ocasién, no sea la mejor forma de juntar las dos
piezas.

La segunda peticion incluye muchas formas alternativas de unir las
dos piezas de madera: cola, clavos, tornillos, tornillos de presién, cuerda,
juntas, etc. Esta tltima permite ser flexible hasta el punto de que, si no
hay cola, también pueden considerarse otras opciones.

Los buenos pensadores poseen esta gran habilidad de no quedarse

encallados en los detalles y saber volver a lo general, pasar de lo especi-
fico alo amplio y luego volver a lo primero.

A menudo, cuando buscamos la solucién a un problema, al principio lo
contemplamos en términos muy amplios.

«Necesitamos algun sistema para fijar esto a la pared.»

Luego procedemos a reducir la gama de posibilidades hasta llegar a
algo especifico.

Al final sélo podemos «hacer» cosas especificas. No obstante, los con-
ceptos amplios y vagos nos permiten buscar mds extensamente, ser mas
flexibles y evaluar opciones.

Esta habilidad para pasar del detalle a lo general, a veces se llama
abstraccion, término que tiende més a confundir que a ayudar.

A medida que vayamos estudiando las cinco etapas del pensamiento,
veremos los frecuentes cambios que se realizan de lo amplio a lo especi-
fico y viceversa,

En el pensamiento siempre se requiere que seamos precisos. Esta es
una drea en la que se nos exhortara hacia lo amplio y lo vago. Claro estd
que se ha de ser «vago», pero mds o menos en la direccion correcta. Si
estamos buscando «alguna forma de fijar algo a la pared» no nos servird
de mucho buscar «algo para freir un huevo».

La proyeccion

Imagina que tienes un aparato de video en la mente. Aprietas el boton
¥ ves una escena en particular.

® Proyeccion significa desplegar algo en la mente.
® Proyeccion significa imaginar.
® Proyeccion significa visualizar.

Podemos ver las cosas en el mundo que nos rodea. Proyectar quiere decir
mirar hacia el interior de nuestra mente y ver las cosas desde alli.

Un coche esta pintado de blanco por un lado y de negro por el otro.
Imagina qué sucederia si ese coche tuviera un accidente. Con el ojo de
nuestra mente podemos ver a los testigos contradiciéndose ante el juez:
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uno declarando que el coche era negro mientras que el otro dice que era
blanco. El sentido del humor, en gran parte, implica la proyeccion. Hemos
de imaginarnos la escena.

La proyeccién es una parte muy bésica del pensamiento porque en el
mundo real no podemos revisarlo todo. Por ello tenemos que «ver lo que
podria pasar» y revisar las cosas a escala mental. Puede que estemos
equivocados y no consigamos una imagen clara, pero al menos obtendre-
mos alguna indicacion.

«;Qué sucederia si todos los transportes publicos fueran gratis?»

Alguien imaginard los beneficios que ello supondria para las personas
pobres. Otra persona imaginard lo abarrotados que irfan. Otra imaginaré
los beneficios para las tiendas de la ciudad. Otra incluso puede llegar a
pensar en el aumento de los impuestos para cubrir los costes.

«;Qué sucederia si se deshiciera un blogue de hielo que flota en un
vaso de agua?»

«;Aumentaria el nivel del agua en el vaso, bajaria o permaneceria
igual?»

Es preciso saber algo de fisica para responder a esta pregunta. Nues-
tra imaginacién estd limitada por nuestros conocimientos y experiencias,
pero hemos de utilizarla lo mejor posible.

«;Qué pasaria si elimindramos ese circulo y lo reemplazdramos por
un tridngulo?»

Un disefiador siempre ha de proyectar y visualizar lo que sucederia si
se hiciera algo.

Los famosos experimentos del pensamiento empleados por Einstein
dependen de la proyeccién. En un experimento sobre el pensamiento,
éste se realiza en la mente y se puede ver lo que pasa. Puede que llegues
a un punto en que debas decirte a ti mismo que no sabes lo que va a
pasar. Entonces esto se convierte en algo para seguir pensando o para
llevar a cabo un experimento,

En algunos casos, el hecho de pensar se lleva a cabo sobre el papel,
con nimeros y simbolos matemdticos. Incluso podemos jugar con las

‘palabras. Sin embargo, la mayor parte de nuestro pensamiento tiene lugar
en la mente, utilizando nuestra habilidad para «proyectar».

. Lo que proyectamos no siempre es cierto. Puede que nos hayamos
olvidado algo importante. Puede que no tengamos suficientes conocimientos

~ p experiencia en el tema. Nunca hemos de ser arrogantes o dogmaticos

acerca de nuestras «proyecciones». Hemos de estar dispuestos a acep-
tar que pueden ser erréneas o limitadas.

Dirigir la atencion

«;Qué hora es?»

«;Qué edad tienes?»

«; Te ha gustado la sopa?»

«;Quieres mds café?»

«; Cudl es el cambio actual del délar americano al yen japonés?»
«;A qué temperatura se funde el pldstico?»

Todas estas preguntas son recursos para dirigir la atencién. Podriamos
dejar a un lado las preguntas y pedir a la gente que dirigiera la atencién a
temas especificos.

«Dirige tu atencion a la hora.»

«Dime qué hora es.»

«Dirige tu atencion a tu edad y dime qué has descubierto.»
«Dirige tu atencioén al punto de fusion de este pldstico y dime lo que
sepas sobre ello.»

Un explorador regresa de una expedicion a una isla recién descubier-
ta. El explorador habla de un volcdn humeante y de un pdjaro que no
podia volar. Pero, ;qué mds habia alli? El cuenta que ésas fueron las dos
‘cosas que llamaron su atencién. Eso no basta. Y por ello se le envia de
nuevo a la isla con instrucciones especificas de usar un método muy
simple para dirigir la atencién. «Mira hacia el norte y anota lo que ves.
Luego mira al este y anota lo que ves. Luego mira al sur y anota lo que
ves. Después al oeste y anota lo que ves. Ahora vuelve y entréganos tu

‘bloc de notas.»

Las instrucciones N-S-E-O proporcionan un método muy sencillo para
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dirigir la atencién. Nuestra atencién, generalmente, fluye de tres formas:

1. Lo que capta nuestro interés o nos implica emocionalmente en el mo-
mento.

2. Los hébitos de atencion establecidos a través de la experiencia y la
préctica.

3. Un cambio de rumbo mds o menos por azar de un lugar a otro.

Una gran cantidad de los procesos deliberados del pensamiento impli-
can la direccion especifica de la atencién. Las preguntas socréticas no
son mas que una forma de dirigirla. No hay nada de mégico en ello.

El programa de pensamiento CoRT para las escuelas (que se describi-
ra mas adelante) incluye una serie de herramientas para dirigir la aten-
cién. Por ejemplo, la herramienta VoP obliga al pensador a centrarse en
la vision de las otras personas implicadas. Algunos pensadores puede
que lo hagan autométicamente. Pero no la mayoria. Por lo que es nece-
saria una herramienta para dirigir la atencién deliberadamente.

El importante proceso del andlisis es una instruccién para dirigir la
atencion.

«Dirige tu atencion a las partes que componen esta situacion.»
«Dirige tu atencion a los distintos factores que influyen en el precio
del petréleo.»

«Dirige tu atencion a los diversos factores implicados en la eficacia
de una operacion policial.»

«Dirige tu atencion a las partes que componen un monopafin. »
«Dirige tu atencion a los elementos de nuestra estrategia actual.»

La comparaci6n es otra instruccién fundamental para dirigir la aten-
cién.
«Dirige tu atencion a los puntos afines entre estas dos propuestas.»
«Dirige tu atencion a las semejanzas y diferencias entre estos dos
tipos de embalaje.»
«Dirige tu atencién hacia las relativas ventajas y desventajas de
estas dos rutas hacia la costa.»
«Compara estos dos hornos microondas. Dirige tu atencién a cémo
se pueden comparar por su precio, su capacidad, la reputacién del
fabricante, el servicio, etc.»
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Para dirigir la atencién podemos emplear deliberadamente un método
externo (como las herramientas CoRT) o bien podemos usar sencillas
instrucciones internas, como analizar y comparar.

Otra forma de dirigir la atencion es la peticion de centrarse en algiin
aspecto de una situacion.

«Quiero que te centres en las consecuencias politicas de subir los
impuestos de la gasolina diesel.»

«Quiero que te centres en los arreglos que haya que hacer para
garantizar la seguridad en el banquete.»

«Quiero que te centres en quién va a adiestrar a este perro que
quieres comprar.»

«Quiero que te centres en los beneficios de ir a una escuela técnica.»
«Quiero que te centres en las desventajas de aceptar esta hipoteca
con un interés fijo.»

En el marco de los seis sombreros del pensamiento (del que hablaré
mds tarde), este enfoque se obtiene a través de una ayuda externa. Por
ejemplo, el uso del «sombrero amarillo» implica centrarse exclusivamen-
te en los valores y beneficios de la situacién que se estd discutiendo. El
empleo del «sombrero negro» implica un enfoque exclusivo en los ries-
g0s, los problemas, los inconvenientes y los puntos en los que hay que ir
con precaucion.

Aunque lamayoria de las personas dicen dirigir su atencién internamente,
en la practica no lo hacen. Pongamos el ejemplo de un grupo de ejecutivos
con un alto nivel de estudios. A la mitad de ellos se les pidi6 que juzgaran una
sugerencia de forma objetiva y a la otra mitad, elegida al azar, se les dijo que
usaran los sombreros amarillo y negro deliberadamente. Los que emplearon
los sombreros multiplicaron por tres los juicios de los otros. Sin embargo, la
mayoria de los del grupo que no usé los sombreros siempre estaban contem-
plando los «pros y los contras» de cada situacién.

Por esta razon, a veces es necesario tener herramientas externas, for-
males y deliberadas para dirigir la atencién. Pueden parecer simples y
Obvias, pero son eficaces.
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Reconocer y encajar

Uno de los juguetes infantiles méds comunes es una caja o una madera
con orificios de distintas formas. El nifio ha de poner los bloques o piezas
que tienen formas diferentes en los agujeros. Algunos encajan y otros no.

Alguien se dirige a ti desde lejos. No estds esperando a nadie en con-
creto. A medida que se acerca la persona empiezas a pensar que puede
que la reconozcas. Se acerca mds y de pronto estds seguro: se «conecta»
el reconocimiento; todo «encaja».

Una experta catadora prueba un vino de una botella con la etiqueta
tapada. Al cabo de un rato, dice que es de la region de Casablanca, en
Chile. Se ha producido la identificacion y el reconocimiento.

El cerebro crea patrones a raiz de la experiencia. De hecho, ésta se
organiza a si misma en patrones dentro del cerebro. Por esta razén pode-
mos vestirnos por la mafiana. De otro modo puede que tuviéramos que
explorar las 39.816.800 millones de formas de vestirnos con sélo las once
piezas de ropa que tenemos. Sin patrones no podrfamos cruzar la calle,
conducir, leer, escribir o hacer algo 1til en el trabajo. El cerebro es un
soberbio sistema de producir patrones y emplearlos (1o que hace que sea
tan malo para la creatividad).

Buscamos encajar las cosas en el patrén apropiado. Queremos em-
plear las casillas y 1as definiciones derivadas de la experiencia, tal como
Aristételes queria que hiciésemos. A esto solemos darle el nombre de
reconocimiento, identificacion o juicio. En general, es extraordinariamen-
te dtil. Sin embargo, a veces es peligroso, sobre todo cuando atrapamos
algo en la casilla equivocada y pretendemos emplear casillas anticuadas
en un mundo tan cambiante.

Partimos para buscar algo. Somos muy felices cuando encontramos lo
que «encaja» con lo que estdbamos buscando y ya no buscamos més.

Hay una especie de «resorte» en lo que respecta al reconocimiento.
Esto significa, en realidad, que hemas conectado con un patrén bien esta-
blecido y que ya no «andamos errantes». &

Prefiero la palabra «encajar» que «juzgar», porque esta dltima posee
un significado mucho méds amplio. E! juicio puede significar evaluacion y
valoracién, que son procesos especificos para dirigir la atencion. La pala-
bra «encajar» esti mas cerca de «reconocer».

De alguna forma, el propésito del pensamiento es abolirlo. Algunas
personas han tenido éxito en hacerlo. El proposito de pensar es estable-
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cer patrones rutinarios de modo que siempre podamos ver el mundo a
traves de ellos, para que nos digan lo que tenemos que hacer. Pensar ya
no es necesario. Algunas personas han conseguido esto porque creen
gue los patrones que han establecido bastarén para el resto de sus vidas.
Para esas personas no hay perspectiva de cambio o progreso. No obs-
tante, puede que se sientan contentas y complacidas.

En el pensamiento intentamos avanzar hacia el «reconocimiento» de
patrones.

Nos damos cuenta de ello cuando hemos reconocido algo. También
necesitamos notar ¢l valor o el peligro de ese reconocimiento. El hecho
de usar estereotipos de personas o razas es una forma de reconocimien-
to, pero esto es algo mds perjudicial que itil,

El movimiento y las alternativas

Los procesos de pensamiento basicos que he mencionado hasta ahora
resultardn familiares para la mayorfa de los pensadores tradicionales, pero
no sucederd igual con el movimiento.

«Movimiento» simplemente significa «;Como avanzamos a partir de
este punto?»

En su forma mds extrema, el movimiento se usa, junto con la provoca-
¢ién, como una de las técnicas bdsicas del pensamiento lateral (creativo).

En una provocacién podemos crear algo que esté totalmente fuera de
nuestra experiencia e incluso que sea contrario a ésta. Para provocar
podriamos decir: «Los coches deberian tener las ruedas cuadradas». El
sentido comun nos dirfa que eso es un absurdo: estructurzlmente es reba-
tible, gastarfan mds combustible, se caerian a pedazos, la velocidad seria
muy limitada, haria falta mucha potencia, la conduccién seria muy inc6-
moda, etc.

Obviamente, nuestro juicio no nos alentarfa a utilizar esa posibilidad,
porque lo que le concierne es la experiencia del pasado, mientras que la
creatividad se preocupa de las posibilidades del futuro. Por ello necesita-
mos otra operacion mental, el «movimiento». ; Como avanzamos desde la
pProvocacion?

Puede que lleguemos al movimiento al imaginar la rueda cuadrada en
plena marcha (el proceso de proyeccién). A medida que la rueda se ele-
Va sobre sus bordes, la suspension podria ajustarse para que el coche
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permaneciera a la misma distancia del suelo. De aqui proviene el concep-
to de suspension que reacciona anticipandose a la necesidad. Esto con-
duce a laidea de «suspension activa» o «inteligente», que en la actualidad
se estd investigando como una posibilidad real.

El movimiento cubre todas las formas de moverse hacia adelante par-
tiendo de una afirmacién, posicién o idea. E1 movimiento puede incluir
asociacion. Nos movemos de una idea a una asociacion.

El movimiento puede incluir un cambio de rumbo o una «ensofiacion»
en la que las ideas se sucedan unas a otras.

El movimiento también incluye la creacién de alternativas. Si tenemos
una forma satisfactoria de hacer algo, ;por qué hemos de buscar otras
alternativas? No existe una razon légica por la que debamos hacer un
esfuerzo deliberado para generar alternativas paralelas. Esto implica
movimiento: «;De qué otro modo podemos hacerlo?».

El valor de buscar mds alternativas es obvio. La primera no ha de ser
necesariamente la mejor. Una gama de opciones nos permite comparar y
valorar para elegir la mas apropiada.

El «movimiento» puede ser dirigido por una instruccién o una peticion
de centrar la atencién. Podemos darnos la instruccién de dirigir la aten-
cion a «otros miembros de la misma clase». Asi que nos encaminamos
hacia ellos.

El movimiento es un proceso muy amplio y se superpone con otros.

El movimiento también es la base de la «16gica fluida», que se describe
en mi libro Logica fluida.' En la 16gica fluida observamos el fluir natural
de una idea a otra. En el proceso mas deliberado del movimiento busca-
mos provocar el fluir de una idea a otra.

«;A donde vamos a partir de aqui?»

«;Qué alternativas existen?»

«; Como obtenemos el movimiento a partir de esta provocacion?»
«; Qué viene a continuacion?»

«; Qué idea nos viene a la mente?»

I. Water Logic, Viking, 1993; Penguin Books, 1994 (trad. cast.: Ldgica fluida, Barcelona,
Paidds, 1996).
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Podria decirse que todo pensamiento es un esfuerzo para conseguir el
«movimiento» en una direccion dtil. Utilizamos muchos recursos para
Jograr esa meta.
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Aqui voy a esquematizar dos marcos a los que haré referencia de vez
en cuando a lo largo del libro. No es necesario conocerlos. Incluso pue-
des ignorar todas las referencias respecto a los mismos cuando te en-
cuentres con ellos. El libro se entenderd igualmente bien sin éstos.

Sin embargo, es preciso mencionarlos porque muchas personas fami-
liarizadas con mis otros trabajos sobre el pensamiento se preguntarian de
gué modo los que ellas conocen podrian encajar dentro de este libro en
particular. No obstante, el hecho de realizar esta conexién puede confun-
dir a aquellos lectores que no conocian nada sobre los otros métodos. Se
molestarian y se sentirian confusos cada vez que tropezaran con una
referencia que no tuviera sentido para ellos. Por tanto resumiré los mar-
cos para que los lectores de este libro estén preparados cuando vean las
referencias. Luego pueden ignorarlos si lo desean.

También es posible que los lectores sigan estas referencias y se fami-
liaricen con el otro material.

A partir de este punto puedes ignorar el resto de esta seccion e incluso
todas las referencias que se hardn més adelante y que seguramente no
entenderds. Esto no afectard a la utilidad de este libro.

Los seis sombreros
del pensamiento

Este simple y poderoso marco se estd utilizando actualmente en todo el
mundo en las escuelas y también en las empresas. Hay muchas razones
por las que ha tenido tanta aceptacion.

1. Supone una alternativa al razonamiento occidental tradicional.

2. Se puede emplear en una amplia gama de culturas que no aceptan el
razonamiento occidental.

3. Es mucho mds creativo y constructivo que el razonamiento tradicional.
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4. Es mucho mds rdpido (un laboratorio de IBM informé que se
habfa producido una reduccién de un 75% en la duracién de las
reuniones).

5. Ayuda a sacar a relucir lo mejor de las personas.

6. Permite al pensador hacer una sola cosa a la vez y hacerla a con-
ciencia, en vez de tratar de hacer malabarismos con todos los aspec-
tos del pensamiento.

7. Elimina el ego y la politica del pensamiento.

8. Ofrece el pensamiento «paralelo» necesario para disefiar el camino
que se debe seguir cuando las «casillas» tradicionales ya no son ade-
cuadas.

9. Es muy fécil de aprender y de usar.

10. Es practico.

En estos momentos, hay instructores titulados en todo el mundo para
transmitir el método de los seis sombreros. Peter y Linda Low, de Singapur,
han ensefiado a casi 3.000 personas en un perfodo de tiempo muy corto.
También existen cursos especiales para las escuelas.'

Hay seis sombreros del pensamiento imaginarios. Sélo se puede usar
uno a la vez. Cuando se usa uno de ellos todas las personas del grupo
llevan el mismo sombrero. Esto significa que en ese momento todos pien-
san en paralelo y en la misma direccién. Todos piensan sobre el tema/
asunto en vez de pensar en lo que dijo la Gltima persona.

El sombrero blanco

Pensemos en un papel blanco y en un listado de ordenador. El sombre-
ro blanco indica centrarse totalmente en la informacién. ;Qué informa-
cion hay disponible? ;Qué informacién se necesita? ;Qué informacién
estd ausente? ;Como vamos a obtener la que nos hace falta?

Toda la informacién se presenta en paralelo, incluso aunque sea con-
tradictoria. La calidad de 1a misma puede oscilar entre los hechos con-
cretos que pueden confirmarse hasta rumores u opiniones.

I. Para mds informacién sobre la ensefianza y material de los seis sombreros, puedes ponerte
en contacto por fax al nimero 0171-602 1779 de Londres o escribir a Penguin Books.
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El sombrero rojo

Pensemos en el fuego y en el calor.{El sombrero rojo permite la libre
expresion de los sentimientos, la intuicion, los presentimientos y las emo-
ciones, sin disculpas ni explicaciones. El sombrero rojo pide a la persona
que exprese sus sentimientos sobre el (ema que se trata en ese momento
(posteriormente, los sentimientos pueden cambiar). Nunca debe existir
ningtin intento de justificar u otorgar una base a los mismos. Estos existen
y deberian permitirse en la discusion siempre que se los identifique como
sentimientos y no estén disfrazados de légica. La intuicién puede basarse
en una gran experiencia sobre el tema y puede ser muy valiosa.

El sombrero negro

Pensemos en las ropas de un juez, que suelen ser negras. El sombrero
negro es para la precaucion y nos impide hacer cosas que podrian ser
peligrosas, perjudiciales o irrealizables. El sombrero negro es para la va-
loracién del riesgo. Este sombrero es para el pensamiento critico: larazén
por la que algo no encaja en nuestra politica, estrategia, recursos, etc.

El sombrero negro es de gran utilidad, pero desgraciadamente es muy
facil hacer un uso excesivo del mismo. La comida es buena, pero comer
demasiado es malo para la salud. No es un defecto de la comida sino de
su abuso.

Del mismo modo, el sombrero negro es muy ttil y los efectos negativos
s6lo pueden provenir de su uso excesivo. La tendencia a sobreutilizarlo
proviene directamente de la banda de los tres: Sécrates crefa que basta-
ba con ser negativo y que la verdad acabaria por salir a Ja luz. Asi que
hay personas que sienten que basta con ser negativo.

El sombrero amarillo

Pensemos en un dia soleado y en el optimismo. El sombrero amarillo
es el de la ldgica positiva. Bajo este sombrero, el pensador persigue los
valores mds beneficiosos, Busca la forma de trabajar la idea y de ponerla
en préctica.

El sombrero amarillo es mucho més dificil que el negro y requiere
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mucho mds esfuerzo. El cerebro estd preparado de forma natural
para sefalar lo que estd mal y 1o que no es como debiera ser. A fin de
evitar el peligro y las equivocaciones, somos precavidos por naturale-
za. Este sombrero exige esfuerzo. A menudo este esfuerzo estd bien
recompensado. De pronto, vemos valores beneficiosos en los que nunca
habiamos reparado antes. Sin el sombrero amarillo la creatividad es
casi imposible, porque nunca veriamos los aspectos positivos de una
idea que esta surgiendo.

El sombrero verde

Pensemos en la vegetacidn, el crecimiento, la energia, las ramas, los
brotes, etc. El sombrero verde es el de la creatividad. Colocamos las
alternativas bajo este sombrero. Buscamos ideas nuevas, modificamos y
cambiamos las ideas sugeridas, generamos nuevas posibilidades y usa-
mos provocaciones y estimulos para producir otras nuevas.

El sombrero verde es el de la accion. Abre nuevas opciones. Es el de
la productividad y la fertilidad. En esta etapa, las cosas s6lo son «posibi-
lidades»; después se han de desarrollar y revisar.

El sombrero azul

Pensemos en un color azul como el cielo y en una perspectiva general.
El sombrero azul es el del control. Se encarga de dirigir el proceso de
pensar. El director de orquesta dirige una orquesta y obtiene lo mejor de
los musicos. El jefe de pista de un circo se asegura de que no haya erro-
res y de que las actuaciones se vayan sucediendo en la secuencia ade-
cuada. El sombrero azul es para contemplar el propio proceso de pensar.

Este se encarga de definir el problema y lo que se piensa al respecto.
También estd relacionado con los resultados, las conclusiones, los resii-
menes y lo que pasa después. Establece la secuencia de los otros som-
breros que se han de utilizar y se asegura de que se van a seguir las
normas del método de los seis sombreros. E1 sombrero azul es el organi-
zador del proceso de pensar.

Marcos
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EL USO DE LOS SOMBREROS

Existen dos métodos principales para usar los sombreros.

Enuna reunién o discusion se puede usar un solo sombrero para solici-
tar una forma particular de pensamiento en un momento dado. Por ejem-
plo, llegado un punto se pueden necesitar mds alternativas. Asi que el
moderador de la reunién solicita «tres minutos para pensar con el som-
brero verde». Esto unifica el pensamiento de los miembros del grupo de
modo que durante tres minutos cada uno de ellos intenta hallar més alter-
nativas. Al final de los tres minutos vuelven a la discusion. Posteriormen-
te, se necesita considerar una propuesta de accién y el moderador pide
«tres minutos para pensar con el sombrero negro». Durante esos tres
minutos todos se centran en los peligros y los problemas potenciales de
dicha propuesta.

En este uso «ocasional», los sambreros se convierten en simbolos que
permiten solicitar un tipo particular de pensamiento paralelo. Ahora todos
piensan en paralelo en lugar de pensar como adversarios.

En el uso secuencial se puede emplear un sombrero tras otro. La se-
cuencia puede estar preestablecida desde el principio o se puede desa-
rrollar sobre la marcha. En un proceso secuencial se elige el primero y
luego se escoge el siguiente. Para los grupos que no tienen experiencia es
mucho mejor utilizar una secuencia fijada desde el inicio a fin de evitar
largas discusiones sobre qué sombrero utilizar después.

No existe una secuencia fija concreta en la que se deban usar los
sombreros. Esta variard con la situacién y también con los participantes
en el proceso de pensar. Existen algunas directrices generales que se
dan en el curso de formacién. En general se empieza y se termina con el
sombrero azul, eligiendo cualquier secuencia razonable en medio.

El programa de pensamiento CoRT

Este programa’® fue disenado especificamente para la ensefianza di-
recta de la asignatura escolar de aprender a pensar. Experimentamos

2. Para obtener mds informacion sobre el programa de pensemiento CoRT, se puede contactar

con el nimero de fax 0171-602-1779 de Londres.
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con el programa durante casi veinte afios y ahora se esta utilizando ex-
tensamente y de distintas formas por todo el mundo (Canadd, Estados
Unidos, México, Venezuela, Reino Unido, Irlanda, Italia, Sudifrica,
Malasia, Singapur, Australia y Nueva Zelanda). Su empleo puede variar
desde la obligatoriedad en todo un pais, como en Venezuela, a su uso sélo
en ciertas escuelas o distritos. En Malasia, las escuelas de ciencias MARA
de ensefianza secundaria llevan diez afios con ello.

La esencia del programa de pensamiento CoRT es la utilizacion de la
herramienta. Este es un enfoque muy directo para ensefiar a pensar.
Los estudiantes practican con las herramientas en una serie de breves
temas considerados objetos de pensamiento. Estos ayudan a desarrollar
la habilidad en el empleo, que luego se puede utilizar en cualquier otra
situacién. Los alumnos a menudo se llevan las herramientas a casa para
que les ayuden, a ellos y a sus padres, a tomar decisiones y a hacer pla-
nes. Su aspecto mas importante es que se pueden transferir.

Lamejor investigacion que se ha realizado sobre el programa CoRT la
llevo a cabo el profesor John Edwards, de 1a James Cooke University de
Queensland, Australia.

El programa CoRT se ha disefiado para ser simple y préctico. Los
profesores pueden aprender ripidamente a ensearlo y a los alumnos les
encanta. Siempre que el pensamiento CoRT se encuentra en el programa
de estudios, los estudiantes lo eligen como su asignatura favorita. Quiza
sea porque hay pocas cosas dentro de los programas de estudios que
permitan el pensamiento libre.

El programa se divide en seis secciones que tratan de un aspecto del
pensamiento. Cada una de ellas contiene diez lecciones.

CoRT 1 - Amplitud

CoRT 2 - Organizacion

CoRT 3 - Interaccion

CoRT 4 - Creatividad

CoRT 5§ - Informacién y sentimiento
CoRT 6 - Accion

La CoRT 1 contiene ciertas herramientas bdsicas de percepcion para
«dirigir la atencién». Estas se estan empleando mucho actualmente. Cada
herramienta tiene asignado un nombre, de modo que se puede aprender y
usar deliberadamente. Estos nombres tienen un propésito ttil en el nivel
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gensorial. Los nombres derivan de las iniciales del proceso que se solici-
ta. Las herramientas bdsicas son las siguientes:

MMI Mads, Menos e Interesante. Dirige la atencion a los puntos Més,
luego a los Menos y por Gltimo a los Interesantes. El resultado es
una exploracion de valoracion rapida.

CtF  Considerar todos los Factores. ;Qué debemos tener en cuenta
cuando pensamos en algo? ;Qué factores estdn implicados?

CyS Dirige la atencion a las «Consecuencias y Secuelas» de la ac-
cién. Se solicita que se tenga en cuenta qué va a pasar después.
Se puede pedir que se consideren distintas escalas en el tiempo.

MFO ;Cudles son las Metas, los Fines y los Objetivos? ;Qué estamos
intentando hacer? ;Qué vamos a alcanzar? ;A donde vamos?

PPI  Primeras Prioridades Importantes. Dirigir la atencién a aquellas
cosas que son realmente importantes. No todo tiene la misma
importancia. ;Cudles son las prioridades?

‘APO Alternativas, Posibilidades y Opciones. ;Crear nuevas alternati-
vas? ;Cudles son las posibilidades? ; Cudles son las opciones?

‘VoP  Dirigir la atencién hacia la Vision de otras Personas. ;Quiénes son

las otras personas implicadas? ;Cudles son sus puntos de vista?

Las herramientas se emplean de forma explicita y directa. Son un modo

formal de dirigir la atencion sensorial en una direccion definida.

«Haz un MMI aqui.»

« Vamos a empezar con un CtF.»
«;Qué es el MFO?»
«Es el momento del APO.»

Todo esto puede parecer artificial, pero funciona. El hecho de pensar, a
veces es algo artificial y deliberado. De no ser asi, damos por hecho y
asumimos que hacemos cosas cuando en realidad no estamos haciendo
nada. La mayoria de las personas dirian que tienen en cuenta las conse-
cuencias de una accién, pero los experimentos muestran que la peticion
deliberada de contemplar las consecuencias con una CyS da como resul-
tado una mejor apreciacion. La atencién necesita dirigirse deliberada-

. mente. Hay demasiadas personas que creen que son buenas pensadoras

cuando en realidad no lo son.
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¢ Adonde quiero ir?

Voy a Londres

Quiero a

¢Hacia qué?

Conseguir a

Ira

A ese destino

Hacia este propésito

A ese fin

A esta meta

Dirigirse hacia este objetivo

En inglés, la palabra «to» («a» 0 «hacia») implica destino y propésito.
Es algo hacia lo que nos dirigimos. Hay algo que queremos conseguir.
La primera etapa del pensamiento trata sobre el propésito.

® «;Cudl es el propésito de mi pensamiento?»
® «; Qué espero alcanzar con mi pensamiento?»
® «;En qué estoy pensando?»

El simbolo para la primera etapa del pensamiento muestra la linea
discontinua que retrocede desde su lugar de destino. Esto indica que co-
nocemos hacia dénde vamos, pero hemos de dirigirnos hacia ese lugar
desde el punto en que nos encontramos en estos momentos. La linea
continua representa el inicio de nuestro desplazamiento hacia el destino.

La primera etapa tiene que ver con el propdsito, la meta, la finalidad o
¢l objetivo de nuestro pensamiento. ;Cudl es el blanco? ; Qué nos propo-
nemos?

En el marco de los seis sombreros, el azul se utilizaria al principio para
definir el propésito del pensamiento y para sugerir otras definiciones al-
ternativas al mismo.
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En el programa de pensamiento CoRT, la herramienta MFO se em-
plearia para definir el propdsito (Metas, Finalidades, Objetivos). A un
estudiante se le puede pedir: «Realiza ahora un MFO». Es interesante
ver que los estudiantes jovenes (seis a nueve afos) a menudo tienen
dificultades con el MFO, porque les parece que toda su actividad est4
dirigida por otra persona: «Hago las cosas porque me dicen que las haga»:
«Hago las cosas porque se supone que debo hacerlas». Sélo al cabo de

* un tiempo se sienten c6modos estableciendo sus propias metas y proposi-

tos. La herramienta MFO se refiere a los propésitos en general y se suele
aplicar a las acciones o a la conducta.

Desgraciadamente, siempre damos por hecho que el propésito de nues-
tro pensamiento es obvio. Sabemos en qué estamos pensando. En mis
muchos anos de experiencia ensefiando a pensar, me he dado cuenta de
que es muy dificil encontrar una definicién clara de propésito. Esta es una
de las partes del pensamiento que las personas cumplen peor. Sin embar-
g0, prestar atencion a una definicion clara del mismo puede resultar mu-
cho mas facil y més eficaz. Si no sabes realmente a donde quieres ir, es
poco probable que llegues a algiin sitio. No des por sentado que esta
primera etapa del pensamiento es facil y obvia.

La accién de pensar

¢ Qué puedes hacer con el propésito de tu pensamiento?

DEFINELO
Explica el propésito de lo que piensas aun cuando creas que es obvio.
«En estos momentos, el propésito de lo que estoy pensando es...»

Explicalo. Comprueba que te suene bien. A veces s6lo el hecho de
definir el propésito nos lleva a cambiarlo. -

REDEFINELO
‘Cuando hayas explicado el propdsito puede que desees volverlo a definir.

«;De qué otro modo se puede redefinir este proposito?»

LAS DEFINICIONES ALTERNATIVAS

Los intentos de redefinir el propésito pueden llevarte inmediatamente a
definiciones alternativas del mismo. Una definicion alternativa es una
definicién paralela y el propésito expresado ya no es el mismo. En reali-
dad, redefinir significa otra forma de expresar exactamente lo mismo. En
la practica ambos se superponen tanto que no vale la pena intentar distin-

_'gu:irlos.

LA DEFINICION MAS REDUCIDA

Puedes pasar de un propésito muy amplio a otro mucho mds reducido.

«Quiero ser feliz» puede convertirse en «Quiero divertirme este fin de
semanar.

Este es un proceso de recentramiento. En vez de centrarnos en un
proposito muy amplio lo hacemos en uno mucho mds especifico.

LA DEFINICION MAS AMPLIA

Puedes moverte en la direccion opuesta, de un propdsito especifico a
uno mas amplio.

«Quiero cola para pegar estas dos piezas de madera» puede convertir-
se en «Quiero algo para unir estas dos piezas de madera».

Hay momentos en los que deseas ampliar el enfoque y otros en los que
Quieres que sea especifico) En la bisqueda de algo para juntar las dos
Piezas, al final estards buscando cola, clavos o algo concreto. Puede que
quieras «viajar» en una direccién, pero al final has de caminar, conducir o

tomar un autobiis.
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EL DESGLOSE

A menudo puede que desees desglosar un propésito de gran mag-
nitud en otros mds pequenos, de modo que puedas manejarlos con
mads facilidad.

«Quiero pensar en mis vacaciones» puede desglosarse en:

«Quiero ver cudndo puedo hacer vacaciones.»
«Quiero ver cudnto puedo gastar.»

«Quiero ver qué tipo de vacaciones deseo realmenie. »
«Quiero ver qué ofertas hay.»

«Quiero pensar en planificar las vacaciones.»

Cada una de ellas podria convertirse en un enfoque secundario apar-
te. Generalmente hemos de desglosar los propdsitos de este modo. Pue-
de que lo hagamos sin pensar. Es mucho més efectivo si piensas en ello y
lo haces conscientemente. De este modo no te dejards nada.

En algunos casos el desglose de un propdsito amplio en otros mds
pequefios podria ser una cuestién de andlisis.

«;Cudles son los componentes de lo que estoy tratando de alcan-
zar? (Puedo hacerme cargo de cada uno de ellos por separado?»

EL CAMBIO

Puedes decidir cambiar el «propdsito» del pensamiento en cualquier
fase del mismo. Quizd consideres que la definicién original de éste era
demasiado extensa o demasiado especifica. Lo importante es hacer el
cambio conscientemente, saber que lo estds haciendo.

Abandonar el propésito establecido para encontrarte pensando en otra
cosa bastante distinta es propio de un mal pensador. Los pensadores
creativos a menudo terminan pensando en todo menos en lo que se les
habia pedido. En las discusiones, una u otra parte cambia el enfoque con
frecuencia a fin de enfatizar algo que de todos modos deseaban sacar a
relucir. Las discusiones raramente se cifien al tema y pronto abordan
todo tipo de asuntos.

./‘_
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«Hasta ahora éste ha sido el propdsito de lo que estoy pensando...
pero ahora voy a cambiarlo...»

A medida que empiezas a pensar sobre un asunto se puede hacer
abvio que la definicién inicial era demasiado reducida. De ahf proce-
de el cambio. Pero debes decirte a ti mismo o a los demds que lo
estds haciendo.

LA DEFINICION «CORRECTA»

Muchos libros sobre resolucion de problemas enfatizan la importancia
de hallar y utilizar la definicion «correcta» de los mismos. Sila encuen-

tras, resolverlos serd fécil. Esto suena muy bien pero es bastante desho-

nesto.

El inico momento en que puedes encontrar la definicion «correcta es
cuando ya has resuelto el dilema. Entonces miras atrds y dices: «Si hubie-
ra definido el problema de este modo 1o habria resuelto.

No existe una forma mdgica de hallar la definicién «correcta», pero
podemos buscarla. Podemos buscar distintas definiciones hasta que Ile-
guemos a una que parezca prometedora. Incluso podemos usar diversas
definiciones del problema.

Consideremos la siguiente situacién. Un vecino pone la misica dema-
Siado alta durante la noche. Esto te molesta y no te deja dormir. ;Cémo
Ppodriamos definir el problema? ; Cémo podriamos definir el propésito de
nNuestro pensamiento?

«;Qué puedo hacer para que mi vecino baje la miisica?»

«; Como puedo hacer que mi vecino ponga la miisica que me gusta?»
«¢ Qué puedo hacer para que me guste la mitsica que pone mi vecino?»
«;Como puedo evitar olr la misica aunque la esté poniendo alta?»
«¢Qué puedo hacer para no enfadarme por el hecho de que mi ve-
Cino ponga la misica demasiado alta?»

«¢Como puedo darle una leccion a mi vecino?»

Cada una de estas frases es una definicion alternativa de cuél podria
Ser el proposito de mi pensamiento. Todas vuelven al mismo problema, pero

las distintas definiciones pueden conducir a soluciones muy diferentes.
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® Si quieres evitar enfadarte puedes tomar tranquilizantes.

® Si quieres evitar oir la musica puedes ponerte tapones.

® Si quieres darle una leccién a tu vecino puedes poner ti también la
miisica muy alta.

® Si quieres que sean otros los que le den un escarmiento puedes unir tus
fuerzas con los vecinos o llamar a la policia.

® Si quieres que tu vecino ponga la misica que a ti te gusta puedes
regalarle un CD del tipo de musica que escuchas.

Puedes observar que cada una de estas definiciones del problema es
también una «forma» de enfocarlo. Podriamos clasificar estos enfoques
de la siguiente manera:

1. Parar la musica.
2. Cambiarla.

3. No escucharla.,
4. No molestarnos.

Todos estos son problemas en si mismos (;c6mo lo hacemos?), pero
también son diferentes visiones del problema general.
Esta es una parte de lo que a veces llamo «el concepto abanico».

El concepto abanico

A la derecha del papel colocamos el propdsito de nuestro pensamien-
to. Entonces podemos ver qué conceptos, instrucciones o enfoques pue-
den conducirnos al mismo. Luego cogemos cada uno de éstos como un
destino en s mismo y observamos qué conceptos o rutas alternativas
pueden conducirnos alli. Por tltimo, buscamos otras formas de realizar
dichos conceptos.

El problema general puede ser los «atascos de trifico en las ciuda-
des». Los diferentes enfoques podrian ser:

1. Reducir el trifico.
2. Conseguir un trafico maés fluido en las carreteras actuales.
3. Proporcionar més espacio para viajar.

|
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Cada uno de éstos se convierte en un «propdsito de nuestro pensa-
miento». ;Cémo podemos reducir el trifico?
Podemos hacerlo de numerosas formas:

1. Desanimando a los conductores.

2. Prohibiendo cierto tipo de tréfico.

3. Proporcionando alternativas para que puedan viajar més personas en
un mismo espacio vial (autobuses, etc.).

4. Recompensando a los conductores por no ir a la ciudad.

Después hemos de considerar cada uno como un propésito de nuestro
pensamiento. ;Cémo desanimar a los conductores?
Podemos hacerlo de varias formas:

1. Cobrar por conducir en la ciudad.

2. Que no haya aparcamientos.

3. Multas altas y utilizacién de la grda por aparcar mal.
4. Calles en un solo sentido que dificulten la circulacién.

Luego podemos considerar de qué modo podrian llevarse a cabo.
El concepto abanico es una forma de trabajar hacia atras redefiniendo
€l propésito de nuestro pensamiento.

Trabajar hacia delante

A veces hemos de trabajar en la direccion opuesta. Hemos definido un
Propdsito para nosotros mismos, pero no es el global. De hecho, el que
hemos definido no es mds que uno de los enfoques del concepto abanico.
Si se le planteara a alguien que considerara el problema de los atascos de
trafico en las ciudades e inmediatamente comenzara a pensar en «redu-
cir el trifico», se le podria pedir que definiera el propésito global. Este
Serfa «solucionar el problema de los atascos de trdfico en las ciudades».

El método mejor establecido para hacerlo es preguntando «; Por qué?».
¢Por qué deseas reducir el trafico? La respuesta serfa: «Para ayudar a
resolver los atascos de trafico».

Yo prefiero decir: «;Cudl es el prop6sito global? Reducir el trifico es
s6lo un enfoque de este proposito».
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Podrias seguir asi casi indefinidamente. ;jPor qué quieres resolver e|
asunto de los atascos de trdfico? Para que los negocios vayan mejor.
¢, Por qué quieres que los negocios vayan mejor? Por ¢l bienestar econg-
mico del pais. ;Por qué te preocupa el bienestar econémico del pais?
Etc., etc.

En este proceso existe el peligro de apartarte del problema que estis
tratando simplemente para arreglar el mundo.

En una ocasion tenia que descorchar una botella de vino pero no tenia
sacacorchos. EI proposito de mi pensamiento parecia ser: ;cémo puedo
sacar el corcho de la botella? Probé varios sistemas pero no tuve éxito.
Entonces cambié el problema: ;como puedo sacar el corcho del cuello de

la batella? Esto me condujo a intentar empujarlo hacia dentro. Esto tam-

bién fracaso. Llegado aeste punto volvi a la definicién global del propési-
to: ;como puedo sacar el vino de la botella? Asi que utilizando un destor-
nillador hice un agujero en el centro del corcho y verti el vino a través del
mismo.

Hay una historia muy conocida en los libros de investigacion acerca de
un edificio en el que la gente se quejaba de la lentitud de los ascensores.
La solucion técnica era muy cara. La barata era poner espejos alrededor
de las entradas de los mismos. Ahora la gente pasa tanto tiempo mirdn-
dose en los espejos y mirando a los demds que ya no se han vuelto a
quejar.

Esta historia es un buen ejemplo del «pensamiento lateral», pero el
éxito de la solucién dependia de cuil era el verdadero problema. Si éste
era «las quejas sobre la lentitud de los ascensores», entonces los espejos
resolvian el problema al eliminar las quejas. Si el problema hubiera sido
que la lentitud de los mismos retrasaba el trabajo y la productividad, la
solucién del espejo no habria servido de ayuda. En realidad habria tenido
un efecto negativo. Cuando los trabajadores supieran que los ascensores
eran lentos puede que hicieran menos viajes de una planta a otra, y si ya
no se daban cuenta de su lentitud puede que volvieran a desplazarse mas
y se redujera la productividad.

Frecuentemente cuento la historia del despertador de Pasadena.
California. Tenfa que levantarme a las 4.30 de la madrugada y conducir
hasta Los Angeles para cogerel avion a Toronto. Asi que puse el desper-
tador sobre la mesilla que tenia al lado de la cama en el Pasadena Hilton
para que se conectara a dicha hora. A las 4.30 estaba despierto y a punto
de desconectar el despertador para que mis vecinos no se despertaran
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rambién a una hora que puede que no les resultara conveniente. Lo inten-
té todo, hasta desconectarlo de la corriente. No sirvi6 de nada. Conti-
puaba sonando. Estaba a punto de meterlo en un recipiente de agua
cuando de pronto me di cuenta de que el sonido venia de mi desperta-
dor de viaje, que también estaba programado y del que me habia olvi-
dado por completo.

Defini el problema de este modo: ;cémo desconecto este desperta-
dor? A posteriori es facil decir que debfa haber definido el problema de
la siguiente manera: ;c6mo paro la alarma?

El enfoque de la pata de perro

El enfoque de la pata de perro es adecuado para cuando no vamos
directamente a nuestro destino sino que nos movemos en una direccion
muy distinta. Nos colocamos en una nueva posicion. Desde esta nueva
posicion nos podemos dirigir facilmente hacia nuestro destino. Esta for-
ma de pensar es realmente muy dificil, porque en cada momenio juzga-
mos el valor de lo que estamos pensando, valorando si nos conduce hacia
la meta deseada.

Una vez of hablar de un vendedor de fotocopiadoras para oficinas que
tenfa mucho éxito. Cuando negociaba con un cliente por primera vez
cometia un error deliberadamente. Esto parece absurdo y totalmente con-
trario a lo que se supone que deberfa estar haciendo. El error debia dar
una mala impresion.

En realidad, la estrategia tenia mucho éxito. El cliente estaba tan im-
presionado por la rapidez y eficiencia con la que el vendedor corregia el
error, que éste conseguia el pedido. El cliente estaba muy interesado en
el servicio y en la atencién posventa, y la equivocacion del vendedor
demostraba que esos servicios funcionaban.

Hay una famosa historia acerca de un irlandés al que un turista le
preguntd como se llegaba a cierto monumento. Este respondié: «Si yo
tuviera que ir, no saldria desde aqui». Esta es una respuesta perfecta-
mente l6gica. Indica que el lugar en que nos encontramos puede que no
Sea el mejor para llegar a nuestro destino. Por lo tanto, hemos de despla-
Zarnos a otro lugar, y entonces, a partir de alli, serd mds fécil ir a donde

~ deseamos. Este es el enfoque de la pata de perro.

- Asi que ahora la nueva definicion de nuestro pensamiento deberia ser:
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;como llegamos a una posicion en la que sea mas facil alcanzar nuestro
destino? Esta posicion se convierte en una especie de enfoque secunda-
rio. La dificultad reside en que definir ese enfoque secundario no es tan
sencillo, ya que no se encuentra en la direccion del propésito general. Por
esta razon hemos de ser especificos cuando pretendemos llegar a una
posicién en la que sea mds facil dar el paso siguiente.

Lo que he tratade de mostrar en esta seccién es que podemos buscar
la definicion «correcta», pero nunca podremos estar seguros de haberla
hallado. Lo mds importante es ser flexibles y seguir probando nuevas
definiciones y alternativas. Podemos desplazarnos hacia arriba y hacia
abajo del concepto abanico. Todo esto es parte del proceso de pensar. No
es cuestion de que te den un problema y entonces «empezar» a pensar en
¢l. Hay que haber pensado mucho antes de empezar a pensar en cémo
llegar al destino. El tiempo de esta etapa utilizado en pensar estd muy
bien empleado. Si partes en la direccién equivocada malgastards una gran
cantidad de esfuerzo y energfa.

Las restricciones y las exclusiones

Este punto es bastante dificil.
«Quiero pensar en unas vacaciones.»

Esto parece lo bastante sencillo como para ser una definicién del pro-
posito de nuestro pensamiento. ;Es realmente sencillo? ;O hay muchas
suposiciones y factores escondidos que entran dentro de la misma?

(, Vas a pensar en «cualquier» tipo de vacaciones o s6lo en uno que
encaje con tu presupuesto y disponibilidad de tiempo? ; Vas a considerar
un viaje alrededor del mundo en un lujoso crucero que cueste un monton
de dinero y dure tres meses?

¢Hemos de suponer que estos factores bdsicos han de darse por des-
contado? En el caso de unas vacaciones no seria irracional pensar que
¢éstas deban «encajar» con las circunstancias de cada uno, pero lo que
quiero decir es mucho mds amplio.

(Deben incluirse las restricciones y las exclusiones como parte de la
definicion del problema?

(Dice un gobierno «Queremos medios para aumentar los impuestos» ?

e

4,0 bien dice «Queremos un sistema para subir los impuestos sin que nos
cueste votos»?

¢Deberia la persona que estd pensando en unas vacaciones decir real-
mente «Quiero pensar en unas vacaciones adecuadas a mi presupuesto,
mis gustos y mi disponibilidad de tiempo»?

Lo mds interesante acerca de estas exclusiones y restricciones podria
acontecer en cualquiera de las primeras cuatro etapas del pensamiento.

1. Las exclusiones vy restricciones podrian aparecer en la etapa del prop6si-
to TO. Aqui la utilizamos como una parte de la definicién del prop6sito
del pensamiento,

«Quiero pensar en unas vacaciones dentro de los limites de este
presupuesto y durante este tiempo.»

Esio es muy parecido a disefar unas instrucciones. Al disefiador de
una tienda se le debe decir el presupuesto del que dispone, qué tipo de
ambiente ha de crear, las normativas que ha de cumplir el edificio. que
sea atrevido y original, que proporcione un maximo aprovechamiento de
la distribucion del escaparate y que sea elegante, elc. A un arquitecto
también se le han de dar unas pautas para que trabaje con ellas. Por esta
razon, no hay nada de extrafio en poner restricciones y hacer exclusiones
comao parte de la definicién del proceso de pensar.

2. A veces los factores y consideraciones aparecen en la etapa de la in-
formacién (la etapa LO). En esta etapa vamos en busca de ella. Quiza
sea aqui donde se han de lener en cuenta factores como el presupues-
to, las preferencias y la disponibilidad de tiempo.

Seria en esta etapa cuando el disefador de la tienda conseguiria presu-
puestos sobre el coste de diferentes materiales. En las instrucciones ori-
ginales del disefio no se podria decir que la fachada «ha de ser de marmol
¥ no exceder» de un precio determinado. La etapa de la informacion
puede demostrar que esto no es posible: o desaparece el mdrmol o desa-
parece el limite del presupuesto. Entonces el disefiador tendrd que con-

Sultar con el cliente y pedirle que le dé nuevas instrucciones.

La persona que estd pensando en las vacaciones en esta etapa LO,
1;' Prefiere centrarse en las exclusiones de presupuesto y tiempo.
|
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3. Con el pensamiento creativo no ponemos restricciones al principio.
Buscamos ideas en todas las direcciones. Cuando tenemos algu-
nas, entonces en la etapa PO buscamos las exclusiones y las res-
tricciones para comprobar si esas ideas podrian «tomar forma» a
través de las mismas a fin de convertirse en ideas practicas y uti-
lizables. Asi que la persona que estd pensando en las vacaciones
puede tener la libertad de pensar en un crucero alrededor del mun-
do pero luego considerar si seria posible embarcarse durante me-
nos tiempo para que resulte mds barato. Si le gusta la idea del
crucero puede que busque otro més econémico y trate de conse-
guir mds tiempo de vacaciones. Si el tiempo y el presupuesto hubie-
ran formado parte de la definicién, entonces esa persona nunca habria
llegado a considerar el crucero.

Usar exclusiones y restricciones s6lo en esta etapa implica mucho mads
trabajo mental. Pueden surgir muchas ideas, pero no pueden adoptar una
forma qtil. Sin embargo, existe la posibilidad de que surjan ideas realmen-
te nuevas.

4. Por dltimo, las exclusiones y restricciones pueden llevarse a la etapa
SO. En ella se extrae el producto de PO (etapa de la posibilidad) y se
reduce a una forma de accién apropiada. El juicio, la valoracién y la
evaluacion tienen lugar en la etapa SO.

Por lo tanto, las exclusiones y restricciones se pueden utilizar como
parte del proceso de evaluacién.

«Estas vacaciones son demasiado caras. Descartadas.»
«Estas vacaciones requieren mds tiempo del que dispongo. Descar-
tadas.»

Aqui el pensamiento dispone de una amplia gama de elementos. es
libre y sin restricciones, pero muchas de las sugerencias que llegan hasta
aqui se descartan porque no encajan con las restricciones.

Si quieres que alguien te compre un boligrafo rojo, ;le dices «Por favor,
comprame un boligrafo rojo» o bien «Traeme unos cuantos boligrafos
de distintos colores»? Cuando te encuentres con una serie de boligrafos de
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distintos colores tendrds que apartar los que no sean rojos. Parece obvio
que el primer método, especificar exactamente lo que se necesita, es
mucho més eficaz que el segundo, consistente en imponer las especifica-
ciones en el momento de juzgar. Sin embargo, hay otro aspecto. Al ver la
gran gama de opciones puede que prefieras un boligrafo verde. Nunca
habrias tenido esa posibilidad si el color rojo hubiera formado parte de las
instrucciones iniciales.

Puesto que estd claro que las restricciones y exclusiones se pueden
producir en cualquiera de las primeras cuatro etapas del pensamiento,
;qué hacemos a la hora de la prictica?

Existen las siguientes directrices:

1. Si estds interesado en ideas nuevas y creativas, no incluyas las restric-
ciones y exclusiones enla definicion del propésito.

2. Sino estds interesado en ideas nuevas o no tienes tiempo, incluye sélo

| unas cuantas restricciones y exclusiones en la definicion del propésito,
pero no lo sobrecargues.

3. En la etapa (LO) de la informacién deberias tener siempre a mano las
restricciones y exclusiones. Deberias explorarlas a fondo aun cuando
vayas a ignorarlas en la siguiente etapa del pensamiento. No hay justi-
ficacion para dejarlas fuera en esta fase.

4. En la etapa de la evaluacion (SO), se han de emplear las restricciones
y exclusiones a fin de que nos conduzcan a una idea prictica que
podamos usar. Al mismo tiempo, deberias estar dispuesto a «desafiar»
estas restricciones y exclusiones: ;son realmente esenciales?

Los problemas

Tengo un gran problema con la palabra «problemas.

Demasiadas personas creen que pensar se cifie a resolver proble-
Mas. Pensar no se usa solo para ese fin, ;Para qué mds habriamos de
hacerlo? El hecho de pensar se asocia con la dificultad y lo desagradable
de Jos problemas. Por esta razén, a mucha gente no le gusta la idea de

), «pensar». Es duro, dificil y estd relacionado con los conflictos. Si éstos no
' Xisten, no necesitas pensar.

. Esta costumbre empeora mucho con el habito de referirse a cualquier
;ﬁpo de pensamiento con la expresién «resolucion de problemas». Esto
i
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tiene su origen en las siguientes directrices. Se desea algo. No estd clary
la forma de obtenerlo. Por lo tanto, hay que resolver un problema. En mj
opinién, este uso tan amplio de la palabra «problema» es limitador y peli-
groso. Generalmente significa que acabamos pensando sélo en proble-
mas que conllevan un defecto. Los psicélogos cognitivos también son
responsables de este uso de la palabra «problemay, y a consecuencia de
ello terminan estudiando la resolucién de conflictos creyendo que estin
estudiando el pensamiento en un sentido mucho mds amplio. La humani-
dad se convierte entonces en una criatura llamada «resolucién de proble-
mas», lo que es un absurdo que excluye todos los instintos creativos,
constructivos y ltidicos que han contribuido al progreso humano.

En las organizaciones occidentales, la palabra «mejora» suele implicar
eliminar los errores, los defectos, los obstdculos, los altos costes, las que-

jas y los problemas. Algo estd mal y 1o hemos de corregir. El habito limitador

surge a raiz de nuestra obsesion por los «problemas». Sinos deshacemos
de los mismos todo ird bien. Hay un famoso y peligroso dicho que dice:
«S1 no estd roto, no lo arregles». Esto es arriesgado porque s6lo prestas
atencion a los problemas, y cuando los arreglas vuelves a donde estabas an-
tes de tenerlos. Entretanto, la competencia ha ido realizando mejoras en
aspectos que no eran problematicos y te das cuentas de que te has que-
dado muy atrés.

Gran parte de esta obsesion por los problemas también procede de
la banda de los tres, que establecié los hdbitos de pensamiento en
Occidente. Sécrates empezé con la intencién de demostrar lo que
estaba mal, y por ello el marco «critico» de la mente domina tanto.
Esto tiene una gran utilidad, porque resolver problemas conduce siem-
pre a una mejora. El peligro reside en que estemos tan obsesionados
por resolverlos que rechacemos los aspectos creativos y generativos
del pensamiento.

También se ha de decir que existen razones muy précticas que apoyan
nuestra obsesion por los problemas.

1. Un problema es como un dolor de cabeza o una piedra en el zapato.
Sabes que estd ahi. Se presenta solo, a diferencia de la necesidad
creativa, que nunca aparece por si sola: debes darle forma definiendo
la necesidad.

2. A menudo te ves «forzado» a pensar en los problemas. No es una

cuestion de eleccién. Si se le pincha una rueda a tu coche has de hacer
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algo. Si tienes goteras en el tejado has de repararlas. Si se prende
fuego a la sartén de las patatas fritas tendréds que apagarla. Casi todos
los otros tipos de pensamiento son opcionales. Por lo tanto, sélo se
realizan cuando se han atendido las urgencias. En los negocios, lo ur-
gente pasa por delante de lo importante, se pierde mucho tiempo en las
cosas urgentes y muy poco en lo que realmente importa.
3. Quizd la razon préctica mds significativa por la que estamos tan cbse-
sionados por los problemas sea que resolverlos proporciona un benefi-
¢io «real», visible y predecible. Si sacas la piedra del zapato sabes cudl
serd el beneficio. Si resuelves el problema de las goteras del tejado
conoces el resultado. Si ajustas la impresora para que regule correcta-
mente los colores conoces el beneficio. Con gran parte de los otros
tipos de pensamiento el beneficio es especulativo, general o vago. Si
tienes una idea creativa no sabes qué beneficios te aportard, si serd
préctica, si serd facil de llevar a cabo, si gustard a los demds, etc. Por
el contrario, todos estardn dispuestos a tratar de resolver un problema.
Es este sentido de inmediatez del beneficio prometido el que hace tan
atractiva la solucién de los problemas.
Tenemos una imagen general del mundo segtin la cual todo estd bien.
Todo mejorard a través de una evolucion gradual. El mantenimiento ya
es suficiente. Cualquier ofra cosa que suponga una interrupcion es
arriesgada y puede que cause un conflicto a alguien. Es la postura de
la complacencia. Haz lo que estds haciendo y sigue con ello. Los pro-
blemas se deben resolver porque interfieren en el mantenimiento,

=

Todas estas buenas razones son las que han llevado a tantas personas
a creer y a ensefiar que el pensamiento no consiste en otra cosa que
resolver problemas.

Quiero dejar bien claro que no tengo nada en contra de resolverlos. Es
Una parte muy valiosa y efectiva del pensamiento. No tengo la mznor
intencion de decir que solucionar conflictos esté mal. De lo que estoy
totalmente en contra es de la creencia de que pensar s6lo consiste en eso,
de que debemos resolver los problemas y que eso es lo tnico importante

Tespecto al pensamiento. Este dominio y esta exclusividad son los que

Considero peligrosos.
Respecto a este asunto mi actitud es exactamente la misma que la que

‘Loncierne al pensamiento tradicional y la contribucién de la banda de los
lres. No tengo nada en contra del pensamiento critico y analitico. Es

i

71



TO

excelente y desempefia una funcién crucial en nuestro pensamiento, pero
no es mas que una parte de todo el proceso. Me opongo a la creencia de
que con eso basta.

La analogia que he empleado antes con las ruedas traseras de un co-
che es muy adecuada. No tengo nada en su contra, pero no bastan.

La otra analogfa estd relacionada con la comida. La comida es muy
buena, pero comer demasiado provoca problemas de salud. El error est4
en el exceso de comida, no en la comida en si misma. Asf que nuestra
obsesién por el pensamiento critico y la resolucién de problemas no es un
error de dichos procesos, sino de nuestra obsesion.

Mientras en Occidente la mejora se centraba s6lo en resolver proble-
mas y corregir lo que estaba mal, el pensamiento japonés (sin las influen-
cias de la banda de los tres) se centraba en lo que no suponfa ningin
problema y en hacer las cosas bien, e incluso a la perfeccién, en un pro-
ceso de mejora continua. En Occidente se ha empezado a adoptar este
habito bajo la etiqueta de la «calidad». No obstante, ni siquiera la calidad
es suficiente, pues también necesitamos creatividad. Hacer la misma cosa
cada vez mejor puede que no sea bastante cuando se puede hacer otra
distinta y mds perfeccionada.

A fin de mostrar la gran variedad de las distintas situaciones del pensa-
miento voy a citar una lista de algunas de ellas.

Las distintas situaciones
del pensamiento

La siguiente lista de distintas situaciones del pensamiento no es en
modo alguno una enumeracién completa. La mayor parte de los lectores
podrén afiadir facilmente algunas situaciones que no he incluido. El pro-
posito de esta lista es sugerir que la definicién del propésito de nuestro
pensamiento puede ser muy variada, dependiendo de lo que deseemos
hacer y del tipo de situacién.

En cualquier caso la pregunta es:

® ; Qué quiero obtener?

Una respuesta clara a esta pregunta conduce a una definicién del pro-
posilto.

£
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gL PROBLEMA

Estoy empleando esta palabra en su sentido «puro». Hay un problema,
un fallo, un defecto, una desviacion de lo que deberia ser. Algo ha ido
mal. Algo se ha roto. Hay dolor, peligro. Existe una interferencia respec-
toalo que nos gustaria estar haciendo. Quizds haya que eliminar un
obstaculo. Quizds haya algo que se interpone en nuestro camino.

En general existe algo que se ha de corregir. Nos gustaria no tener el
problema, igual que una persona enferma desea no tener la enfermedad.
Queremos evitar la interferencia, la barrera o el obstéculo.

El problema del tipo interferencia es algo distinto del tipo obstdculo,
porque el primero se entrecruza con nuestra conducta normal y el segun-
do obstruye un camino que deseamos seguir. No obstante, ambas son
interferencias que prefeririamos no experimentar.

«No me puedo marchar porque no tengo a nadie para que cuide del
gato.»

«Cuando mi vecino pone la misica alta no puedo dormir.»

«Los atascos de trdfico en la ciudad son atroces.»

«Nuestros proveedores han subido los precios.»

«Los sindicatos amenazan con una huelga.»

«La delincuencia en las calles estd aumentando.»

® Quiero conseguir un modo de resolver este problema.

LA TAREA

Una tarea es algo que queremos hacer. Nos la podemos plantear noso-
tros mismos o puede que ya la haya definido otro.

Algunas personas obsesionadas con los problemas hablan acerca de
localizar conflictos cuando en realidad lo que desean es establecer una
tarea. Una tarea es algo que deseamos hacer.

Cuando, a raiz del desafio que planteé un famoso matemético empecé
4 inventar un sencillo juego, el resultado fue una tarea que yo mismo me
dicté.

A menudo nos contentamos con sobrevivir dia a dia. El mantenimiento
thasta. No nos proponemos tareas. No nos planteamos tareas dificiles
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porque puede que sea muy complicado resolverlas. A medida que vamos
confiando en nuestro pensamiento y nuestra creatividad hemos de estar
dispuestos a proponernos tareas mas atrevidas.

«Quiero aprender a hablar chino.»

«Quiero hacer una lista de las personas mds creativas en publicidad
de esta ciudad.»

«Quiero encontrar una manera de que las mujeres beban mds cer-
veza.»

«Quiero crear una casa para los jévenes sin hogar.»

«Quiero proporcionar el mejor servicio a los clientes de cualquier
linea aérea.»

«Quiero buscar una forma nueva de cocinar la col.»

@ Quiero encontrar una forma de realizar esta tarea.

ALCANZAR UN SUENO

Un suefio es un tipo de tarea especial que tiene lugar en nuestra mente
0 que vamos formando gradualmente. Por definicion, un suefio siempre
parece que es algo inalcanzable.

Si abordamos el suefio como una excusa para no hacer nada o para
compensarnos por algo, no alcanzaremos el propésito del mismo.

No hay razén para que de vez en cuando no hagamos algiin esfuerzo
por alcanzar ese suefio.

Un amigo mio sofié una vez que dirigfa una orquesta que interpretaba a
Mahler. No era misico, pero se puso a trabajar para hacer realidad su
suefio y lo consigui6. Se hizo director de orquesta para dirigir concreta-
mente esa sinfonia.

«Tengo el sueiio de ser médico algin dia.»

«Sueiio con que algiin dia podré ponerme la ropa de moda para
personas delgadas.»

«Suefio con pisar la pista central de Wimbledon.»

«Suefio con ser muy rico.»

® Quiero saber los pasos que debo seguir para alcanzar un suefio.

l
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EL INVENTO

Un invento también es una forma especial de tarea. El inventor empie-
za a crear algo para desempeifiar alguna funcién. Sin embargo, hay otros
aspectos importantes en ello.

El inventor necesita hallar algiin aspecto que haga necesario el invento
o0 que suponga algun beneficio. Con frecuencia, la contribucién mas va-
liosa de un inventor es identificar ese aspecto. El inventor del banco
workmate para Black & Decker ha recibido millones de délares por los
derechos reales. Su contribucién no fue centrarse en las herramientas
eléctricas que Black & Decker fabrica tan bien, sino en los lugares donde
deberian utilizarse.

Hay una serie de pasos que el inventor ha de seguir.

1. Dénde y de qué modo el invento proporcionara beneficios.
2. Idear cémo hacerlo.

3. Pensar cémo hacerlo de un modo préctico.

4. Proteger el invento.

5. Ponerlo en prictica o persuadir a alguien para que lo haga.

Cada uno de estos puntos puede convertirse en una tarea. La inven-
¢i6n es un ejemplo simple de tarea autodefinida.

- ® Quiero conseguir un invento que desempeiie esta funcion.

EL DISENO

El disefio también es una forma de tarea. Te dispones a crear algo que
no existe. Es cierto que para realizar un disefio necesitas superar ciertos
problemas (los inconvenientes del material, los costes, los problemas
ambientales, etc.), pero el propdsito general es crear algo.

Puedes comenzar la tarea de disefio por ti mismo o puede que se te

- proporcione en forma de instrucciones.

~ Incluso para la forma cldsica de resolver problemas puede que necesi-
~ tes un disefio. Cuando no se pueda resolver un problema identificando y
eliminando la causa, quizds tengas que «disefiar una forma de seguir ade-

: hﬂlﬁ.‘,».
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«Hemos de diseiiar un sistema para recoger el papel usado.»
«Hemos de disefiar un sistema parlamentario mds eficaz.»

«Quiero disefiar una ropa de viaje para ejecutivos.»

«Quiero disefiar una sala de congresos que también sirva para otros
fines.»

«Quiero disefiar un juguete seguro para los nifios pequerios.»

® Quiero conseguir un disefio como los que he especificado.

MEJORAR EN UNA DIRECCION DEFINIDA

«Quiero acelerar este proceso.»

«Quiero simplificar los impresos de solicitud.»

«Quiero que esta operacion resulte mds segura.»

«Quiero reducir el gasto de energia para esta operacion.»
«Quiero que el personal sea mds amable con los clientes.»
«Quiero reforzar esta junta.»

Cuando se especifica la direccién hacia 1a mejora (velocidad, simplici-
dad, reduccién de costes, etc.), siempre se trata de una mezcla de tarea,
de disefio e incluso de resolucién de problemas. A veces hay que superar
un problema; normalmente las cosas funcionan de un modo razonable,
pero «creemos» que puede haber un modo mejor de hacerlas. Entonces
procedemos a especificar qué queremos decir con un «modo» mejor.
Ahora hay una direccion hacia la que nos podemos encaminar. ;Cémo
llegamos hasta alli? ;Cémo lo conseguimos?

® Quiero conseguirun modo de mejorar las cosas en ladireccién especi-
ficada.

LA NEGOCIACION

Antes de la negociacién siempre hay un pensamiento. ;Qué quiero ob-
tener de esto? ;Qué espero alcanzar? ;Qué es lo que no debo permitir?

Luego viene el pensamiento que tiene lugar durante el proceso de la
negociacion.

T

. También existe el pensamiento que tiene lugar entre las sesiones de
negociacion. Hasta donde hemos llegado? ;Qué pensamos de la oferta
que hay sobre la mesa? ;Cudl es ahora nuestra posicién?

También puede haber la etapa final de presentar el resultado, asegurar
su conformidad, guardar las apariencias, la comunicacion, etc,

Hay personas que tratan la negociacién como si fuera un problema.
;Como podemos vencer este obsticulo? ;Como podemos eliminar esta
dificultad?

Hay personas que contemplan la negociacién como una discusion. Otras
lo hacen como si fuera una batalla en la que intentan aplicar la maxima
fuerza.

Luego hay personas que la consideran como un proceso de disefio.
(Cudles son las posiciones que difieren? ;Qué percepciones son distin-
tas? ; Cudles son los diferentes valores, necesidades y miedos? ;Cémo
podemos disefiar algo para que unifique todo esto y nos dé un producto
aceptable para ambas partes (ganar-ganar)? En este punto la negocia-
¢i6n se convierte en una tarea de disefo.

«;Podemos disefiar un resultado aceptable para ambas partes?»

«;De qué modo difieren nuestras posiciones?»

«;Cémo podemos diseiiar una forma de superar nuestros distintos
temores?»

-« Vamos a repasar los valores de ambas partes.»

«Tendremos que modificar el disefio.»

Un contrato es una forma de negociacion disenada. Ambas partes

desean avanzar, asi que es cuestion de disefiar algo que contemple los

valores y temores de cada una de ellas.

Hay una forma de negociacion en la que los dos bandos opuestos no se
encuentran nunca. Cada uno «disefia» el producto mds razonable para
ambos. Luego un juez o un jurado elige el mas adecuado. No hay discu-

Si6n ni reaccion a las propuestas de la otra parte. El énfasis se pone en el
disefio del «mds razonable». Si una de las partes se niega a serlo, enton-

- Ces se acepta la propuesta de la otra. Si ambas se avienen a ello, proba-

‘blemente no importard qué propuesta se acepte.

Con el nuevo énfasis sobre el RAD (Resolucion Alternativa de Dispu-

tas) se intenta que los asuntos no pasen al terreno del conflicto y se busca

reconducirlos al drea del diseno.
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® Quiero conseguir un resultado aceptable para ambas partes.

CONSEGUIR ESA INFORMACION-

El propésito de pensar es conseguir una informacion especifica. En
cierto modo se convierte en una «tarea de informacién». ;Cémo obtene-
mos la informacién que necesitamos?

La informacién necesaria se puede obtener con un sondeo, igual que
en un estudio de mercado. Puede que una encuesta de opinién sea dtil y
sOlo se trate de plantear preguntas. También puede haber creatividad en
la bisqueda de informacidn.

Cualquier detective que investigue un caso est4 realizando una tareq
de informacion. (Quién cometi el crimen? ;Cudles son las pruebas?
Sin embargo, para obtener todos estos datos especificos puede que tenga
que pasar por una fase de biisqueda «abierta». ; Qué tipo de informacion
puedo conseguir?

En esta forma de pensar es importante tener presente que el propésito
especifico es obtener informacién. El empleo a posieriori de la misma
no forma parte del propésito definido en el pensamiento.

«;Como averiguamos quién lee estos libros?»

«Necesitamos informacién sobre los traficantes de droga de esta
onda. »

«;Qué clima se respira en los negocios en Hungria?»
«Necesitamos informacion sobre patentes de este tipo en esta zona.»
«Necesitamos informacion sobre los efectos medioambientales de este
herbicida.»

® Quiero conseguir la informacion que he especificado.

LLEVAR A CABO UNA TAREA

e

gsta es rutinaria o se ha especificado con mucho detalle, puede que el
tipo de pensamiento se limite a resolver los problemas que vayan sur-
giendo. No obstante, si la tarea se ha expuesto en términos amplios y no
es rutinaria, tendrds que sentarte y pensar de qué modo vas a ponerla en
prictica.

El pensamiento puede implicar organizacién: qué tenemos que ha-
cer primero. Puede implicar buscar una forma mejor o mas sencilla
de hacerla, o hallar un medio de hacer algo que sélo se ha especifica-
do como objetivo.

«;Como organizamos el lanzamiento de este producto para el 21 de
noviembre en Londres?»

«¢ Cudl podria ser la forma mds sencilla de visitar todas las tiendas
de hardware de la zona?»

«; Como organizamos las mesas para la cena de esta noche? Algu-
nas persondas no querrdn sentarse juntas.»

«El miércoles me toca el turno de llevar a los ninos al colegio. ;Cudl
es la mejor forma de hacerlo?»

«La receta estd bastante clara, pero el resultado final no es el que
esperaba. ;Cémo puedo hacerlo bien?»

- ® Quiero conseguir una forma eficaz de llevar a término una tarea con-

creta.

EL PLAN

Emprender planes es una parte importante del pensamiento. Cualquier
cosa compleja necesita un plan. Puede haber planes a largo plazo para el
futuro o para las proximas vacaciones escolares. Puede haber planes
para una noche. Puede haber planes para construir un gran parque tema-

'_ lico. Para ello pueden ser necesarios los planos del arquitecto y luego los

del contratista, en los que se deberdn tener presentes detalles como la

~ entrega de hormigén cuando sea necesario.

No es igual que especificar una tarea y luego pensar en como llegar a ,f Planificar requiere mucha capacidad de proyeccion respecto al pensa-
ese punto, es decir, en c6mo hacerla. En este caso, la tarea y la forma de ~ miento: situarse en el futuro y prever lo que puede ir mal. Ensayar los
realizarla ya se han especificado. Es cuestion de llevarla a cabo. ,'k_:planes y ver qué pasa. También se necesita mucha informacion. El pen-

(Por qué se necesita pensar para hacer una tarea concreta? Si Samiento organizado es esencial.

"
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La planificacién también se encuentra como parte de muchos otros
tipos de pensamiento. Puede que tengas que planificar c6mo realizar una
tarea aun cuando ya se haya decidido el método. Puede que tengas que
planificar cémo llevar a la practica la solucién a un problema. Puede que
tengas que planear qué hacer con una nueva idea creativa.

La planificacion se basa en los pasos que se deben seguir y en el
tiempo. ;Cudles son los pasos y cudndo van a tener lugar?

«;Como planificamos la mudanza al nuevo emplazamiento?»

«¢ Coémo planificamos la manifestacion contra la nueva carretera?»
«;Como planificamos este jardin?»

«¢Como planificamos la llegada de los votantes que viven lejos?»
«¢Como planificamos los horarios para la escuela de verano?»
«(Como vas a planificar la direccion de esa empresa?»

«;Cémo planificamos esta expedicion?»

® Quiero conseguir un plan para...

ORGANIZAR

«Planificar» y «organizar» se superponen de muchas maneras, porque
hacer planes es en realidad una forma especial de organizacién.

La caracteristica principal de organizar el pensamiento es que todas
las piezas estdn presentes. No existen las facetas desconocidas que pue-
da haber en el pensamiento creativo, en la resolucién de problemas yen
la realizacion de una tarea. ;Cudl serd la mejor forma de ensamblar estas
piezas?

Podemos intentar cualquier medio posible de unirlas y luego elegir el
mejor. Esto podria llevarnos mucho tiempo. Por ello establecemos «ta-
reas» y «restricciones», y luego intentamos trabajar con ellas a fin de
simplificar el trabajo.

Al igual que con la planificacion, se necesita mucha proyeccién. He-
mos de imaginar y visualizar qué podria suceder con cada propuesta su-
gerida.

En general se necesita tener una imagen clara de las prioridades. (Cudl
es la prioridad, conseguir que quepa el mayor niimero posible de coches
en el aparcamiento o permitir la salida rapida del mismo?

o7

e

Aunque el propésito del pensamiento, en este momento en particular,
pueda ser llevar a cabo la organizacion, también lo es tener presente el
«proposito» de la misma.

Pongamos como ejemplo un supermercado. Seria razonable que todos
Jos estantes estuvieran claramente etiquetados y que la comida estuviera
distribuida de tal modo que el cliente tuviera que andar lo minimo posible.
Sin embargo, los estudios demuestran que el 80% de las compras que se
realizan (en EE.UU.) en este tipo de establecimientos son imprevistas. Si
el camino no estd claramente indicado y los clientes tienen que andar,
compraran més.

Por oftra parte, si las cajas registradoras estdn bien organizadas los
clientes se sentirdn mds inclinados a comprar en tu tienda. Lo mismo
sucederd con el aparcamiento.

«;Como organizamos la fiesta de Navidad de la oficina?»

«La organizacion de la recogida de equipajes del aeropuerto nece-
sita una revision.»

«; Como organizamos la distribucion de los libros en esta libreria?»
«El sistema de archivos se ha de organizar de modo distinto.»
«;Como vamos a reorganizar la cadena de produccion con estas
nuevas soldadoras automdticas?»

' ® Quiero conseguir un modo de organizar esto.

LA ELECCION

Puede que se te presenten distintas alternativas y tengas que elegir.
Has de elegir entre los platos que hay en el menii de un restaurante. Pue-
- de que tengas que escoger entre dos ofertas de trabajo. Elegir el color del
coche que vas a comprar. Elegir entre dos fogosos pretendientes.

Otras veces eres tU quien establece las alternativas y luego eliges en-

~ tre ellas. En tales casos siempre has de disefiar varias. No te contentes

- con las primeras que te vengan a la mente. La generacion creativa de
- Opciones es una parte muy importante del proceso de eleccion.

#li

La eleccién es una parte importante del proceso del pensamiento. En
la etapa generativa (PO) se producen opciones y en la SO se ha de
i)
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escoger enire ellas. En estos momentos estamos contemplando situacio-
nes donde la eleccion es el propdésito primordial del pensamiento.

Respecto a cada una de las alternativas es necesario proyecter y mirar
hacia el futuro, Entonces necesitamos el pensamiento evaluador que en-
contramos en los sombreros amarillo y negro. Se necesita tener una idea
clara de las necesidades, los valores y las prioridades. ;Cudl es la opcién
que se supone que queremos alcanzar?

«Hemos de elegir entre estos dos sitios para ir de vacaciones.»
«Hemos de elegir un color para pintar las paredes de esta habitacion.»
«Hemos de elegir entre estos dos disefios para el logotipo de la em-
presa. »

«Has de elegir qué juguete quieres.»

«Hemos de elegir entre estos dos candidatos para nuestro nuevo
director de marketing.»

«Has de elegir el dia para dar el anuncio.»

La eleccion nos traslada desde el reino de las «posibilidades» a la rea-
lidad y las necesidades de nuestra vida cotidiana.

@ Quiero hacer una cleccién definitiva entre estas dos alternativas.

LA DECISION

La decisién es una forma de eleccion y viceversa. En ambos casos es
casi necesario el mismo tipo de pensamiento. Sin embargo, una decisién
es algo que hay que tomar, y el hecho de no demorarnos en hacerlo es un
factor importante. Hemos de pensar si no tomar una decision es una
forma de decisién.

En general las opciones tienden a afectarnos a nosotros, pero las deci-
siones suelen afectar a otras personas. No se puede apoyar esta idea con
la l6gica y es facil encontrar opciones que afecten a otros y decisiones
que s6lo nos conciernan a nosotros.

Se suele elegir entre alternativas, y éstas con frecuencia tienen que
ver con ir o no ir en una direccidn concreta.

Al igual que con las opciones, se han de examinar las prioridades, los
valores, el propésito de la decision y las consecuencias.

(L
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«Hemos de tomar una decision acerca de cerrar esta planta.»
«Hemos de decidir sobre lo lista de invitados a la boda.»
-_g_a'A(;epramo.s‘ esta oferta?»

«;Hay alguien aqui que quiera ir a hacer esqui acudtico esta tar-
de?»

«;Has decidido seguir adelante con esta nueva campana publicita-
ria?»

«;Hemos tomado una decision sobre este plan?»

«;Vamos a vender la casa?»

Con las decisiones es importante aclarar las bases de modo que en el
futuro, cuando dudes sobre si aquéllas fueron correctas, puedas referirte
4 las razones que te llevaron a tomarlas.

® Quiero tomar una decisién sobre este asunto.

JUZGAR

«He de juzgar esto.»

«Hemos de valorar esta propuesta.»

«;Es una epidemia o no?»

«;Hemos de subir los precios?»

«;Crees que fue deliberado?»

«;Hizo un buen trabajo como directora de la escuela?»
«;Qué piensas de la moda de esta temporada? »

«;Qué gusto tiene?»

«;Se puede beber este vino?»

Juzgar es una operacion muy amplia propia del pensamiento. Al igual
que la eleccion y la decisidn, el juicio se produce en la etapa SO. Juzga-
mos el rendimiento de la etapa PO y decidimos qué hacer con el mismo:

- aceptarlo. desarrollarlo o rechazarlo (por el momento o para siempre). El
' Juicio también es, en si mismo, una situacion del pensamiento.

Juzgar puede implicar reconocer e identificar. ;Es realmente una epi-

i demia? ;Es realmente la enfermedad de las trincheras? En tales casos
- hay caracteristicas y criterios que nos ayudan a decidir. ; Estdn presentes

E'ﬁ;las caracteristicas?

I
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Luego viene el juicio, que es una cuestion de evaluacién. A veces esty

evaluacion es un asunto de opinién, pero se apoya en principios firmes,

¢Es esto legal? Otras veces es mucho més subjetiva. ;Estd haciendo un
buen trabajo? ;Es un disefio atractivo? En este tipo de valoracién subje-
tiva suele haber cinco aspectos:

1. No hay ninguna duda: estd mal, es horrible, se ha de rechazar.
2. Hay muchas cosas en contra.

3. Neutral: adecuado.

4. Hay cosas a su favor.

5. Sin lugar a dudas es maravilloso y hay que elegirlo.

También es interesante el juicio que tiene lugar entre los sombreros
negro y amarillo, durante el cual nos esforzamos por separar las dificulta-
des de los beneficios. En esta fase hacemos un desglose. Al final mira-
mos la lista y hacemos una valoracién final.

La decision de hacer o no hacer algo implica un juicio. Esto tiene en
cuenta las consecuencias de la acci6n y de su ausencia.

El juicio puede ser objetivo y basarse en los hechos o también subjetivo
y fundarse en el sentimiento (como en el sombrero rojo) y la opinién.
(Encajari esta persona en el grupo?

En el juicio no se toma la decisién, sino que se ofrece una valoracion.
Esta, posteriormente, desempeiia un papel a la hora de tomar la decision.

® Quiero forjarme un juicio sobre este asunto.

COMUNICAR

Cuando la comunicacién es obvia o rutinaria no hemos de pensar de-
masiado en ella. Con frecuencia suponemos que es evidente.

El modo en que comunicamos algo puede suponer una gran diferencia
en el resultado. Una comunicacién puede ser confusa, poco clara y ato-
londrada. Esto puede causar problemas reales, o al menos requerir mu-
cho esfuerzo por parte de los receptores para comprender lo que se estd
diciendo. Los formularios de Hacienda suelen ser un ejemplo cldsico. Lo
mismo sucede con las instrucciones para los equipos electrénicos. Gene-
ralmente estdn muy mal escritas porque las han redactado personas que

|
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conocen el aparato y para quienes todo lo que a éste respecta es obvio.
Sin embargo, para los compradores es muy distinto.

La mala comunicacién puede dar una falsa impresion, perjudicar y
causar malentendidos. La buena comunicacion no sélo deberia evitar dar
una impresion equivocada, sino también tratar de aclarar las ideas err6-
neas que puedan tener algunas personas.

La comunicacién también tendria que ser simple, directa, honesta y
sincera.

Esta es una tarea que implica disefio y creatividad. A veces hay pro-
blemas especificos que superar.

«;Como decimos a los trabajadores lo de los despidos?»

«;Como le decimos que ha suspendido el examen?»

«Esto es algo realmente nuevo. ;Cémo lo comunicamos?»

«; Como comunicamos los riesgos de salud que implica el tabaco?»
«;Como exponemos las instrucciones sobre el uso de esta tostadora?»
«;Cémo comunicamos que deja su puesto porque se le ha pedido
que lo haga?»

® Quiero encontrar una buena forma de comunicar esto.

EXPLORAR

Este es un aspecto muy amplio y comiin de los propésitos del pensa-

miento. S6lo quieres explorar un drea. No tienes otro propdsito que ave-

riguar mds acerca de la misma. A veces puede existir algin otro en tu
mente, pero por el momento s6lo estds explorando.

Explorar y recopilar informacion es lo que concierne a la etapa del
pensamiento LO. No obstante, la exploracion puede ser el propdsito del pen-
samiento. Tanto un explorador que llega a la luna como otro que explora
una remota zona de Papiia, en Nueva Guinea, tienen la intencion de co-
nocer mds.

Siempre que permitas que haya una segunda intencién en tu propésito

- de exploracion estards reduciendo el valor de la misma como tal, porque
- S6lo te fijards en las cosas que puedan tener valor para esas segundas
~ intenciones. La exploracién genuina se interesa en lo que hay, no en lo

Lﬁf"ﬁue se cifie a tu propdsito.

b
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«Quiero informacion acerca de posibilidades de hacer excursiones
a pie por Francia.»

«Quiero explorar las posibilidades de hacer negocios en China.»
«Por favor, indaga sobre las granjas piscicolas en aguas frias.»
«Explora toda el drea de la creatividad. »

«Inférmate sobre los marchantes de arte.»

Una situacion del pensamiento descrita anteriormente cubria la peti-
cién de obtener informacién especifica. Este era un tipo de tarea que se
debfa realizar. La exploracion es mucho mds extensa. Queremos toda la
informacién sobre un campo. Obviamente, éste se ha de concretar, por-
que no se puede pedir informacion sobre todas las cosas. La definicion
del campo puede ser tan pequefia que la diferencia entre «explorar» y la
«tarea de informacién» sea minima. En la practica, la exploracién es abierta
y no se especifica lo que se va a encontrar. En una tarea de informacion
se define lo que estds buscando.

@ Quiero llevar a cabo una exploracion profunda sobre esta drea.

MEJORA GENERAL

Una «situacién del pensamiento» expuesta anteriormente describia la
mejora en una direccion definida: hacer algo mis rdpido, mas sencillo,
mas barato, etc. Aqui la mejora es general. S6lo queremos mejorar, pero
no especificamos la direccién y no sabemos por dénde vendra.

Claro estd que serfa posible tratar la mejora en términos generales, co-
mo una consecucion de movimientos especificos. Podriamos establecer
unas cuantas instrucciones definidas y luego tratar de mejorar cada una
de ellas. Esto terminaria como una serie de ejercicios para resolver pro-
blemas.

La mejora general es mds creativa y abierta. No sabemos exactamen-
te qué vamos a conseguir. La mejora puede ir en una direccién en la que
nunca hubiéramos pensado ni hubiéramos podido definir. El indice de
mujeres que bebian cerveza aumentd cuando se reformaron los lavabos
de Jos pubs britdnicos. Ningtin experto en marketing hubiera sugerido es-
to como un medio para conseguir que las mujeres bebieran mds cerveza.

La mejora general sigue a la creencia de que cualquier cosa que se

Ji
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haga no ha de ser necesariamente la mejor forma de hacerlo. En vez de
(ratar el asunto como un problema, se hace como si fuera un gjercicio
ereativo. (Qué ideas podemos tener aqui? Luego éstas se examinan y
vemos como, dénde y si ofrecen mejoras. Las ideas vienen primero.

«;Como podemos hacer que el tiempo dedicado a la comida sea mds
interesante?»

«;Como podemos mejorar los periodicos?»

«Mejoremos los telediarios.»

«Mejoremos la estética de los coches.»

«Mejoremos la distribucion de los supermercados.»

«Quiero mejorar los uniformes de la policia.»

«Quiero ideas para mejorar esie lavavajillas.»

«Mejoremos la comunicacion en nuestros hogares.»

' ® Quiero conseguir algiin tipo de mejora en un édrea definida.

LAS OPORTUNIDADES

A la mayoria de las personas se nos ha dicho que un problema puede
convertirse en una oportunidad. Sin embargo, estamos mucho mds inte-
resados en resolver el problema que en buscar las oportunidades. En

‘realidad, muy pocas personas se detienen a pensar en ellas. Si ésta se
presenta ante nosotros puede que la valoremos, pero no es lo mismo que
buscarla activamente.

Esta genuina falta de interés por las oportunidades probablemente pro-
venga de dos fuentes. Las oportunidades implican riesgo, preocupacio-
nes y trastornos, y no nos gustan ninguna de estas tres cosas. También
nos hemos adaptado a las cosas y estamos contentos con ellas tal como
son. Hay poca motivacion para el cambio.

Se supone que en los negocios se estan buscando oportunidades conti-
nuamente. Segiin mi experiencia, esto no es asi. En 1os negocios se pone

- mds énfasis en la creatividad necesaria para resolver los problemas que
- en buscar oportunidades.
~ Las oportunidades se pueden buscar o disefiar. Podemos empezar con

ﬁjlll nuestros puntos fuertes y recursos para ver de qué modo se pueden em-

.~ plear. También podemos empezar desde el mercado y ver qué oportuni-
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dades estdn surgiendo. En la prictica, probablemente empezaremos par-
tiendo de ambas posturas.

Buscar oportunidades es una labor abierta. No sabemos dénde va-
mos a terminar. Si tenemos una ocupacién especifica entonces ésta
se convierte en una tarea: «;Cémo podemos vender productos de
confiteria en la antigua Unién Soviética?». Las oportunidades pueden
definirse como: «;Ddonde més puedo vender confiteria?» o «;Qué
mds podemos hacer con nuestra capacidad de rendimiento para pro-
ducir confiteria?».

Yendo tras las oportunidades, a menudo necesitamos algunos métodos
para dirigir la atencién, Expuse una serie de métodos con ese fin en mi
libro Opportunities.’

® Quiero concluir con algunas posibles oportunidades (en esta drea).

EL CAMBIO (PIENSA EN ELLO)

Algo ha cambiado: en el mundo, en el mercado o en las normas. Que-
remos pensar acerca de ese cambio. ;De qué modo nos afecta? ;Qué
oportunidades se ofrecen?

Generalmente, s6lo pensamos en un cambio cuando éste nos supone
un problema o nos afecta directamente. Aqui el propésito del pensamien-
to es una exploracion deliberada del cambio. Se pone el énfasis en las
oportunidades. Cualquier cambio es potencialmente una fuente de opor-
tunidades para aquellos que las divisen primero. Tras un cambio las cosas
no son nunca igual que antes.

Nadie estd obligado a pensar en el cambio de este modo tan abierto.
pero se puede «elegir» hacerlo.

«; Cudles son los efectos de este cambio?»

«;Qué oportunidades se abren con las nuevas normativas?»

«;De qué modo afecta a nuestros planes de viaje la apertura del
tiinel del Canal de la Mancha?»

«La instalacion del tendido eléctrico de la linea del ferrocarril has-

. Oppertunities, Penguin Books, 1978,

|

ta este lugar va a ocasionar algunos cambios. ;Como podemos be-
neficiarnos de los mismos?»

«Las grandes empresas estdn despidiendo a los empleados. ;Qué
gportunidades supone este hecho para nosotros?»

«Todos los niiios han dejado la escuela. ;A qué conduce esto?»

® Quiero concluir con algunas ideas que surjan a raiz de este cambio.

PAZ, EXCITACION O FELICIDAD

Podemos ponernos a pensar sobre la paz, la excitacién o la felicidad.
Generalmente tratamos de obtenerlas o de aumentar nuestro disfrute de
las mismas. Puede que también busquemos inyectar algo mds de estas
cualidades en nuestras vidas.

Este pensamiento implica tarea y disefio. Quiza también debamos re-
solver problemas, si somos conscientes de las barreras que hay entre
nosotros y estos objetos deseados.

Lo caracteristico de este tipo de pensamiento es que el objetivo o el
destino son muy amplios. Es muy dificil tener como meta la «felicidad».
Podemos pensar en varias situaciones o cosas que nos harfan felices y
luego valorarlas para ver si en verdad pueden proporcionarnos felicidad.

No es peligroso pensar en objetivos tan amplios. Lo que sucedera es

que generards posibilidades y luego necesitards trabajarlas para, al final,
' poder evaluarlas.

«Quiero pensar en la felicidad.»
- «Quiero mds entusiasmo en mi vida.»
~«Quiero encontrar mds paz».

«;Por qué no soy mds feliz?»

) Quiero concluir con algunas ideas en lo que respecta a la felicidad
(paz, entusiasmo, etc.).

o

&
" HACER FRENTE AL CAMBIO

Esto no es lo mismo que la exploracién del cambio que se ha mencio-
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nado antes. Aqui la cuestién es adaptarse y hacer frente al cambio que te
afecta a ti o a la organizacion directamente. Algunas de las dificultades y
problemas pueden ser obvios. Otras surgirdn sélo al cabo del tiempo. Ha
habido una interrupcién. Ya no existe el antiguo equilibrio. Puede ser una
simple cuestion de limitar los perjuicios.

Podemos prever algunos de los efectos del cambio. Podemos crear
estructuras que nos ayuden ha enfrentarnos al mismo. Todo esto requiere
pensar, del mismo modo que también se precisa cuando surgen dificulta-
des imprevistas.

Este tipo de pensamiento es adaptativo y puede incluir algunos proble-
mas especificos. Existe una gran parte de pensamiento de disefio. Tam-
bién se requerird pensamiento creativo. A menudo también se incluye la
planificacion. El hecho de mantener el equilibrio sobre una plancha de
windsurf es una cuestién de constante adaptacién. No hay una sola pos-
tura que haga que un ajuste posterior sea innecesario.

«;Cémo vamos a hacer frente a esta nueva amenaza de la compe-
tencia?»

«La jubilacion supone un gran cambio. Hemos de adaptarnos a él.»
«No tener trabajo es un gran cambio. Hemos de pensar cémo vamos
a afrontarlo.»

«Esta lesion en la espalda significa que voy a tener que aprender un
nuevo trabajo.»
«La importacion
dicado mucho.»
«El mercado ha cambiado. Ya no hay muchos pequeiios puntos de
venta, sélo unos cuantos en las grandes superficies, y si no puedes
conseguir uno de éstos estds perdido.»

masiva de juguetes baratos de China nos ha perju-

® Quiero concluir con una estrategia para hacer frente a este cambio.

FORMULAR UN SUENO

Si se ha formulado un suefio, luego se trata de «pensar en la tarea»
para alcanzarlo. Pero, ;de dénde viene el sueiio? ;Como se ha formulado?
Empezar a formular un suefio o una tarea atrevida es un prop6sito
legitimo del pensamiento. La dificultad reside en evitar limitar el suefio

para hacerlo més alcanzable. Por otra parte, si el suefio sigue siendo
totalmente vago e informe puede servir como tal, pero no como algo que
rucdas llegar a conseguir algtin dfa.kPuede que desees formular un sueno
que no se pueda alcanzar, pero que sirve para animarte y seguir adelante.
Esta es una opcion de diseno.

Formular un suefio es parecido a disefiar una tarea o unas instruccio-
nes. Incluyes lo que quieres que haya.

«Quiero pensar en un estilo de vida de ensueiio.»

«Quiero definir las caracteristicas del negocio ideal para mi.»
«;Qué quiero de la vida?»

«;Como espero que sea el matrimonio?»

«;Como es el cliente sofiado?»

«;Cudl es el lugar ideal para vivir? ;Qué caracteristicas habria de
tener?»

'@ Quicro concluir con un suefio bien construido (tarea o disefio de ins-
trucciones).

" LA INICIATIVA

Podemos vivir reaccionando a los problemas y a las oportunidades a
‘medida que vayan surgiendo, o podemos tomar iniciativas de vez en cuando.
' A veces las personas jévenes parten hacia tierras lejanas con gran

coraje: no saben exactamente lo que van a hacer cuando lleguen, pero
Sobreviven y a veces tienen éxito.
Las iniciativas requieren algo de valor, pero no necesariamente una
- gran dosis. Puedes pensar en una iniciativa para reducir el riesgo. Puedes
-'5'-prcparar una «postura de retaguardia» en caso de que €sta no funcione.
Las iniciativas, generalmente, requieren mucho trabajo porque sencilla-
~ mente no puedes funcionar con el «mantenimiento» habitual. A veces,
;‘1@01‘1 las iniciativas has de seguir tus propios pasos hasta el final. Otras
~ Veces se conecta con otra via y se sigue por ella.
Puede que desees tomar una iniciativa porque no estd pasando nada
mis, Puede que quieras tomar una iniciativa porque te aburre lo que
€stds haciendo. Puede que quieras seguir con ella porque e atrae y te
Incita a seguir adelante. A veces puedes tener un sentido muy preciso de
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a dénde vas y la iniciativa se convierte en un plan detallado. Otras veces
la tomas y luego ves lo que sucede. Entonces vuelves a pensar para
seguir avanzando.

«Si quieres conseguir un trabajo tendrds que tomar algunas inicia-
tivas.»

«No pasa nada especial, hemos de tomar algunas iniciativas.»

«El mercado estd muy tranquilo. ;Qué iniciativas podemos tomar?»
«Quedarte en casa sentada no te va a ayudar a conocer gente. Has
de tomar alguna iniciativa.»

« Vamos a diseiiar algunas iniciativas.»

® Quiero concluir con algunas iniciativas.

RESULTADO, REVISION Y RESUMEN

Al final de la etapa del pensamiento SO ha de haber una conclusién, un
resultado o un resumen. Por lo tanto, producir un resultado es parte de
cualquier proceso del pensamiento. Incluso aunque éste diga que «no hay
acuerdo en este asunto y no se han hallado procedimientos practicos que
seguir», sigue siendo un resultado y puede ser un buen resumen.

También hay momentos en los que el inico propésito del pensamiento
es conseguir un producto. El propésito de la reunién puede ser presentar
el resultado de otra reuni6n, de una discusién o de una etapa en un pro-
ceso en curso. El tipo de pensamiento que se requiere puede que sea
complejo. Es preciso cubrir todos los aspectos, pero resumir el asunto a
unos cuantos conceptos esenciales. Es una especie de proceso de desti-
lacién.

A veces no existe realmente un resultado, por lo que el pensamiento se
dirige a conseguir uno. Esto se convierte en una tarea o proceso de disefio.

El pensamiento de revisién es de esta indole. Puede que periédicamen-
te quieras ponerte a revisar una situacién. ;Qué estd pasando? ;Qué se
ha conseguido? ;Qué cambios ha habido? ;Cuéles son los problemas?
(Qué puede pasar después?

«;Cudl es el resultado del pensamiento que hemos estado elaboran-
do durante las iiltimas semanas?»

o

jpo

«Quiero intentar reunir todas nuestras decisiones en un resultado
-glabae". »

«gCudl dirias que es el resultado de nuestra discusion?»

«Hemos de revisar donde nos encontramos en estos momentos.»

«; Podrias preparar una revision de nuestras inversiones en el Leja-
no Oriente?»

«Vamos a resumir lo que hemos estado pensando.»

@ Quiero concluir con un resultado (resumen, revisién).

EL ENFOQUE EN UNA AREA NEUTRAL

Esto es casi exactamente lo opuesto a resolver problemas o realizar
una tarea. No tenemos ni idea de dénde terminaremos. Ni siquiera tene-
mos idea de por qué estamos pensando en este asunto. Sin embargo, es
una parte muy importante del pensamiento.

Por lo general, tendemos a pensar s6lo en aquellos asuntos en los que
existe algtin beneficio obvio que derive del pensamiento. Por esta razén
cautiva tanto resolver problemas. En el caso de una tarea percibimos el
E'encﬁcio si la conseguimos.

En el 4rea del pensamiento neutral nos centramos arbitrariamente en
algo y pensamos en ello. No sabemos si vamos a obtener algiin beneficio.
Utilizamos la creatividad para generar ideas nuevas en esta drea neutral.
Luego las revisamos para descubrir algiin provecho potencial y, si lo ha-
_llamos, tratamos de desarrollar esas ideas en otras que se puedan utilizar.

~ Muchas cosas siguen donde estdn porque nunca ha habido problemas,
¥ por ello no han llamado la atencién para que se piense en ellas. Los
Inventores suelen extraer grandes beneficios de pensar en cosas a las
i}ue otras personas no han hecho ni caso.

- Puedes elegir pensar en la punta de un ldpiz que sobresale setenta y
‘inco milimetros del borde para escribir. ;Por qué? Porque deseas hacer-
lo No hay ninguna otra razén. Puedes optar por centrarte en el lugar en
Que escribes la fecha en un cheque. ;Por qué? Porque quieres.

~ Si no obtienes grandes ideas, lo tnico que habrds perdido es algo de
q‘hempo. No obstante, habrds practicado habilidades propias del pensa-

iento creativo, lo cual te ayudar4 a desarrollar el hébito de detenerte y
- feflexionar. ,
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«Quiero pensar en la forma de los semdforos.» ‘
«Quiero pensar en como reposa una taza sobre el plato.»

«Quiero pensar en como se pagan los intereses en un préstamo ban-
cario.»

«Quiero pensar en los titulares de los periddicos.» |
« Vamos a prestar atencion a los asientos de los autobuses.»

« Vamos a pensar sobre los descuentos en los supermercados.»

® Quiero concluir con algunas ideas nuevas en esta drea especifica.

LA CREATIVIDAD DE LA HOJA EN BLANCO

Esto es parecido, de alguna forma, al enfoque en una 4rea neutral. No |
existe ningtin problema. No hay ninguna tarea. No hay beneficios visibles
que obtener. Tienes una «hoja de papel en blanco» y se te pide que seas
creativo.

Puede que tengas que disefiar un nuevo logotipo, escribir una cancion
pop o inventar un nuevo juguete para nifios.

No es del todo correcto decir que no hay propésito, porque centrarse
en una drea neutral y en la creatividad de la hoja en blanco puede suponer
conseguir nuevas ideas valiosas. Esto, realmente. es un propésito, pero
muy general. No hay un disefio especifico de instrucciones.

La verdadera diferencia entre la creatividad de la hoja en blanco y ¢l
enfoque en una drea neutral es que en la primera se te pide especificamen-
te que se te ocurran algunas ideas y empieces con una hoja en blanco. En
el enfoque en una drea neutral eliges centrarte en algo existente, aunque
no haya razoén para ello. En ambos casos la creatividad es totalmente

i

@ Quiero concluir con algunas ideas nuevas que sirvan a este proposito
especifico.

LA EXPLICACION
i

Tratas de buscar la razon de algo que ha sucedido o estd sucediendo.
Puedes buscar la causa de un problema. Puedes buscar un principio cien-
tifico o un fenémeno bésico. Puede que seas un détective que investiga
un crimen. Puede que estés desvelando un fraude. Puede que seas un jo-
ven que se pregunta por qué le ha abandonado su novia.

Hay que recoger informacién. Hay que adivinar o formular hipdte-
sis. Recopilas informacion, formulas una hipétesis y luego recoges mds
datos para apoyarla o rechazarla) En el &mbito cientifico disefias expe-
rimentos. El truco consiste en hacer buen uso de la hipétesis pero
evitando quedarte atrapado en ella de modo que s6lo veas lo que ésta
e permite ver.

«;Qué ha sucedido aqui?»

«Estamos tratando de averiguar quién cometié este crimen.»
«;Por qué hay mds mujeres jovenes que hombres de la misma edad
ue empiezan a fumar?»

rﬂ Cudl es la explicacion de la tension de esta junta?»

W Como se perdid esta mercancia?»

W Qué le hizo comportarse de este modo?»

L

F

' ® Quiero concluir con una explicacién para esto.

abierta. Posteriormente consideraremos algunas técnicas creativas para
trabajar en situaciones abiertas de este tipo.

«Quiero una idea totalmente nueva para una botella de perfume.»
«Piensa en un regalo para alguien que lo tiene todo.»

«Disefia un nuevo galardon al mérito.»

«;Cémo llamaremos al nuevo cachorro?»

«Diseria un nuevo juego para adultos.»

«Quiero una idea verdaderamente nueva para la venta de un chicle.”
« Vamos a disefiar un nuevo servicio bancario.»

%
"ESTUDIAR EL FUTURO

- Hay personas cuyo trabajo consiste en estudiar el futuro. Las perso-
ﬁlas quieren conocer los cambios, las oportunidades y las amenazas. Si te
dedicas a la planificacién a largo plazo has de tener alguna idea de cémo
Serd el mundo dentro de algiin tiempo. Otras personas también quicren
Considerar el futuro a fin de tomar decisiones.
Hay muchas cosas que pueden continuar en el futuro a partir del pre-
Sente o de las tendencias actuales. Los que ahora son bebés crecerdn.
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Los nifios crecerdn. La tendencia al aumento en la automatizacién labo.
ral continuard. La gente tendrd mds dinero. Habrd mds coches en lag
carreteras. Las personas viajardn mds. Podemos contemplar el presente
y decir «Esto aumentard o disminuird». Incluso podemos decir que dos
cosas pueden unirse para crear una tercera. -

También hay discontinuidades, o cosas que no serdn una extensicn
del presente. Hemos de usar la creatividad para imaginarlas. No podrés
probar que van a suceder. S6lo pueden permanecer como posibilidades,
pero ahora, pensando en ellas estaremos preparados para reconocerlas
cuando lleguen, si es que eso sucede.

«;Como serd el trabajo dentro de veinte aiios?»

«;Seguirdn creciendo las ciudades?»

«;Querrdn nuestros hijos ir a vivir a esta casa tan grande?»
«;Qué ocurrird con el medio ambiente en el futuro?»

«¢Habrd una fusion nuclear dentro de cincuenta afios?»

«;Qué pasard con China y con la India como naciones industriales?»

® Quiero concluir con una idea clara del futuro.

LA CRISIS

: Lo mis importante sobre el pensamiento de crisis es la presién del
tiempo. Es necesario hacer algo.

El pensamiento en tiempo de crisis necesita una clara valoracion de lo
que estd pasando y la capacidad de cambiar esa evaluacion a medida que
las cosas vayan progresando. Es necesario tomar decisiones y seguir una
linea de accién clara. Las prioridades son muy importantes, porque 2
menudo se convierten en el dilema de dejar una cosa para poder conser-
var otra. Es preciso estar creando opciones constantemente. También es
n_ecesario proyectar € imaginar lo que puede suceder después. La resolu-
cién de problemas también se encuentra dentro de este proceso, pero
generalmente no es fécil eliminar la causa de los problemas. Puede que
sea mds importante disefiar un camino para seguir adelante.

«El suministro de agua estd contaminado, ;qué hacemos?»
«John ha sufrido un grave accidente de coche.»

s .-g!

=

«El ordenador se ha estropeado.»

«Hombres armados retienen a dos rehenes dentro del banco.»
«Los invitados ya han llegado, pero el vino todavia no.»
«Mary se ha quedado sin dinero viajando por la India.»

@ Quicero encontrar un modo de afrontar esta crisis.

LA ESTRATEGIA

| Una estrategia no es algo tan detallado como un plan. Es mds bien una
serie de directrices que luego serd preciso organizar. Estas se mantienen,
mientras que los planes pueden variar con la situacion. El modo en que
llevas a cabo una estrategia se puede modificar, pero sin que deje de ser
lamisma.
~ La estrategia de Sam Walton era llevar las nuevas estructuras comer-
ciales a ciudades pequefias donde no hubiera mucha competencia. El
resultado fue que creé la mayor cadena de tiendas al por menor de los
‘Estados Unidos y se convirtié en uno de los hombres mis ricos de
Norteamérica. Un politico puede adoptar la estrategia de ayudar y ofre-
cerse para hacer las cosas que nadie més desea hacer.
~ Al unificar una estrategia hay que considerar los puntos fuertes y los
' débiles, las oportunidades y la evolucién del mundo. Una gran corpora-
 cion puede decir que es muy dificil prever el futuro, y por ello la estrategia
' serd no hacer nada, salvo esperar a que pasen las cosas y luego moverse
" muy répidamente al ritmo de las tendencias.

«;Cudl es nuestra estrategia para ganar este juego?»
. «Necesitamos una estrategia para entrar en este nuevo mercado.»
«; Podrias explicar la estrategia que estamos siguiendo?»
 «Esta eleccién requiere una estrategia definida.»
~ «Deberiamos cerrar las operaciones que requieren mucha atencion
" pero que no tienen futuro.»
1 «;Cudl es tu estrategia para encontrar trabajo?»

* ® Quiero concluir con una estrategia definida.
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EL PENSAMIENTO CREATIVO

El pensamiento creativo aparece en muchas de las situaciones que
hemos descrito aqui. Es necesario, por ejemplo, en la situacién de la «hojy
en blanco» o en la del «enfoque neutral». En el disefio, en la consecucién
de una tarea, en la negociacién y en la resolucion de problemas, también
se necesita el pensamiento creativo. La creatividad es uno de los ingre-
dientes clave del pensamiento; su propésito es crear ideas y opciones
nuevas.

También hay momentos en que decides que quieres aplicar algun tipo
de pensamiento creativo sobre un tema, una situacion, una tarea o un
problema. El énfasis no sélo se pone en resolver el problema o tener
algunas ideas adecuadas, sino en las «ideas nuevas» que no se habian
mencionado antes.

Una vez se han «creado» las ideas nuevas pueden examinarse, mejo-
rarse, valorarse y usarse de vez en cuando. El empleo deliberado de la
creatividad se basa en la creencia de que las ideas actuales quizd no sean
las tinicas o las mejores.

«Necesitamos ideas nuevas para las vacaciones. »

«; Podemos hacer una cocing mds creativa?»

«Hemos de desarrollar un enfoque mds creativo para el mercado
Juvenil.»

«Quiero ideas nuevas para la portada del libro.»

«Vamos a volver a pintar esa habitacion. ;Tienes alguna idea
creativa?»

«La competencia de los grandes almacenes nos estd matando. Nece-
sitamos un enfoque creativo especial. »

® Quiero concluir con algunas ideas creativas nuevas.

i

e
=3

Resumen general

. ~ La lista de situaciones del pensamiento que se ha dado aqui no es
completa. Mi intencién ha sido mostrar una amplia gama de situaciones.
‘para cada una de ellas hay un resultado deseado: «Quiero concluir con...».
| Has de ser muy claro con lo que quieres. No basta con sentir vagamente
;'quc-estzis pensando en un asunto.

- Los lectores se habrdn dado cuenta de que todas las situaciones pue-
den tratarse desde dos tipos de enfoques fundamentales:

1. Enfoque de drea.
2. Enfoque de propdsito.

1. ENFOQUE DE AREA

Con el enfoque de drea s6lo definimos por donde vamos a empezar.
‘Queremos algunas ideas nuevas «en esta drea». Algunos ejemplos puros de
“esto serian el pensamiento de la hoja en blanco y €l enfoque en el drea
neutral. Sencillamente definimos la zona en que estamos pensando. Estd
claro que el prépdsito general es producir ideas ttiles, pero nunca hay una
“tarea definida que alcanzar o un problema que resolver. El pensamiento
“centrado en las oportunidades puede ser un drea de enfoque, al igual que
la mejora en general. La exploracién es una forma de enfoque de drea.
~ El enfoque de drea es importante por dos razones. La primera es que no
' os permite pensar en algo en concreto. Sin él estarfamos limitados a pensar
~en los problemas y los defectos. La segunda ventaja del enfoque de édrea es
" que nuestro pensamiento 1o se limita a nuestras ideas ya existentes. Cada
- Vez que tenemos un «propdsito» en realidad estamos limitdndonos al mismo.
~ Con el enfoque de drea el pensamiento es totalmente libre.

' 2. ENFOQUE DE PROPOSITO

| Esto supone «pensar para un proposito» més tradicional. Queremos re-
| . .
solver un problema. Queremos alcanzar una tarea definida. Queremos
concluir teniendo un plan. Queremos hacer una mejora en una direccion

g
k}' concreta. Con el enfoque de propésito sabemos dénde queremos estar en
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términos mds especificos. «Quiero arreglar la gotera del tejado» es muy
distinto a «Quiero algunas ideas nuevas para reparar el tejado».

Resumen de la etapa TO -La etapa de la informacion

! El tiempo utilizado en pensar en el «propdsito» del pensamiento estj
bien empleado. Has de ser muy claro con el propésito y explicarlo. Cém-

bialo, ‘fuéIVelo a definir, intenta otras alternativas, amplialo o reddcelo, | Lo y mirar
pero s claro respecto a lo que finalmente decidas pensar. La palabra Lo/ conforme
«to» simboliza: «; A dénde voy?». Extender

- Elsimbolo para la etapa del pensamiento LO(del inglés Lo and benold,
«he aqui»; Lo-ok, «mirar»; y Lay Out, «extender») tiene flechas que
sefialan hacia los cuatro puntos cardinales. Miramos en todas direccio-
‘nes. La etapa LO esté relacionada con el hecho de recopilar informacion
como antecedente y base para nuestro pensamiento.
Seria muy facil escribir: «Recoge tanta informacion como te sea posi-
ble» Eso supondria el final de esta seccién. Desgraciadamente, €s algo
' mis complicado.
. Esta etapa LO corresponde al sombrero blanco del marco de los seis
' sombreros. Este es el sombrero de recoger informacion.
. En el programa de pensamiento CoRT hay toda una seccion dedi-
" cada a la informacion y el sentimiento (CoRTs). Muchas de las he-
rramientas de percepcion del CoRT, también sirven para la etapa
' LO. Estas incluyen:

CtF Considerar todos los Factores.
CyS Consecuencias y Secuelas.
‘VoP Visién de otras Personas.

EI pensamiento no sustituye ala informaci6n. En lugar de pensar a qué
b .~ hora puede que salga el dltimo avién de Londres a Paris, serfa mejor
{ ' consultar un horario de vuelos o llamar para pedir informacion.




102

¢ ESs suficiente con la informacion?

Hay ocasiones en las que el tinico propdsito de nuestro pensamiento eg
obtener la informacion que necesitamos. Hemos de pensar dénde pode-
mos obtenerla y si ésta serd de confianza. También necesitamos informa-
cién para empezar a pensar dénde podemos encontrarla.

Hemos llegado a creer que tener informacién puede bastar y que reco-
pilar cada vez mds facilitard nuestra labor de pensar. Esta creencia se
basa en los habitos establecidos por la banda de los tres, y también esti
fomentada por la escuela y la universidad. Hubo una época en la que se
podia ensefar toda la informacién qtil y las escuelas y las universidades
consideraban que su trabajo era hacerlo. Esos dias han quedado muy
awrds, pero las cosas no han cambiado demasiado. La informacién es
fdcil de ensefiar y de demostrar.

Sdcrates creia que «el conocimiento lo era todo» y, si lo tenfas, la elec-
cién y la accion eran obvias y faciles. En vacaciones sales con la idea de
recorrer en coche la isla que vas a visitar. Si tuvieras un mapa de carre-
teras te serfa mds facil encontrar el camino. Si supieras que te puedes
fiar del mapa y que estd actualizado la tarea serfa atin mds fécil. Si una
persona del lugar te hablara del estado de cada una de las carreteras, de
las condiciones de tréfico, de las vistas, stc., la eleccién de la ruta seria
muy sencilla. Claro estd que aplicarfas tus propios valores a la informa-
cion. ;Quieres la ruta con paisajes o prefieres llegar a la otra punta de la
isla lo més rapidamente posible? En este caso la informacion y los valores
son suficientes. No hay que pensar demasiado. Hay muchas situaciones
en las que la buena informacidn hace que el pensamiento sea innecesario
o muy sencillo. Por lo tanto es mejor dirigir nuestro pensamiento hacia

como obtenerla.

El pensamiento clasificatorio o de casillas surgié de Aristételes. Un
médico visita a un nifio que tiene una erupcién. ;Cudl es el diagn6stico?
El doctor le mira a través de sus «casillas», que estdn etiquetadas como
«erupciones comunes en los nifios». Quizd tenga quemaduras solares, es
posible que sea una alergia, quizds sea el sarampion. Cada una de estas
condiciones tiene su propia casilla, con una serie de caracterfsticas. El
médico juzga las peculiaridades que ve en el nifio segiin cada casilla.
¢Hay fiebre? Una insolacién o una alergia normalmente no producirian
fiebre. Asi que el médico elige la casilla del «sarampién» y emite el diag-
néstico. La accién que se debe seguir es muy sencilla porque el trata-

W

miento para esta enfermedad también estd escrito en el exterior de la
misma. ‘ g

El sistema es muy fécil. Sacamos las «casillas» de la experiencia co-
Jectiva y también de la experiencia personal. Cuando tropezamos con
ﬁlgo juzgamos para ver en cudl encaja y luego se ‘detenﬂ'nma‘l.a accxe_n con
patrones preestablecidos para tratar con esa casilla. Este sistema de re-
conocimiento funciona muy bien porque, aunque creadas a lo largo dt?l
tiempo por personas muy inteligentes, todo el mundo pucd.e usar ld\ casi-
Jlas. No es necesario que una persona establezca sus propias casillas, La
educacion nos las transmite y lo hace todo mds simple. . ‘

. Es cierto que el sistema tiene dos peligros muy importantes. El
primero es el del estereotipo y el prejuicio, que conducen al racismo y
"2 los conflictos étnicos. El segundo es que las casillas que derivan del
pasado puedan resultar inadecuadas para utilizarlas en este mundo
“cambiante. .

A pesar de todo, el sistema funciona muy bien, por lo que los intentos
de identificacién o reconocimiento pueden formar parte de la etapa LO.
';1:Generalmente algtn rasgo muy marcado puede que sugieml un g.r}lpo de
posibles «casillas», y cada una de éstas se revisa ante la situacion em-

"';pleando todas las caracteristicas propias de cada una. Una manzana no
“entra en la casilla de las naranjas sélo porque sea redonda: revisamos el
' color y precisamos la forma y la naturaleza de la piel, asi como el olor..
~ Cuandonos disponemos a resolver un problema tratamos de conseguir
la mayor informacién posible e identificar la causa del mismo; luego po-
~ demos resolverlo elimindndola. :

Es bastante cierto que hay ocasiones en que la informacion bastard
para que no tengamos que pensar. Sin embargo, es un erft}}r creer qu.e’el

“hecho de obtener més y mds informacion siempre cumplird esa funcion.
' Mis adelante, en esta seccion, indicaré la razén por la que no basta con
~ tener la informacion.

" Fuentes de informacion

" Lafuente mds empleada es nuestra propia mente. Ello implica la expe-
:.' riencia personal, los residuos de lo que nos han ensefiado en la ec%ucac;m.\
formal y lo que hemos recopilado a lo largo de los afios a traves de los
"l- amigos. los libros y los medios de comunicacion.
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Actualmente, con los sistemas informdticos on-line (Internet) y nues-
tras excelentes bibliotecas es posible acceder a una gran cantidad de
datos.

Aprender como acceder a tales sistemas y saber lo que se puede obte-
ner de ellos es muy importante. No hay escasez de informacién técnica,
pero gran parte de ésta no es de gran ayuda para pensar en los asuntos
personales. Supongamos que las investigaciones mostraran que en gene-
ral las mujeres son mas sinceras que los hombres. ; Te ayudaria esto? No
demasiado, porque no significa que la mujer con la que estds tratando sea
sincera, o que si hay un hombre y una mujer implicados en un asunto la
mujer diga la verdad y el hombre esté mintiendo. Las investigaciones
estadisticas no son de gran ayuda en los casos individuales.

Las preguntas

Las preguntas siempre han sido el medio clésico de obtener informa-
cién de otras personas. Siempre podemos usarlas para obtener informacién
de nosotros mismos o dirigir nuestra bisqueda. Esta es la base de las
llamadas preguntas socraticas, aunque Socrates, principalmente, pedia al
que le escuchaba que estuviera de acuerdo con lo que se habia dicho.
Una pregunta es un instrumento para dirigir la atencion, tal como ya he
indicado anteriormente: «Dirige tu atencién a este tema y dime lo que
descubres».

Hay dos amplios tipos de preguntas (descritas en el programa CoRT):

1. Preguntas de pesca.
2. Preguntas de caza.

PREGUNTAS DE PESCA

Cuando vamos a pescar ponemos el cebo en el agua y no sabemos lo que
vamos a sacar. Una pregunta de pesca puede tener muchas respuestas.

«;Cudntas personas fueron a la fiesia?»
«;Qué sustancia resistiria la corrosion?»
«;Cudles son los productos agricolas que exporta China?»

PREGUNTAS DE CAZA

Cuando vamos de caza apuntamos a algo en particular. No tiramos al
aire esperando a que un pdjaro pase por nuestro camino. Las preguntas
de caza tienen un objetivo conocido, son preguntas de confirmacion. Te-
nemos una idea sobre algo y deseamos comprobarla.

“«;Habia mds de veinte personas en la fiesta de anoche?»
| «/Resistird el aluminio a la corrosion del agua corriente?»
«;Han aumentado las exportaciones agricolas de China en los ilti-
" mos cinco aiios?»

La respuesta a una pregunta de caza siempre es «si» 0 «no». Das o no
das en el blanco.

Hacer preguntas con habilidad supone una combinacion de preguntas
de pesca y de caza.

'La calidad de la informacion

- Hay hechos que se tienen que revisar una y otra vez. Existen figuras
| de autoridad que han de saber lo que estan diciendo. Hay opiniones gene-
rales que la mayoria de las personas parecen defender. Hay cosas que se
«conocen», aunque no las hayas comprobado nunca personalmente. Exis-
ten las opiniones de personas que algunos consideran como autoridades,
aunque otros no creen que sean de confianza.
En general preferimos aferrarnos a los hechos y tratar de excluir todo
Io demis. Esto es un error. Deberfamos reconocer todo tipo de informa-
€i6én, pero al mismo tiempo etiquetarla con la calidad con que la hayamos
percibido. Puedes admitir que existe un rumor pero no por ello has de
‘Creer en él. Puedes aceptar que existe una opinion pero no tienes por qué
&star de acuerdo con ella. Hemos de desarrollar el hdbito mental de re-
- Zistrar informacion al igual que una cdmara recoge una escena.
8
' ® E5 una informacioén de mala calidad...
Es una informacion de alta calidad...

A veces puede que necesites hacer preguntas a fin de determinar la
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calidad de la misma: «;Por qué dices eso?». No es una cuestién de no
estar de acuerdo y discutir diciendo que algo estd mal, sino un asunto de
explorar el fundamento de la informacién ofrecida.

LA PERCEPCION

La percepcion es una parte extraordinariamente importante del pensa-
miento. Hemos rechazado este aspecto crucial del pensamiento por una
serie de razones:

1. Hemos estado tan obsesionados con la verdad y los hechos comproba-
bles que hemos rechazado la percepcién, que es subjetiva y no se pue-
de verificar.

2. En la percepcion no existe ni lo bueno ni lo malo. Es vélida para la
persona que la tiene.

3. Los sofistas enfatizaron la subjetividad de la percepcién, y Platén de-
seaba deshacerse de ella y pasar a los universales, que no eran subje-
tivos.

® ; Cudles son tus percepciones?
® ; Cudles son las percepciones de las otras personas involucradas?

Nos guste 0 no, las percepciones son una realidad. Son el modo en que
vemos el mundo o la forma en que nuestra mente organiza lo que estd
recibiendo en ese momento. Si las personas perciben que una tienda ofrece
mejores oportunidades que otra, eso las guiard en su criterio de compra.
incluso aunque los hechos muestren lo contrario. Los hechos se pueden
utilizar para cambiar nuestras percepciones, pero al final s6lo podremos
actuar segun las mismas. Si éstas perciben que un politico es més desho-
nesto y busca su propio interés més que otro, votardn segin esa percep-
cion. La verdad subyacente es irrelevante.

No sirve de nada decir que una percepcion es falsa e ignorarla. Es una
realidad, sea cierta o no.

Cuando pensamos en algo, a menudo necesitamos ampliar nuestra per-
cepeion. ;Estamos adoptando una perspectiva demasiado cerrada? ;Se
nos ha olvidado considerar algo? «Querer» expandirla puede ser de algu-
na ayuda, pero por lo general no resulta lo bastante eficaz. Por esta ra-

"

20, el programa de pensamiento CoRT presenta algunas herramienias
muy simples para dirigir la atencion.

. Qué factores hemos de tener en cuenta al disefiar una silla? ;Qué
factores hemos de tener en cuenta al hacer planes para unas vacacio-
nes? ; Qué factores hemos de tener en cuenta al comprar un coche nuevo?

;Qué factores hemos de tener en cuenta al nombrar a un nuevo director
de marketing? La sencilla herramienta CtF hace que los alumnos Consi-
deren todos los Factores. Un nifio de color de ocho afos de una escuela
rural negra en Suddfrica puede aplicarla para «comprar otra vaca», del
mismo modo en que un sofisticado ejecutivo puede hacerlo para redisefiar
una red informdtica.
Considerar las consecuencias de una accion es parte del proceso de
evaluacion (la etapa del pensamiento SO). Sin embargo, prestar algo de
‘atencion a las consecuencias conocidas también forma parte de la etapa
" LO. Un médico que receta una medicina ha de ser consciente de los
posibles efectos secundarios de la misma. La herramienta CyS, también
del programa CoRT, solicita atencién especifica a las Consecuencias y
~Secuelas de una accién. Cuando éstas se conocen forman parte de la
-~ aportacién de informacién.
La mayor parte del pensamiento implica a otras personas. Nuestra
- percepcion también ha de tener en cuenta las de los demads. En realidad,
tiene que considerar las distintas percepciones ajenas. La herramienta
~ VoP nos enseifia a dirigir nuestra atencion a la Visién de otras Personas.
i;_‘E,Dﬁ: qué modo ven los demds la situacion? ;Cémo ven los fumadores la
~ prohibicién de fumar en los restaurantes? ;De qué modo lo ven los no
- fumadores? ;Cuél es la opinién de los duefios de restaurantes? ;Cémo lo
ven los empleados? Los politicos siempre han de tener en cuenta las
 visiones y las percepciones de las otras personas.
. Elpropésito de la etapa LO del pensamiento no es cambiar las percep-
;'ciones. La tarea reside en darse cuenta de lo que éstas son realmente o lo

_ que podrian ser, si no puedes estar seguro de lo que son ahora.

4

' Los sentimientos

Existe la idea de que los sentimientos son subjetivos y confusos y que
por ello no deberfan formar parte del pensamiento 16gico y objetivo. Esto
‘es totalmente absurdo. Al final son nuestros sentimientos los que dan
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valor al fruto de nuestro pensamiento. La finalidad de pensar es servir 4
nuestros valores y sentimientos. Esto no quiere decir que éstos siempre
sean una ayuda o estén justificados. Eso es otro asunto, pero los senti-
mientos existen y por eso se han de escuchar y tener en consideracion en
la etapa LO.

® ; Cudles son mis sentimientos acerca de este asunto?
® ; Cudles son los sentimientos de las otras personas implicadas?

En el marco de los seis sombreros, el sombrero rojo solicita especifi-
camente que las personas expresen sus sentimientos sobre el asunto en
ese preciso momento. Estos se reconocen como uno de los ingredientes.
Si a un miembro de la familia no le gusta el color del coche, esto puede
que no afecte en la decision final, pero es un ingrediente.

Una vez mads, el papel de la etapa LO no es discutir sobre los senti-
mientos y tratar de cambiarlos: basta con conocerlos.

El analisis

El andlisis es un esfuerzo activo para conseguir reconocimiento y pro-
ducir mas informacion.

Es diffcil tratar con asuntos complejos, y por tanto los dividimos en
partes mds pequefias y que sean mds manejables. A veces este procedi-
miento de desglose produce partes que ya podemos reconocer. Podemos
acabar viendo un tema complicado como algo hecho de partes con las
que estamos muy familiarizados. Entonces pensamos que comprende-
mos el asunto. Sin el andlisis, 1a comprensién seria muy dificil, porque sélo
podemos comprender algo en términos de lo que ya sabemos.

El andlisis es una especie de método para dirigir la atencién. En su
aspecto mds simple se trata de desmontar algo en las piezas que lo com-
ponen. Puede que «desmontemos» una bicicleta: las ruedas, ¢l cuadro, el
manillar, la cadena, los pedales, etc. Estas son las piezas que se habrian
tenido que unir para montar la bicicleta,

También podriamos analizar los factores que hacen que una bicicleta

sea estética. Entonces dependeria mucho més de la percepcién. Habria

aspectos como la solidez, la facilidad para repararla, la comodidad, la
facilidad de montaje, la seguridad, la resistencia a los agentes climaticos,

|
|

l

Ja probabilidad de que la roben, que sea moderna, el precio, la imagen,
etc. Todo esto es mucho mds intangible que las ruedas y los pedales.
Los economistas tratarian de analizar los factores que tienen que ver
con lainflacion: el suministro de dinero; la velocidad con la que corre; las
Zexpectativas de inflacién; la impresion de billetes; la canalizacion del di-
nero; el hecho de que haya muy pocos bienes y servicios; las presiones
ho competitivas; etc. No estarian de acuerco respecto a los asuntos que
realmente importan, ni en el modo en que los factores interactian, ni en
cudndo serfa posible la intervencién. Sin embargo, serfa muy dificil hacer
algo respecto a la inflacién sin analizar primero el proceso.
" Por lo general, las universidades saben exhortar muy bien al hébito del

~andlisis. El problema es que no hacen mucho més que eso.

‘La busqueda de la informacion

Decir «Consigue toda la informacién que puedas» es bastante facil,
pero en algunas ocasiones hay demasiada. Cada afio se publican 33.000
revistas médicas. La informacién cientifica se duplica al cabo de unos

. pocos aiios. ;Como dirigir nuestra bisqueda de informacion?

Hay tres tipos principales de informacion:

1. Lo que sabes.

2. Lo que sabes que no sabes.
* 3. Lo que no sabes que no sabes.

El primero es muy sencillo: es el conocimiento de lo que tienes. El

- segundo es més diffcil. ;Coémo sabemos lo que necesitamos? ;Como de-
~ finimos la informacién que deberiamos tener?

. Undetective empieza recopilando toda la informacion disponible. Lue-

| &0 hace suposiciones, crea una posibilidad o una hipétesis. Esta hipotesis

| & es la que dirige la biisqueda de més informacion. ;Donde estaba el sos-

; pcchnso la noche en cuestién? ;Coincide el ADN de las manchas de

“sangre con ¢l del sospechoso? ¢Cuil podria haber sido el motivo? De
algun modo, las «preguntas de pesca del principio» van seguidas de una
su ie de «preguntas de cazay.

Puede que exista un flujo continuado de la informacion a la hip6te-
J.;'-si_s y luego de nuevo a la primera; después se produce un cambio en la
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hipétesis y de ahi mds informacion, etc. Asi es también como trabaja la

_ciencia.

Asf que hay tres fases:

1. Un poco de informacion general.
2. La hipétesis y mds informacion.
3. Tratar de desafiar la hipétesis.

Las hipdtesis son tremendamente (tiles y no podriamos empezar a
pensar sin ellas. Pueden ser tan formales como una hipétesis cientifica o
tan simples como una «suposicién». Nos sirven para dirigir nuestra bas-
queda de datos. Sin embargo, existe el peligro de quedar atrapados en la
misma. Terminamos viendo tinicamente lo que ésta quiere que veamos,
No somos conscientes del resto. Por esa razon, al final hemos de desa-
fiarla y tratar de buscar otras.

Cuando el tejado tiene goteras «supones» que una caferia estd obtura-
da y diriges la bisqueda de informacién hacia las mismas. Cuando una
ldmpara eléctrica no alumbra, piensas que puede que sea la bombilla o ¢l
fusible y enfocas la atencidn hacia los mismos. Continuamente estamos
haciendo suposiciones. Sin ellas no podrfamos hacer nada. Estas pueden
ser incorrectas. En la historia del despertador de Pasadena, supuse que el
despertador del hotel era el que estaba sonando y por eso lo apagué. Mi
suposicion era falsa, porque era el mio.

La capacidad de formar hipotesis es la propia esencia de la ciencia.

El andlisis de datos s6lo es un servicio para revisar las hipotesis. Sin
embargo, la mayor parte del énfasis que se pone en la ensenanza de la
ciencia reside més en el andlisis de datos que en la formulacién de hipo-
tesis. Esto ocurre porque se supone que es ficil hacer hip6tesis, pero no
es asi. Formular hipétesis requiere creatividad y la compresién de una
amplia gama de procesos.

A veces, cuando «definimos la laguna» en la informacién que posee-
mos, la hipétesis subyacente no tiene por qué ser obvia. Puede que nos
falte una parte de informacién bastante evidente. Por ejemplo, cuando ha
habido un descenso en las ventas nos gustaria saber si se ha debido al
aumento de precio o si la competencia acaba de sacar otro producto
similar. Casi siempre podemos definir la laguna porque tenemos alguna
razon (una hipétesis) para suponer que la informacién que nos falta es
atil. Por ejemplo, puede que deseemos saber qué ha sucedido con las

e

yentas de la competencia. La hipélesis es que han bajado las ventas de

todos los productos de este tipo. Querremos saber si el descenso ha sido
gradual o brusco. La hip6tesis es que una caida en picado se puede deber
a que en algiin momento se haya puesto en marcha una mala publicidad.

Cuanto mejor definamos esa laguna de informacién, mds util serd la que

recopilemos.
Ahora llegamos a la tercera situacion: no sabemos lo que no sabemos.
Buscar informacion que sabemos que deberiamos tener resulta bastante

fécil. Pero, ;c6mo la buscamos cuando ni siquiera somos conscientes de

Ja posibilidad de su existencia? Existen dos posibles enfoques para este

dificil problema.

El primero es concebir posibilidades aiin mas remotas y luego buscar

en esa direccion, incluso cuando no tengas muchas probabilidades de
EXIto.

El segundo es exponerte al azar a alguna informacién que se encuen-

" tre dentro de ese campo. Si siempre buscas lo que estds buscando per-

manecerds encerrado dentro de tus ideas. Abrirte a algan tipo de aporta-

. ¢cién arbitraria te facilitard salir de estas barreras. Esto puede implicar ir a

- conferencias de otros dmbitos que no sean el tuyo, leer revistas que nor-

S
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malmente no leerias y hablar con personas de distintos campos profesio-
nales. El éxito de la investigacidn interdisciplinaria surge de la necesidad

~ de estar expuesto a cosas a las que no podrias haber tenido acceso por-
~ que no podias imaginar la posibilidad de su existencia.

Sacar el maximo provecho

de la informacion

En una famosa historia de Sherlock Holmes, ¢l detalle més significati-

~ vo era que «el perro no ladr6 por la noche». Esta ausencia de ladridos era
~ el dato mas importante porque daba a entender que el perro debia cono-
~ cer al asesino.

A menudo he leido un articulo en una revista y luego he hablado con

- alguien que también lo ha leido. Sin embargo, parecia que yo le estaba

explicando a esa persona algunas cosas que no estaban en el mismo.

" Esto no es s6lo una cuestién de buena memoria. La mayor parte de las

personas leen sin tratar de extraer realmente todo el significado de lo que
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se estd poniendo a su alcance. El escritor, por lo general, tiene un mensa-
je oun argumento. Con mucha frecuencia la informacién mds importante
no tiene nada que ver con el argumento o el mensaje. Si s6lo sigues el
guién te pierdes la otra informacién. Es cierto que no podrds verla a
menos que ya tengas en mente algunas estructuras o ideas que den signi-
ficado a 1a misma. Si has estado pensando sobre el tema, tu mente tendra
muchas de esas estructuras.

i Lees que ha bajado el indice de ciertos tipos de delitos. Tu mente debe-
ria empezar a pensar en posibilidades:

«; Tienen menos inclinacion las personas a cometer delitos?»
«;Estd la policta haciendo un trabajo cada vez mejor?»

«;No estard la gente dejando de denunciar cierto tipo de delitos
porque ven que nunca hay resultados?»

«;Ha cambiado el sistema de clasificacion de delitos?»

A medida que lees el resto del informe puedes darte cuenta de cudl es
la informacién que apoya una u otra de estas posibilidades.

Leer entre lineas y tratar de extraer todas las «deducciones» es un
trabajo duro, pero puede convertirse en un habito. Entonces puedes des-
cubrir que estds llenando tu mente de informacion que quiza sea itil en
muchos otros lugares diferentes.

Un modelo es una forma de hipdtesis mds elaborada. Puedes tener un
modelo mental de 1a economia o de la membrana de una célula. Constru-
yes el modelo para que encaje con los datos conocidos. Luego lo pones
en marcha en tu mente o en un ordenador y observas lo que pasa. Esto te
da una mejor comprensién de lo que puede estar pasando. Te permite
hacer algunas predicciones y luego revisarlas. El modelo funciona de
este modo: vamos a ver si el mundo real se comporta de la misma mane-
ra. Este proporciona informacion, pero hemos sido nosotros quienes 1o
hemos construido. También sugiere de qué modo podemos influir en el
sistema. Entonces lo probamos y vemos si funciona.

Nunca puedes probar que tu modelo es el auténtico o el tnico posible:
como mucho puedes decir que es compatible con todo lo que sabes sobre
el tema y que proporciona resultados titiles, y otro puede hacer lo mismo.
El modelo del funcionamiento del sistema neuronal del cerebro como sis-
tema de informacion autoorganizada, fue el que sirvié de base para las
técnicas formales del pensamiento lateral. Luego éstas demostraron fun-
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gionar por sf solas. Su valor surge del «valor de su uso» préctico, pero en
“un principio fue un modelo.

'I' e creer lo contrario puede ser limitador.
. Cuando la mayor parte de la gente entra en un nuevo campo, €n la
{;inves.tlgamon o los negocios, quiere leer todo lo que encuentra sobre
el mismo. Primero desean absorber toda la informacion y luego em-
:'pezar a pensar por su cuenta. Esto es algo muy natural, pero puede
Cuando hfzyas lefdo toda la informacién disponible de los expertos en
? | ese campo, tu mente se verd forzada a usar esos conceptos y percepcio-
: .Ineq tradicionales.
. Serd muy dificil generar nuevas ideas. Es cierto que puedes desafiar a
las antlguas y emprender la marcha en una direccién opuesta. Sin embar-
go es casi imposible tener ideas algo distintas porque inmediatamente (e
sentlras arrastrado a la corriente de las ideas tradicionales.
 Asi que, jcudl es la alternativa? ;Podemos pensar realmente de ma-
) 'nera productiva sobre un campo del que no sabemos nada?
~ Podemos empezar leyendo algo sobre el mismo, s6lo un poco, para
~ formarnos una «opinién» sobre €. Lo justo para familiarizarnos con su
._--: «lenguaje». Luego nos detenemos y emprendemos nuestro propio pensa-
{ mlento creativo. Pensamos en nuevos conceptos, nuevas percepciones y
" nuevas formas de hacer las cosas. Luego volvemos atrds y leemos un
. poco mds. Nos paramos de nuevo y pensamos por nuestra cuenta. Por
' (ltimo, retrocedemos y leemos todo lo que se halla a nuestro alcance. De
_eqte modo estamos v1cndo ese campo a través de nuestras pnopms lded§

" Existe una creencia muy exteudlda de que si analizas la informacién
. obtendrds ideas nuevas. Eso no es asi. Analizar la informacién te permi-
tlrd seleccionar entre las ideas estdndar que ya tienes, y hasta puedes
combmar algunas de ellas, pero no «verds» una idea nueva. La mente
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s6lo puede «ver» aquello para lo que estd preparada. Has de empeza;
con la idea que ya posees como si fuera una especulacién, una suposi-
cion, una posibilidad o una hipétesis. Luego miras los datos a través de
esta suposicion y compruebas si la apoyan.

Es cierto que las redes neuronales informéticas elegirdn patrones de
datos, pero no te dirdn cuél es la base de los mismos.

A veces eso no importa. Supongamos que el ordenador te dice que la
gente que tiene perros compra mas seguros. Si vendes seguros sabes que
vale la pena centrarse en esas personas.

En los negocios, las personas hacen muchos estudios de mercado para
predecir si tendrén éxito con algtin nuevo producto. El estudio de merca-
do proporciona buena informacién sobre lo gue es, pero no sobre lo que
puede ser. Los estudios de mercado siempre miran al pasado, aun cuan-
do las preguntas estén formuladas para mirar al futuro. Cuando a los
clientes de un banco se les preguntd si les gustaria obtener el dinero de
una «maquina», la mayorfa dijeron que preferian un cajero humano. Sin
embargo una vez se hubieron instalado los cajeros autométicos y los clien-
tes se acostumbraron a usarlos, se descubrio que preferfan las maquinas
a las personas. Habia colas en los cajeros automdticos incluso cuando los
empleados no estaban ocupados. En Jap6n no se emplea tanto el estudio
de mercado: prefieren probar las cosas y luego dejar que el mercado
decida. Para una persona es muy dificil decir cémo va a reaccionar ante
algo que todavia no ha experimentado.

En uno de mis libros anteriores, The Five-day Course in Thinking.
proponia algunos problemas con cuchillos y botellas. Decia que se podian
utilizar cinco cuchillos. La solucién al primer problema s6lo requeria tres.
Recibi una gran cantidad de cartas de queja preguntandome por qué ha-
bia dicho que se podian utilizar cuatro cuchillos si s6lo se necesitaban tres. En
los problemas que nos plantean en el colegio estamos muy acostumbra-
dos a que s6lo nos den la informacién que necesitamos para ese proble-
ma, y creemos que cuando dejemos la escuela la vida nos ofrecerd cuida-
dosamente los datos que necesitamos en cada situacién. Desgraciada-
mente, la vida no es asi. Hay ocasiones en las que para poder avanzar puede
que tengamos que desechar algo de informacion, y eso requiere pensar.

Aunque hay momentos en que no basta con tener la informacién, tam-
bién hay otros en los que por mds datos que tengamos éstos no nos faci-
litardn nuestra tarea de pensar. Necesitamos creatividad, hipétesis y reu-
nir la informacion en un diseno.

1

H e

‘Resumen de la etapa LO

En la segunda fase, la etapa del pensamiento LO, nos clisponf.:mos a
recoger informacién, percepciones y sentimientos. Esto proporciona la
pase y también los ingredientes para el pensamiento posterior.
~ A veces necesitamos dirigir nuestra bisqueda de informacion con su-
posiciones 0 hip6tesis. Hemos de registrar la informacion pero también la
calidad de la misma. '
y Hay momentos en los que el hecho de tener mds informacién resolve-
4 nuestra tarea de pensar. Habrd otros en los que no evitard que.ten-ga—
‘mos que pensar y necesitemos desarrollar ideas, posibilidades y disenos.
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-3 Cudles son las posibilidades?

. El simbolo para la etapa del pensamiento PO tiene tres flechas que se
 dirigen hacia adelante. Estas sugieren multiples posibilidades. El propési-
' to de la etapa PO es producir muchas alternativas para conseguir lo que
_ queremos. Estas se desarrollan en la etapa SO, donde se expanden, eva-
' ldan y seleccionan. Las lineas discontinuas de las flechas del simbolo
indican que s6lo son «posibilidades». En la etapa PO nos abrimos a las
~ mismas. Estas todavia no se han confirmado, revisado o convertido en
 acciones o elecciones.

' PO y la posibilidad

- Hace muchos afios que inventé la palabra po para indicar formalmen-
te que luego vendrfa una provocacion. Una provocacion es una afirma-
' cién que sabemos que es falsa, pero que utilizamos para evadirnos de
" nuestra forma habitual de pensar de modo que podamos crear ideas nue-
vas. Esta etapa del pensamiento PO adopta el uso mds amplio de la
-_ palabra para cubrir también el significado de «posibilidad».
~ Tal como he dicho antes, el sistema de posibilidad es una parte ex-
traordinariamente importante del pensamiento. Es el responsable de casi
‘todo progreso y, con toda seguridad, del gran progreso de la civilizacién
ioccidental en el campo de la ciencia y la tecnologfa. Por desgracia, estd
- muy descuidado en la educacién, que quiere hacer creer que es un asunto
~ de andlisis y de 16gica. Cualquier comprension acerca del funcionamiento
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del cerebro indicard que el andlisis y 1a 16gica no deben ir por delante de
la informacién que tenemos. Sin embargo, la tradicién de la banda de los
tres, reforzada por la eclesidstica y los hdbitos legales de argumentacion,
han apoyado esta obsesion respecto a lo que, en el mejor de los casos, es
una forma limitada de pensamiento.

En el dmbito de la ciencia, la posibilidad proporciona las suposiciones
especulativas que denominamos hipétesis. En la tecnologfa, la posibilidad
proporciona las fantasias y visiones con las que luego podemos trabajar
(como un avién que vuela mds rdpido que la velocidad del sonido o insta-
lar un ordenador en la ufia del pulgar).

Todas las palabras empleadas al inicio de esta seccién (posible, poten-
cial, hipétesis, suposicion, poesia) tienen el «efecto de ir hacia adelante»,
Utilizamos estas palabras para desplazarnos hacia «adelante». Hacemos
tales afirmaciones con el fin de ver a dénde nos conducen (al proceso de
«movimiento»). En la poesia, unimos palabras ¢ im4genes a fin de com-
probar qué efecto hemos producido. Todo esto es muy diferente de la
«prosa», que es un intento de describir «lo que es». La prosa se encarga
de lo que es, mientras que la poesia se preocupa de lo que puede ser.

Nuestro tradicional desacuerdo con el sistema de la «posibilidad» sur-
ge del desconocimiento de su naturaleza. El sistema de posibilidad dio pie
a una serie de extrafios mitos y creencias para los que no habfa pruebas.

No hay limite en este fértil proceso. Entonces las personas empezaron a

creer que estos mitos eran «ciertos», y luego el «método cientifico» y la
«l6gica» insistieron en que solo se deberfa aceptar como cierto lo que se
pudiera «probar». El resultado fue que se descarté el sistema de posibili-
dad. En el peor de los casos, el sistema de posibilidad insistia en que se
debe creer ciegamente en algo a menos que se pueda probar que no es
cierto. Deberds creer que existen pequefios hombres verdes de Marte que
aterrizan sobre la tierra... a menos que puedas probar que no es cierto.

El hecho de confundir la «posibilidad» con la «verdad» fue lo que cau-
s0 el problema. La posibilidad no es cierta, y nunca debe pretender serlo.
Es un apartado de la mente que nos permite seguir adelante con lo que
podria ser cierto. Precisamente asi funcionan las hipétesis en la ciencia.
Aungque creamos durante un tiempo que algo es cierto, todavia podemos
llevar mds adelante la hipétesis hasta llegar a una verdad més completa.
Einstein parti6 de la fisica newtoniana, que habfa resultado completamen-
te adecuada hasta ese momento.

Los que apoyan el sistema de posibilidad necesitan tener claro que

e

gsta no es cierta. Los que se oponen al sistema de posibilidad deben
darse cuenta de que el proceso es una parte esencial de la dindmica de
‘cualquier pensamiento que no sea simplemente descriptivo.
- Laposibilidad siempre es creativa. Siempre va hacia adelante partien-
do de lo «que es». El sistema de posibilidad corresponde al sombrero
verde del marco de los seis sombreros. Con el sombrero verde tratamos
de buscar ideas nuevas, alternativas, modificaciones, posibilidades y pro-
yocaciones.

La seccién creativa del programa de pensamiento CoRT es la CoRT,

| que incluye las herramientas especificas y formales de la creatividad que

se describirdn mds adelante.

Los tres niveles de la posibilidad

Hemos de tener claro cudles son los tres niveles de la posibilidad. Si los
‘confundimos, tendremos problemas. Estos son:

1. Posibilidad.

2. Fantasia.

3. Provocacion.

Imagina que estds en la azotea de un edificio en llamas, Considera los
tres niveles de posibilidades:

1. Es una posibilidad que los bomberos estén en camino y que te rescaten
con una escalera o con un helicéptero.

2. Es una fantasfa creer que Superman aparecerd en ¢l cielo y te resca-
tard, o que alguien echard unos polvos magicos sobre ti que te permiti-
ran salir volando para ponerte a salvo.

3. Es una provocacién decir que «Es una Po que el edificio se derrambe
y te deposite en el suelo». La clave de la provocacion es que no te la
crees en absoluto, pero s6lo la usas para seguir adelante con una idea
prictica (;hay alguna parte del edificio que se pueda derrumbar gra-
dualmente?).
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Hacer la conexion

La etapa del pensamiento TO habrd establecido adénde queremos ir,
El propdsito de nuestro pensamiento en estos momentos deberia estar
claramente definido.

La etapa del pensamiento O habrd marcado con claridad dénde nos
encontramos en el presente. Esto incluye la informacion que tenemos, las
percepciones y los sentimientos que existen en torno al asunto.

Asi que, ;cémo podemos hacer la «conexion» entre el lugar en el que
estamos y aquel en el que queremos estar?

A esta conexion la puedes llamar «resolucién de problemas», «logro
creativor, «disefio» y muchas cosas mas. Con demasiada frecuencia lo
tratamos todo como si estuviéramos «resolviendo problemas», lo cual es
limitador y peligroso.

Estoy intentando simplificar el proceso mediante cuatro métodos bési-
¢os superpuestos, en cada uno de los cuales pueden existir una amplia
gama de variaciones. Sin embargo, me parece que estos cuatro enfoques
son fundamentales.

Al final de la etapa PO deberiamos tener algunas posibilidades, Estas,
posteriormente, se moldean en la etapa SO, donde se tienen en cuenta,
se desarrollan, se evalian y por Gltimo se opta por uno de los caminos
practicos que conducen hacia adelante.

La etapa PO es la fase generativa, productiva y creativa del pensa-
miento.

Los cuatro enfoques basicos

I. La bisqueda de soluciones rutinarias o estandar. Estas soluciones
estdn a nuestro alcance y buscamos en nuestra mente para hallar
la que pueda ser apropiada o bien una forma de seguir avanzando.

2. Aqui partimos de una afirmacién muy general acerca de lo que nece-
sitamos para una solucién especifica. También podemos utilizar afir-
maciones generales para ir hacia atrds, desde donde queremos estar
hasta donde nos encontramos ahora.

3. Este es el enfoque creativo. Creamos deliberadamente ideas nuevas y
tratamos de modificarlas para adaptarlas a nuestros propésitos.

4. Este es el enfoque de disefio o agrupacion. Reunimos distintos elemen-

tos para alcanzar el propésito deseado. Estos se pueden obiener a
partir de fuentes estandar o a través de la creatividad.

Hay situaciones reflexivas en las que alguno de los cuatro enfoques es
‘¢claramente el mds apropiado. En el pensamiento de la «hoja en blanco»,
por ejemplo, donde se te pide que aportes ideas nuevas, el enfoque creativo
es apropiado, mientras que el de larutina no lo es. Cuando el propasito del
_jaensamientu es conseguir informacidn, el enfoque rutinario puede ser
mids apropiado que el creativo. A veces se pueden probar los cuatro
enfoques en la misma situacién.

. El pensador necesita tener presente en todo momento lo que realmen-
fe estd buscando.

1. ;Estds buscando alguna solucién que te lleve alli donde quieres estar?
Hay ocasiones en las que cualquier solucién puede servir. S6lo quieres

- seguir adelante.

2. ;Estds buscando una buena solucion? Esto implica una solucién que
encaje en lo que necesilas; que no lleve demasiado tiempo, sea cara o
cueste esfuerzo; y que a la vez sea atractiva. Por lo tanto, puede que
no desees quedarte con la primera «solucién» adecuada que te venga

- alamente con el fin de poder hallar otra mejor.

- 3. (Estds buscando otra solucion mejor? Realmente estds buscando la
mejor, pero aceptas que seria pretencioso suponer que una solucion es
la «mejor». Aqui dispones de soluciones adecuadas que puedes utilizar,
pero sigues buscando una mejor. Puede que desees una nueva y
creativa. Puede que desees una que haga algo mas que encajar en tus
necesidades y que tenga algunas «ventajas». Si no encuentras esta
solucion «mejor» siempre puedes volver atrds y utilizar la otra, que ya

. conoces y que también era apropiada.

A

-.'l'll' Ahora podemos considerar cada uno de los cuatro enfoques para ha-

- cer la conexi6n entre el lugar en el que estamos y aquel al que queremos ir.

T T e
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1. La busqueda de la rutina

Este es, sin duda, el método més empleado. La respuesta de la rutina a
una determinada situacion puede ser obvia. En ese caso no es necesario
pensar demasiado. Si ésta no es tan evidente, entonces hemos de pensar
un poco para poder hallarla.

Quieres saber como ir de Londres a Paris por la tarde. El modo de
encontrar Ja informacion es rutinario. Consultas los horarios de vuelos,
telefoneas a la agencia de viajes. (Es necesario pensar? Puede que ten-
gas que pensar en qué método es el mds sencillo en este momento. Tu
informacién o etapa LO también es importante. Si has oido hablar sobre
el tinel del canal entonces puede que se te ocurra preguntarselo a tu
agente de viajes. Si consultas los horarios de vuelos, éstos no te dardn
informacién alguna sobre el tinel. Una rutina que en un determinado
momento era apropiada (volar) puede que ya no lo sea.

El tradicional sistema de casillas, precisamente establecido por
Aristételes, cumple este propdsito de respuesta rutinaria. Tratamos de
identificar la situacion. Una vez lo hemos hecho, la accién que debemos
seguir ya se ha trabajado y se adjunta a la «casilla» apropiada. Hay una
casilla denominada «sarampion». Tan pronto como el médico pueda cla-
sificar la enfermedad en esa casilla, el tratamiento serd estdndar y rutina-
rio. Este reconocimiento y esta identificacion necesitan del pensamiento.
¢Cudles son las caracteristicas principales? ;Qué grupo de casillas debe-
riamos mirar? ; Qué suposicién preliminar, especulacion o hipétesis pode-
mos hacer para dirigir nuestra bisqueda?

Cuando creemos que hemos identificado la situacion (hallado la casilla
correcta), todavia tenemos mucho trabajo por delante. ;Hasta qué punto
es buena la clasificacion? ;Como podemos obtener la informacion que
necesitamos confirmar? ;Qué rasgos no encajan con la misma? ;Qué
otras posibilidades puede haber?

Todo el sistema legal se basa en esta bisqueda de la rutina. La rutina
es el principio expuesto en los c6digos penales, en aquellos paises en los
que la ley estd codificada, en los precedentes, en aquellos otros en que la
ley se construye segtin los mismos. Actualmente existen vastos sistemas
informdticos que permiten a un abogado poder buscar extensamente las
soluciones que se han dado en el pasado.

En ¢l tribunal de justicia hay dos tipos de argumentos. El primero se
basa en si el acusado ha cometido o no el crimen. Este es un juicio sobre

i el acusado ha de colocarse en la casilla de culpable o en la de ino-
;;ﬁ,genre. Se exponen las pruebas y se discuten, Se intenta descubrir la «ver-
'ir*dad>> El segundo tipo de argumento consiste en decidir en qué «casilla»
‘encaja la accion. Las casillas son leyes, principios, juicios a priori, etc.
;Qué principio es impor tante? ;Tenemos un caso de este tipo o de este
10? ;Qué ley ha de aplicarse aqui? Cuando se pueden aplicar varios
v"fprincipiu% o leyes puede resultar confuso. Entonces el juez busca algin
criterio mas definido para basar su juicio. Al final, éste es del tipo «Esto
‘estd en esta casillar. En algunos paises los juicios con trampa pueden
“haber sentado un precedente que facilite que, en el futuro, se den czsos
similares. Se ha establecido una nueva casilla.
A los psicologos les encanta crear clasificaciones, tipos, categorias de
;f,};iersonalidad, etc. Ella es del tipo A. El es del tipo B. Hacer esto no es
‘dificil. Consiste en hacer cuestionarios y elegir gradualmente aquellas
preguntas que mds puedan ayudarte a clasificar a los grupos. El paso
fslgmemc es mucho mis dificil. ;Qué significa? ;Cudl es su utilidad? El
peligro surge cuando ponemos titulos generales a estas casillas, como
Il;}.éintciigeucia», «sentencioso» o «innovador». Entonces empezamos 4 creer
En el significado general de esas palabras. Asf que todo aquel que estd en
la casilla de la inteligencia es inteligente y los que estédn fuera de ellano lo
son. ;Cubre la casilla todo lo que querriamos decir con «inteligencia» o se
refiere s6lo a la que se ha probado con un test en particular? Entonces
'nos centramos en la utilidad de las casillas. Supongamos que podemos mos-
*trar que, a cierta edad, los hombres son mejores en matemdticas que las
“mujeres. ; Significa eso que si quiero un buen matematico s6lo puedo contra-
tar a un hombre? Eso serfa una tonterfa, puesto que los puntos en comun
“serfan muchos. ;Implica eso que no podemos ni siquiera intentar ensefiar
';_'hlatcméticas a las mujeres? Al contrario, parece que si han existido dife-
‘fencias es porque esta asignatura no se ensefiaba bien a las mujeres.
' Quiere esto decir que si te encuentras en una casilla has de intentar salir
“de ella? Si estds bien asentado en la casilla del «sentimiento», entonces
_11 también deberds intentar desarrollar el pensamiento. Esto no es ninguna
~ tonterfa, salvo por el hecho de que, en primer lugar, la clasificacion te ha
~hecho ver que eslds tan encasillado en la misma que prefieres sentir a
E pensar. Por lo tanto, el efecto puede llegar a ser contraproducente.
Los ingleses sélo cogen y comen las setas cldsicas porque tienen pani-
' ¢o a coger alguna venenosa. Los franceses cogen y comen una gran
| camldad de setas porque se han convertido en unos expertos, con una
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capacidad de discriminacién mucho mas avanzada. Tienen muchas mig
casillas de setas con las que jugar. Un catador de vinos o un experto en
perfumes ha desarrollado un gran nimero de «casillas», y puede clasifi.
car el sabor y el olfato con mucho més detalle.

Los peligros de la clasificacion y el estereotipo ya se han mencionado,
Si crees en la generalizacion de que todos los escoceses son tacafos,
entonces estards siempre pendiente de esto, y si tu compaiiero de ceng
duda un poco en ofrecerse a pagar a medias la cuenta, inmediatamente
entrard en juego tu estereotipo. Los problemas étnicos y raciales surgen
de la clasificacion facil, que permite que se construyan los mitos y que
sean demasiado simples de aplicar.

En la mayoria de los casos, la bisqueda de rutinas es el método de
pensamiento mds valioso. ;Has de extraer un tornillo? Pues busca un
destornillador.

El analisis

En las situaciones complicadas no suele haber ninguna casilla disponi-
ble. A veces se crea una. La inflacién es un asunto complejo, con mu-
chos factores de por medio. Sin embargo, la corriente actual de pensa-
miento econémico ha decidido que la inflacion se puede colocar en una
casilla y que la solucién es aumentar el tipo de interés para reducir la
oferta monetaria. Ahora esto se ha convertido en una casilla de pensa-
miento estdndar y ningiin pafs se atreve a pensar de otro modo. El resul-
tado es que los métodos que se estan utilizando contrala inflacién pueden
causar una grave recesién econémica. Entonces, lo que la inflacién estd
abordando no es la restriccion de la oferta monetaria sino la recesion en
si misma, pero ningtin gobierno se¢ atreverfa a utilizar esta tltima como un
instrumento econémico.

El andlisis es nuestra herramienta para dividir las situaciones comple-

jas en partes mds pequeifias, siempre mas fdaciles de reconocer. De he-

cho, vamos dividiéndolas en partes lo bastante pequefias como para po-
der manejarlas bien.

Analizamos la delincuencia «juvenil» y llegamos a la conclusién de que
la falta de empleo es una de sus causas. Ahora ésta se convierte en una
casilla familiar, por lo que intentaremos crear trabajo para los jévenes.

Analizamos el problema de los atascos de tréfico en las ciudades ¥

legamos a la conclusién de que a los conductores les resulta muy cémo-
do y conveniente conducir en las ciudades. Entonces pasamos a la res-
:;fﬁyesta estdndar: convertir la situacién en algo mas dificil e inconveniente.
‘Ast que reduciremos los aparcamientos, haremos que la grua se lleve los
‘coches o que se deba pagar por conducir por el centro de la ciudad, como
‘en Singapur.

i £ propésito del andlisis es desglosar las cosas hasta el punto en que se
}puedan aplicar las respuestas tipicas. Respecto a los asuntos humanos,
Jas respuestas humanas habituales son increfblemente limitadas, tanto para
{_f-I;as «recompensas» (incentivos) como para los «castigos» (disuasiones).
'aISe cree que la aplicacién cuidadosa de estas dos respuestas estdndar
‘puede controlar toda la conducta humana.

~ En general, nuestro pensamiento analitico puede ser muy bueno, por-
que de ello se ha encargado nuestra educacion. Sin embargo, las res-
'-'puestas estandar suelen ser limitadas, pobres y primitivas, porque hemos
d&dlL‘IdO muy poca atencién al «disefio». Hemos crefdo que el andlisis
nos puede llevar a la fase en que las respuestas simples sean suficientes.
Este es uno de los principales errores de nuestros sistemas de pensa-
‘miento actuales.

- En conflictos como el de Bosnia-Herzegovina las respuestas clésicas
se limitaban a: «; Atacamos con mds fuerza a los serbios o no7».

“La similitud

S

- El andlisis es una forma de abordar una situacion de modo que poda-
‘mos acabar consiguiendo un asunto parael que exist.an respuestas estandar.
Otra forma es la similitud: «Esto es parecido a..

- A los aspirantes a politicos se les zewmlenda que estudien historia.

Cuandt) surge una situacion te dices a ti mismo: «Esto es como la situa-
mon a le que se enfrenté Metternich en tal ocasién» o «Me parece que
‘f.ﬂos encontramos ante una situacién como la de Stanley Baldwin, cuando
Er?,wo que hacer frente a la abdicacion de Eduardo VIII». Esto proporcio-
‘Da un marco para pensar en la situacion, e incluso sugerencias para ver
“Cudles son las acciones més apropiadas.Desgraciadamente, los tiempos

“Cambian y la historia puede ser méds una trampa que una ayuda.

~ Una vez mds, se preferird identificar una «casilla» cldsica, porque ésta

determinard la accion. Es facil comprender esta preferencia. Sabemos. a
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través de algunos capitulos de la historia en particular o en un nivel mgg
amplio, que estas respuestas estdndar han funcionado. Si identificamog
correctamente la casilla y aplicamos la respuesta habitual tendremos ¢]
éxito asegurado. Asi es como un médico trata un sarampion o una infec-
cion de garganta con estreptococos. La alternativa a la respuesta de g
casilla estdndar es «disefiar» la accion apropiada. No obstante, no hay
ninguna garantia de que esta accion disefiada funcione. No es de extra-
fiar que prefiramos buscar las soluciones rutinarias.

En las relaciones personales utilizamos la similitud constantemente.
Una persona nos recuerda a alguien que conocfamos y creemos que po-
demos comprender sus sentimientos y motivaciones y también predecir
sus acciones.

Transformar el problema

Se ha dicho que los matemdticos empiezan a trabajar transformando
cualquier problema con el que se encuentran en otro que sepan cémo
resolver. Esta es una estrategia muy sensata y la utilizamos constante-
mente para poder aplicar el tipo de pensamiento de «bisqueda de la ruti-
na». El andlisis y la similitud son medios de transformar un problema
dificil en otro que sepamos solucionar. También podemos intentar trans-
formarlo directamente volviéndolo a definir.

En la historia de los ascensores lentos el problema pasoé a ser la «impa-
ciencia». ;Qué hacemos con ella? Hay que dar algo a la gente. Instalare-
mos espejos alrededor de las entradas de los ascensores y se entreten-
drdn mirdndose y mirando a los demds.

LAS TRES SITUACIONES PARA REFLEXIONAR

Intento ilustrar los cuatro enfoques distintos del pensamiento aplicando
cada uno de ellos a un conjunto de tres necesidades del pensamiento-
Estos se han elegido de modo que se puedan emplear los cuatro proce-
sos. Elegir una necesidad puramente creativa y luego tratar de aplicar ¢!
pensamiento rutinario no nos serd muy ttil.

ssrrUACION A. El aparcamiento es demasiado pequefio y la gente que
mene a trabajar se queja de que no encuentra sitio.

‘Biisqueda de una respuesta rutinaria. Si algo escasea, racionalo o
gubastalo Limita el niimero de los que tendrdn derecho a usar el aparca-
‘miento. Subasta su uso basdndote en la norma de que «el que primero

legue, se lo quedaré». ;Los que madruguen podrdn utilizar el aparca-
miento? Puede que asi también empiecen a trabajar antes.

@ Podemos tratar de transformar el problema traspaséndoselo a los usua-
' rios. Dejarles formar un comité para que aparezcan sugerencias sobre
el uso del aparcamiento.

juiere que el negocio empiece a funcionar lo antes posible. ;Qué puede
hacer?

Biisqueda de una respuesta rutinaria. Las personas reconoceran la
‘calidad, asf que ofrece buena comida a un buen precio y con el tiempo
tendrds una clientela asegurada. Si la gente oye hablar de tu restaurante
“es més facil que venga, asi que contrata a un agente de publicidad.

D Podemos transformar el problema en el de cémo conseguir dinero en
efectivo para empezar. Abrir un servicio de restauracion e incluso de
comidas a domicilio para conseguir ingresos.

ACION C. En el centro de la ciudad hay una gran pared que parece
Ser la tentacion de los que pintan grafitos. La pared siempre esté llena de
pintadas. ;Qué se puede hacer?

Biisqueda de una respuesta rutinaria. Disuadir a los infractores. Co-
or a algunos de ellos in fraganti y castigarlos obligdndolos a limpiar
durante algunas semanas.

Podemos transformar el problema y, en lugar de evitar que se pinten
grafitos en las paredes, impedir que éstos puedan materializarse en las
mismas. Esto supondrfa una nueva superficie antiadherente en la que
. no se pueda escribir.

JACION B. Alguien ha abierto un restaurante nuevo. El propietario.
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2. El enfoque «general»

Enel proceso del pensamiento bésico, del que he hablado anteriormer,.
te en este libro, hay que poner de relieve la gran importancia de pode,
trabajar en el nivel general, amplio o difuso. Este es exactamente el
enfoque que vamos a examinar ahora. Los pensadores hébiles y las per-
sonas que saben resolver problemas lo utilizan continuamente. Casi me
atreverfa a decir que los que muestran esta aptitud natural para pensar lo
hacen de dos formas: con la capacidad para pensar en un nivel «generals,
y con la de «proyectars.

Pensar en términos generales significa hacerlo en un nivel conceptual.
Algunas personas son muy impacientes y no estdn contentas con este
tipo de pensamiento. Creen que es académico y vago y que da muchos
rodeos. Quieren consejos pricticos y tangibles. ; Qué hago ahora? ;,Qué
hago en esta situacion? Desean rutinas. Quieren hdbitos que puedan usar
en el tipo de pensamiento de «bisqueda de rutinas». Los norteamerica-
nos son especialmente impacientes con los conceptos, quieren accién. En
su condici6n de nacién pionera, la accién siempre ha sido més importante
que el pensamiento. Actualmente, el pensamiento es més importante que
la accidn y se sienten incémodos con los conceptos.

La «busqueda de rutinas» y el enfoque «general» no estin totalmente
se;:!arados. Al final casi siempre acabamos sometiéndonos a algtin tipo de
rutina. También podemos usar conceptos para buscarla, como en los ejem-
plos de l‘a pagina 127. La diferencia principal se encuentra en el inicio del
pensamiento. :

«Tengo que aflojar este tornillo. Necesito un destornillador.»
Este seria el enfoque rutinario.

«Tengo que aflojar este tornillo. Necesito algo que pueda encajar
en la ranura del tornillo para que pueda hacerlo girar.»

Si ‘mvieras un destornillador a mano podrias usarlo, pero de no ser as!
l:{mbién podrias utilizar un cuchillo, un clip o incluso una tarjeta de cré-
dito. .

Asf que, una vez establecido el propésito de nuestro pensamiento, po-
demos describir lo que «necesitamos» de una manera muy general

‘«He de encontrar el medio para llegar a Paris esta tarde.»
\«He de hallar el modo de tapar la gotera del techo.»
«Necesito un sistema para que el absentismo resulte mds dificil »

Hay dos tipos de situaciones:

_ Una situacién en la que podemos utilizar una respuesta rutinaria es-
. pecifica, aunque preferimos tratarla de un modo mds general, asf que
en vez de decir «Necesito enterarme de los horarios de vuelos de Lon-
dres a Paris» dices «Necesito un medio para ir de Londres a Paris».
Esta es una afirmacién més general que puede permitirnos examinar la
oopci6n del tinel del canal.

2. Una situacién en la que no hay una rutina especifica, por lo que hemos
de contemplarla de forma general: «Necesito un medio de trasladar

esta mesa».

Es evidente que incluso nuestra opcién de un concepto general puede
canalizar nuestro pensamiento en una direccién. Al tratar con el absentis-

mo podemos decir:

«Quiero hallar un medio para que el absentismo sea mads dificil.»
«Quiero exhortar a la gente a que no se ausenten del trabajo.»
«Quiero evitar que el absentismo distorsione el trabajo.»

«Quiero mantener la productividad a pesar del absentismo.»
«Quiero imbuir la responsabilidad de grupo en los trabajadores res-

pecto al absentismo.»

Todo lo anterior puede plantearse en términos mds generales, como
por ejemplo:

«Quiero hallar un medio de reducir el absentismo.»
«Quiero hallar una forma de convivir con el absentismo.»

El propésito general del pensamiento anterior deberia definirse como
‘«pensar en el problema del absentismo».

Volveremos a este punto en particular cuando en esta misma seccion
‘examinemos el concepto de «abanico».

Al afirmar la necesidad «general» no es preciso confinarse a una sola.
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Puedes expresar varias necesidades alternativas o paralelas. Es lo que se
ha hecho con el problema del «absentismo» que hemos visto antes.
Consideremos:

«Necesitamos un destornillador. »

«Necesitamos algo para hacer girar el tornillo.»

«Necesitamos algo para sacar el tornillo.»

«Necesitamos encontrar un medio para que el tornillo no nos moleste. »
«Necesitamos poder separar estas piezas.»

Los conceptos varfan mucho en su amplitud o aspecto general. En esta
etapa no es peligroso tener conceptos paralelos con distintos grados de
extension, incluso cuando se pueda usar uno de ellos para incluir a otros.
En el proceso del concepto «abanico» los conceptos estdn separados.

TRABAJAR HACIA ATRAS

Este puede ser un poderoso método de pensamiento, pero no es facil.
En algunos casos, «trabajar hacia atrds» puede ser bastante obvio. Quie-
ro ir de Londres a Edimburgo. Sé que si puedo llegar a Newcastle, desde
alli es mds f4cil ir a Edimburgo. Pero, ;como llego a Newcastle? Bueno.
sillego a York es mds f4cil ir a Newcastle. ;Cémo llego a York? Si voy a
Peterborough es mds sencillo llegar a York. ;Cémo llego a Peterborough?
Desde Londres es bastante facil. Asf que ya he trazado la ruta. El proble-
ma esta resuelto.

En algunos casos podriamos trabajar metédicamente. Si llego a ese
punto, el siguiente paso para alcanzar mi destino serd m4s sencillo. En-
tonces ese punto se convierte en el destino: jcémo llego hasta alli?

Si los articulos no estuvieran al alcance de la mano no habria robos en

las tiendas. ; De qué modo pueden no estar al alcance de la mano? Ponién- |

dolos detréds de unas puertas que sélo se puedan abrir con una tarjeta de
crédito, o indicando los articulos que deseas y recogerlos en la caja de salida.

Si fuera fécil coger a los ladrones, éstos no actuarfan. Cémo podemos
indicarles que podemos atraparles? Con cdmaras de video, recompen-
sando a otros compradores por ayudar a coger a un ladrén, haciendo
piiblica su identidad-una vez ha sido atrapado, etc. Todos estos serian
posibles medios.

|
¥

?Si los articulos robados no se pudieran sacar de la tienda, no habria
Iﬂzén para robarlos. ;(De qué modo podemos evitar que se rcrbe en las
iendas? Quizés anadiendo un olor caracteristico a todos lorls articulos que
se pudiera eliminar en la caja o lo detectara un perro guardidn ala SF:illda.
: De algiin modo, «trabajar hacia atrds» es una forma de «cambiar el
problema» o de «transformarlo». . |

Trabajar hacia atrds suele requerir uno o mds pasos, igual que en el
ejemplo de los robos en las tiendas. En cierta manera, el concepto «aba-
nico» es una forma de trabajar hacia atrds. Podemos llegar a A desde B.
Entonces, ;como llegamos a B? Desde C. ;Como llegamos a C?

Hemos de considerar otras dos formas de utilizar el método «general».
Sin embargo, antes de hacerlo hemos de aplicar el primer aspecto a las
tres situaciones estandar.

SITUACION A. El problema de espacio limitado en el aparcamiento.
Enfoque «general». Necesitamos un aparcamiento més grande. Esto
puede implicar agrandar el espacio para aparcar, CORStruir un aparca-
miento con pisos y s6tanos, o disponer de otro aparcamiento a una cierta
distancia, con un servicio de autobuses.

SITUACION B. El restaurante nuevo que quiere que el negocio empiece a
funcionar rapidamente.

Enfoque «general». Las personas han de conocerlo rdpidamente. Idea
un escdndalo. Contrata a dobles de personajes famosos para que cenen
alli. Permite cenar en topless.

SITUACION C. El problema de los grafitos en las paredes.

| Enfoque «general». Conviértelos en invisibles. Pon una cortina durante
el dfa para ocultar cualquier pintada que hayan hecho durante la noche.
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EL CONCEPTO «ABANICO»

Es una parte del «enfoque» general,

En el lado derecho de la pagina escribimos el propésito de nuestro
pensamiento. Este siempre ha de ser una meta que alcanzar. Hay un
problema que resolver, una tarea que realizar, una mejora que hacer en
una direccién especifica. El concepto «abanico» no funciona con un dise-
o 0 una situacién abierta y creativa. El destino ha de estar definido.

Luego decimos: ,qué conceptos amplios (llamados direcciones) nos
conducirdn a este destino? Supongamos que estamos tratando con el pro-
blema de la escasez de personal cualificado. El concepto amplio puede ser:

® Aumentar el nimero de personal cualificado.
® Reducir la necesidad de personal cualificado.
® Hacer trabajar més al personal de que disponemos.

Entonces cogemos cada uno de estos conceptos amplios y les asigna-
mos un destino. ;Cémo llegamos alli? ;Como nos movemos en esa «di-
reccion»?

Asi que, ;como aumentamos la cantidad de personal cualificado?

® Contratando personal preparado.

® Formando al personal.

® Haciendo que personal cualificado de fuera de la empresa (recursos
externos) haga el trabajo.

¢ Como reducimos la necesidad de personal cualificado?

® Haciendo que las tareas no sean tan especializadas.
® Por medio de la automatizacion.

® Reduciendo las operaciones.

@ Con una normativa menos exigente.

(Coémo conseguimos que nuestro personal trabaje mas?
@ Con incentivos de productividad.

@ Trabajando mas horas.
® Utilizando continuamente sus habilidades especiales.

@ Disponiendo completamente de su tiempo.

Luego cogemos cada uno de los «conceptos» y buscamos formas prac-
ticas de llevarlos a cabo. Esto lo hacemos con cada uno de ellos. Enton-
ces se abre el abanico, con muchas formas alternativas de tratar el pro-
plema. Podemos utilizar algunos ejemplos en vez de trabajarlos por sepa-
rado.

Concepto: personal cualificado.

@ Idea: formar a nuestro propio personal.

que tendrd que formarse en otro lugar bajo su propia responsabilidad.
® [dea: contratar los servicios de un centro de formacion, junto con otros
que tengan el mismo problema.

. Concepto: automatizacion.
' ® Jdea: utilizar sistemas expertos' para tomar decisiones.
' ® Jdea: empleo de maquinaria controlada por ordenador.

® Jdea: utilizacién de esciners y archivos de documentos electronicos.

Concepto: utilizar sus habilidades especiales continuamente.

@ Jdea: proporcionar algin ayudante a los trabajadores con alguna espe-

cialidad para que hagan todo el trabajo rutinario.
Las dos cuestiones clave del concepto «abanico» son:

1. ;Como funciona esto? Esta cuestion nos lleva al concepto final y mas

~ extenso del abanico. ;Cudl es el mecanismo real a través del que vaa
funcionar? ;Por qué facilitan los autobuses el problema de los atascos
de trafico? Porque aumentan la «densidad» del viaje: més personas
por vehiculo.

. En informdtica, un sistema experto es un programa de ordenador altamente sofisticado gue
puede copiar el proceso de pensamiento humano. (N de fa t.)
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2. ;Como se puede hacer? Esto nos lleva a la idea o a la imagen concrety
del abanico. ;Qué ideas especificas podrian existir para poner esto ey
practica? ; De qué modo podemos llevar a cabo este concepto? ; Comg
podemos reducir los viajes en las horas punta? Escalonando los hora.
rios laborales. Informando a la gente para que puedan evitar las horag
punta.

En un concepto «abanico» una situacion puede producirse en muchas
posiciones diferentes. Por ejemplo, «hacerlo sin» es tanto una instruccién
general para afrontar una escasez de agua como un concepto a favor de
la instruccién de «reducir el consumo. El concepto «abanico» no es anali-
tico, asf que el mismo punto puede repetirse tantas veces como se
desee.

Los conceptos «abanico» suelen necesitar varias ediciones. Presentas
tu primer abanico, luego lo cambias y lo mejoras para hacer una segunda
edicion. Puede incluso haber una tercera. Es un proceso fiable, pero re-
quiere préctica.

En el primer enfoque «general», indiqué que los conceptos de los
distintos grados de amplitud podian colocarse paralelamente. En el
concepto «abanico» hay niveles conceptuales. El primero es més am-
plio o de «instruccién». Luego vienen los conceptos. Por tiltimo la idea
préctica. A veces pueden existir varios niveles de conceptos entre las
«instrucciones» y las «ideas practicas». Cada uno serd mds especifico
que el anterior.

Podemos aplicar el concepto «abanico» a las tres situaciones y luego
proceder con la tercera parte del enfoque «general.

SITUACION A. El problema del aparcamiento.
Concepto «abanico». Las instrucciones mas generales podrian ser:

@® Ampliar el aparcamiento.

® Reducir el tamano de los coches.

® Reducir ¢l uso del aparcamiento.

® Hacer que la gente se sienta feliz con la situacién actual.

Podriamos seguir cada una de estas instrucciones, pero deberemos
tomar una como ejemplo: ;cémo podemos hacer que la gente se sienta
mas satisfecha con la situacion actual? -

@ Dejandoles decidir la utilizacion del aparcamiento.
@ Recompenséindoles por no utilizarlo.

@ Dejando que sea una cuestién de suerte.

@ Ofreciéndoles una alternativa mejor.

Dejando que establezcan un comité para decidir de qué modolo van a
atilizar. Permitiéndoles votar para hallar alternativas.

Les pagaremos mds si deciden abandonar su derecho a la utilizacion
del aparcamiento. Les permitiremos llegar mds tarde sino lo usan (o salir
antes).

" El derecho a usar el aparcamiento se sorteard cada mes. Asi que no
serd una cuestion de privilegio o de competitividad.
. Podemos organizar la cosa de manera que compartan los coches para
wvenir a trabajar. Compramos microbuses para compartir el transporte.
Ponemos un servicio de autobuses desde las estaciones de tren o los
0fros aparcamientos.

* SITUACION B. La situacion del restaurante nuevo.
Concepto «abanico». Las instrucciones principales podrian ser:
® Atraer clientela de la zona.
® Captar a los clientes que repiten.
‘® Atraer a gente de otras zonas.
Para los clientes que repiten los conceptos podrian incluir:
. ® Ser socio.
- @ Vales de comida permanentes.

. ® Privilegios especiales.

Entre las ideas para llevar a cabo el concepto de «privilegios especia-
~ les» podriamos considerar:

b1

b
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® Garantizar siempre una mesa o una comida gratis la proxima vez. " En todos estos ejemplos no he trabajado con cada uno de los concep-
® Bautizar las mesas con el nombre de los clientes. tOS «abanico» detalladamente porque habrfa sido muy aburrido para el
® Descuento en los vinos. 1ector Requieren tiempo porque son muy amplios.
® Que no haya propinas. * Una de las grandes ventajas del concepto «abanico» es que nos ofrece
® El derecho a utilizar las instalaciones para hacer fiestas. yarios «destinos de pensamiento» nuevos: «;Como hago esto?».

. Existe un efecto «cascada»: a medida que cada destino nuevo produce
Cada una de ellas podrfa llevarse a cabo y cada concepto se podria una serie de alternativas; éstas, a su vez, producen otras nuevas.
convertir en idea préictica, Aqui s6lo estamos poniendo ejemplos. |

SITUACION C. El problema de los grafitos. EL ENFOQUE «ALGO»: PALABRAS MAGICAS

Concepto «abanico». Las instrucciones generales podrian ser: Esto forma parte, obviamente, del enfoque general.

® Desanimar a los que pintan. «Necesitamos algo para abrir esta cerradurd.»

® Hacer que pintar sea imposible. «Necesitamos una forma de disuadir a los que roban en las tiendas.»
® Hacer que sea mds fécil limpiarlos. ‘«Necesitamos algo para reforzar este puntal.»

@ Hacer que los grafitos sean estéticos. «Necesitamos algo que anime a la gente a votar.»

® Ocultarlos. " «Necesitamos algo para regular la pasta de dientes.»

Podemos elegir la instruccién general de «hacer que los grafitos sean | Estamos definiendo lo que ese «algo» tiene que hacer. Podemos ha-
atractivos». (Cémo podemos empezar a hacerlo? - cerlo de un modo muy general o muy preciso.
® Instruccion. --! «Necesitamos un medio de crear el libro que quieres leer en tu sillon
® Competencia. favorito, con la iluminacién adecuada y sin ningiin esfuerzo por tu
® Licencias. parie.»
¢Como podemos llevar a cabo el concepto de «competenciax»? ~ Si pudiéramos hacer esto, la gente leerfa libros con la misma facilidad
 con que ve la television.
® [dea: los grupos compiten por el derecho a usar la pared durante una . En este punto estoy tratando de afiadir algo de «magia» al pensamiento.
semana. Han de presentar un boceto del trabajo que proponen. El mgjor Imagina unos «polvos mégicos» que pudieran hacer cualquier cosa
obtiene el derecho a usar la pared. " que les dijeras. Yoy a echar estos polvos en ¢l tejado. Ellos encontrardn
® [dea: ]a pared se divide en dreas y los individuos compiten sobre un " las grietas, las sellardn y asf no tendré mds goteras. Voy a echarlos en los
tema (un disefio por drea). El piiblico juzga cudl es el mejor. | artfculos del supermercado, de modo que si la gente no los ensefiz a la
® /dea: los que se ofrecen voluntarios en mayor cantidad de ocasiones ~ salida el perro de la entrada se abalanzard sobre el ladrén. Estos polvos
para limpiar la pared ganardn el derecho a utilizarla por el mismo perfo- ; mdyu}s se desvanecerdan automdticamente al pasar por caja. Una vez

do de tiempo. Por lo tanto, si un grupo limpia la pared durante un mes
también tendrd el derecho a utilizarla durante el mismo tiempo.

| hemos definido exactamente lo que queremos que éstos realicen, enton-
' ces tenemos que hallar o disefiar algo que haga esas cosas. ;Existe algin
.~ olor que pueda suprimirse en caja con los rayos ultravioleta? ;Podemos

gl
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crearlo? Quizd no haga falta eliminarlo, sino que podriamos afadirle otrc
para disfrazarlo. !

En la magia no hay limites. Asf que puedes pedir a los polvos magiccs
que hagan todo lo que quieras. Estas peticiones no tienen por qué se;
razonables o précticas. Puede que seas capaz de encontrar alguna sus-
tancia real para hacer lo que se le ha pedido alos polvos mégicos o puede
que no, pero eso hara que te abras a nuevas ideas y posibilidades.

En vez de tener que decir «polvos magicos» cada una de las veces.
podemos condensar esta idea en una palabra nueva.

La palabra serd pomat, que querrd decir «po-materia» (posible mate-
ria) e indicard una materia mégica que podrd hacer todo lo que quieras.

«Necesitamos algo de pomat para cambiar el color de la taza segiin
la temperatura del café.»

«Necesitamos algo de pomat para marcar los coches que se saltan
los semdforos en rojo.»

«Necesitamos algo de pomat para unir los espaguetis v poderlos
vender en bolas.»

«Necesitamos algo de pomat para cubrir los parabrisas del coche
para que el agua no nos quite la vision.»

Esta claro que no todo se puede resolver con unos polvos migicos. A
veces necesitaremos un «sistema mégico» en el que todo suceda del
modo en que deseemos.

Asi que creamos una palabra para denominarlo, y ésta es posis, que
significard «po-sistema».

«Necesitamos un posis que diferencie entre los compradores y los
ladrones ocasionales.»

«Necesitamos un posis que aumente los castigos a la delincuencia si
ésta adquiere mayor importancia.»

«Necesitamos un posis que desempeiie un papel mucho mds impor-
tante en la oposicion democrdtica. Este posis permitird aprobar lu
legislacion si existe apoyo por parte de la poblacion.»
«Necesitamos un posis que se haga cargo de las compras habituales
para que no tengamos que pensar en ellas.»

[ e

Luego nos dirigimos a la «gente». Hay veces en que necesitamos «per-
sonas mégicas» que hagan exactamente lo que queremos. Estas perso-
148 No son ni materia ni sistemas, por lo que necesitaremos una palabra
‘madgica para ellas.

Esta nueva palabra serd poper, que significard «po-persona».

«Necesitamos una poper que pueda combinar el entretenimiento con
la ensefianza en su justa medida.»

«Necesitamos popers que vayan disfrazadas cuando estén sirvien-
do en el restaurante.»

«Necesitamos popers a las que no les importe hacer tareas rutina-
rias todos los dias.»

«Necesito una poper que siempre quiera ser el nimero dos y no
aspire nunca al primer puesto.»

«Esta poper puede decir al momento si una persona no estd siendo
Sincera.»

Luego serdn necesarias situaciones ideales o mégicas en las que todo

'y todos funcionen exactamente como i deseas.

Para esta situacion mégica podemos crear la palabra pocon, que sig-
‘nificard «po-condicién».

«Me gustaria ver una pocon en la que todos se beneficiaran de
nuestro éxito.»
«Seria estupendo tener una pocon en la que todos trabajaran de

~ forma constructiva para hallar una solucién.»

«Necesitamos una pocon en la que la gente sea consciente de que el
deterioro medioambiental perjudicard luego a sus hijos.»
«En esta pocon la gente intercambia sus servicios basdndose en la

- confianza. No hay dinero ni estafas.»

Al principio la utilizacion de estas palabras mdgicas puede parecer

~ algo raro y artificial. El lector pensard que se las puede arreglar sin €llas,
y es cierto. Hasta que no te acostumbras, s6lo las usas para sustituirlas
. por palabras ordinarias. S6lo cuando te sientes comodo con ellas eres
' capaz de hacer cosas que de otro modo te parecerian extrafias o incluso

 imposibles.
Volvamos ahora a las tres situaciones anteriores.
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SITUACION A. El problema del aparcamiento.

Necesitamos alguna pomat que encoja los coches para que puedan
entrar en el aparcamiento. Esto podria sugerir que hay plaza asegurady
para las motos y bicicletas. Podria sugerir también que las personas que
necesitan trasladarse durante el dia pueden utilizar los ciclomotores gra-
tuitamente. Podrfa suponer que a los coches pequefios se les dieran ma-
yores oportunidades en el sorteo para adjudicar las plazas a los usuarios,

SITUACION B. El restaurante nuevo: conseguir que el negocio funcione.

Necesitamos un posis para que todo aquel que vaya al restaurante
haga publicidad de ¢l automaticamente. Podriamos dar unos paiiuelos
especiales o sombreros de imitacién piel para que otras personas pudie-
ran reconocerlo. Estos articulos podrian tener un color muy caracteristi-
o, como el naranja o el purpura.

SITUACION C. El problema de los grafitos.

Quiero una poper que esté siempre haciendo guardia en la pared y
asuste a las personas. Esto puede sugerirnos la idea de colocar cdmaras
de video. Podria haber una luz de seguridad que se encendiera cuando las
personas se acercaran a la misma. Podria haber un mensaje grabado que
se activara al tocar la pared. Podria grabarse el sonido de las sirenas de
la policia, etc.

........................... L L T T T T TR ey R
................................. Whbanain R saasaaint

Ahora hemos llegado al final del enfoque «general», que se considera
en tres apartados separados. Existe un solapamiento considerable entre
las tres partes de este enfoque.

El énfasis principal se sitda en la exposicion de nuestras necesidades
de una forma muy general. Luego intentamos ser mds especificos. De-
masiadas personas limitan su pensamiento porque les han ensefiado que
deben ser especificas y concisas en todas las fases de su pensamiento. Si
crees en esto, nunca podrds hacer uso del poder del enfoque general.
Nunca podrds observar nada con exactitud si no sabes dénde estd. Has
de mirar por todas partes e ir reduciendo gradualmente la bisqueda.

3. El enfoque creativo

Es obvio que cuando queramos ideas «nuevas», el enfoque de «buscar
' ]a rutina» no nos servird.
" Enla creatividad abierta, como cuando partimos de una «hojaen blan-
" ¢co» 0 de un «enfoque neutral», no hay una meta definida. Sélo queremos
ideas nuevas, por lo que el enfoque general tampoco nos servird, puesto
que no existen necesidades que se puedan expresar en un sentido «gene-
ral». El concepto «abanico», por ejemplo, sélo funciona cuando debe
~ conseguirse algo definido.
. El aspecto creativo es esencial cuando sabemos por donde estamos
~ empezando (enfoque de 4rea) pero no sabemos dénde vamos a terminar.
" Queremos conseguir ideas nuevas y que se puedan utilizar, pero puede
' ser de cualquier forma. Es posible que se encuentren mds alld de o que
~ podrfamos haber buscado enun principio. En tales casos la creatividad es
~ esencial. No podemos proceder de otro modo.
. Elenfoque creativo también es titil en todas las otras situaciones, inclu-
~ socuando existe un problema o tarea definidos que deseamos solucionar
. 0 llevar a cabo. Puede que fracasemos a la hora de hallar una solucion
.~ con otros métodos. Puede que obtengamos una solucién pero no estemos
'~ contentos con ella y deseemos buscar otra mejor.
" En el curso de cualquier enfoque podemos detenernos y decirnos a
' nosotros mismos: necesito algunas ideas nuevas, necesito otras alternati-
vas. Entonces intentaremos aplicar €] pensamiento creativo justamente
en ese punto. En el concepto «abanico» sobre los «atascos de trafico en
. las grandes ciudades», por ejemplo, puede que desarrollemos el concepto
" de «recompensar a aquellas personas que opten por no coger el coche.
' No existen formas estdndar de hacer esto, asf que lo definimos como un
nuevo enfoque y aplicamos el pensamiento creativo para hallar medios
~ de compensar a los conductores que dejen el coche en casa.

i,

' EL PROCESO DEL DESAFIO

Esta es la forma mds sencilla de creatividad, pero puede que haga falta
mucha disciplina.
En el «proceso de desaffo» diriges la atencién a cualquier cosa. Te
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puedes centrar en la punta de un ldpiz o en el cuerpo del mismo, en ¢l
color, el grosor, la longitud, el material, etc. Puedes «desafiar» la forma en
que normalmente se hace.

Existen tres preguntas basicas:

1. ¢ Necesitamos esto realmente?
2. ; Por qué estd hecho de este modo?
3. ;De qué otra forma podria hacerse?

A veces podemos pasar directamente a la tercera pregunta.

El desafio nunca es un ataque o una critica. Este es un punto muy
importante. Si utilizas el reto como critica entonces sélo serds capaz de
un desafio cuando veas un error. Esto limita mucho el proceso del reto.
Has de ser capaz de desafiar cualquier cosa. Si lo utilizas como critica
aparecerd alguien que defienda lo que estds desafiando y perderds el
tiempo discutiendo sobre ese asunto.

En el desafio se dice: «Esta puede ser realmente la mejor forma de
hacerlo. Quizd sea la tinica, pero quiero invertir mi tiempo en explo-
rar otros medios».

Cuando se encuentran otros medios, si por fin se encuentran, entonces
se comparardn con los que ya se tenian.

El reto es un hdbito y una actitud mental. Se puede emplear a diario o
durante cualquier otra etapa de los procesos PO. En cualquier momento
puedes «desafiar» algo: ;tiene que ser de este modo?

El mundo exterior

El reto se puede utilizar en los asuntos del mundo exterior. Puedes
poner a prueba objetos o alguna de sus partes, desafiar sistemas o partes
de los mismos, retar situaciones o algunos de sus aspectos. A veces lo
que pongas a prueba serd algo muy pequefio o que pase desapercibido.
Puedes poner a prueba el modo en que desabrochas una cremallera, cam-
biar ¢l lugar donde escribes la fecha en un cheque, o pensar en una nueva
forma para los semaforos. Puedes intentar numerar las paginas de un
libro al revés, de modo que el nimero 1 quede al final. (;Por qué no
vamos a numerarlos hacia atrds de forma que el 1 quede al final y de este
modo saber cuédnto queda por leer?)

” La habilidad del desafio reside en:
’T 1. Escoger el punto central del desafio.
ko, Aplicar el proceso de desaffo adecuadamente.

3. La habilidad a la hora de disefiar alternativas.

" El mundo interior

Del mismo modo en que retamos a las cosas del mundo exterigr tam-
' bién podemos hacerlo con las del «mundo interior». Esto significa que
~ podemos desafiarlas con nuestro «pensamiento habitual», con nuestra
forma de pensar, con la del grupo con el que trabajamos, con la de nues-
tra empresa o con la de cualquier persona de ese sector 0 empresa.

® ;Por qué pensamos de esa manera?
- ® ;Por que hemos de pensar de ese modo respecto a las cosas?

Podemos desafiar las suposiciones, las fronteras en las que creemos
~ que hemos de trabajar, las ideas que dominan nuestro pensamielnto, los
~ valores que empleamos, los conceptos, las polarizaciones que reghzamos,

las cosas que buscamos normalmente y las que tratamos de ew?ar.
~ El desafio implica: «Vamos a pararnos y a pensar en esto. ; Tiene que
ser de este modo?».

| El uso del «desafio»

Podemos especificar nuestro enfoque habitual respecto a un pro-
blema o el modo de desempeiiar una tarea. Este enfoque normal pue-
de proceder del método de la «btisqueda de la rutina» o del método
«general».

‘ ~ ®/;De qué modo solemos enfocar esto?
' @ ;C6mo lo harfamos normalmente?

i

Entonces desafiamos todo el enfoque o una parte del mismo:
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«;Han de estar siempre abiertos los cajeros automdticos?»

«;Es necesario que la comida de los supermercados esté en los es.
tantes?»

«;Es necesario poner una fecha en los cheques?»

«;Han de ser visibles los semdforos?»

«;Hemos de preocuparnos de los abusos?»

«;Necesitamos un plan de desempleo que cubra a todos los parados?»

El reto puede liberarnos de las barreras de las suposiciones que no son
realmente necesarias y sugerir alternativas.

También se puede aplicar directamente a un «enfoque de drea neu-
tral». Por ejemplo, podemos centrarnos en la zona media de un l4piz.

«;Por qué ha de tener la misma forma que el resto del ldpiz?»
«;Por qué ha de ser rigida?»

«;Por qué ha de utilizarse?»

«Quizds el centro podria ser flexible para poder doblar el ldpiz por
encima de la mano cuando vayas a usarlo.»

«Quizds el centro podria tener una forma especial. Cuando hubie-
ras usado el ldpiz por una punta podrias empezar de nuevo por el
otro extremo.»

Este s6lo es el inicio de algunas ideas. Ahora podemos aplicar el pro-
ceso de desafio a las tres situaciones.

SITUACION A. El problema del aparcamiento.

Desafio. ;Por qué hemos de tratar el asunto del tamaifio del aparcamien-
to como si fuera un problema? ; Por qué no utilizarlo como una ventaja?
Sélo los mejores en su trabajo, cuya actuacion juzgardn sus propios com-
paﬁeros, Fendrén acceso al aparcamiento. Su utilizacién se convierte en
un incentivo.

SITUACION B. El restaurante nuevo.

Desafio. ;Por qué vender solamente comida cocinada? Se puede pensar

n comida especial del tipo rotisserie. Se puede vender la vajilla (platos,
asos, etc.).

ﬁ*'ffrslTUACION ¢. El problema de los grafitos.

Desaﬁo ¢ Por qué intentamos eliminar los grafitos? Se pueden eliminar

- 86lo los feos y dejar los que son bonitos. Esto mejorarfa su calidad y
"| tamblén supondrfa una decoracion gratis para la pared.

J LA PROVOCACION

Ahora llegamos al principio de la provocacion. Este es fundamental
' en el pensamiento lateral y en la creatividad.

".'.u El cerebro es un sistema autoorganizado que establece patrones, se-

. cuencias 0 senderos a traves de los cuales fluye normalmente nuestro

il perqamlento Esta es la gran ventaja del cerebro, y sin esos senderos de
" ]a rutina la vida serfa imposible, puesto que tendriamos que empezar de

" nuevo cada dfa. Pero estos caminos tienen otros alternativos que no se

.~ pueden tomar si no es partiendo del principal. Es una especie de sistema
" en una sola direccién. Si de «algin modo» podemos desplazarnos «late-
" ralmentes» a uno de los senderos alternativos. hallaremos con facilidad

' nuestro camino de regreso al punto de partida.
Esta es la esencia de la creatividad. Por esta razén, todas las ideas

. creativas que se han valorado resultan 16gicas una vez se han visto. Esta

es también la base del humor: se nos lleva por el sendero lateral e in-
. mediatamente vemos el «camino de vuelia» o la I6gica del humor.
. Esta forma de moverse «lateralmente» a través de los patrones es lo
. que da pie al término de «pensamiento lateral». En vez de trabajar mds en
la misma direccién, nos movemos lateralmente hacia nuevos conceptos y
~ percepciones.
; C6mo hacemos estos movimientos laterales? El desafio y la voluntad
de cambio ayudan, pero no son suficientes. Por esta razon necesitamos
una «proyocacién» que suponga una especie de obstdculo con el que

~ tropezar, de modo que podamos salirnos del camino habitual. Una vez
. estamos fuera del mismo, miramos a nuestro alrededor en busca de otros

. NUEvos.

145



o
146

En la vida cotidiana solamente se dice algo si existe una razén pary
ello. Las razones vienen primero y la conclusion después.

En la «provocacién» no hay razén para decir nada hasta después de que
se haya dicho algo. La provocacién provoca ideas ttiles que la justifican:

«Po coches tienen ruedas cuadradas.»

Esto es una provocacion. Es totalmente irracional en términos de nuestro
conocimiento habitual de las ruedas de los coches. No obstante, a partir
de ella hemos de avanzar hacia la idea de una «suspensién inteligente»
que reaccione anticipandose a la necesidad, de modo que los ejes sigan el
perfil del suelo y el coche ruede suavemente sobre los caminos en mal
estado.

La palabra «po» la inventé hace muchos anos para «senalar» que se
habia utilizado una provocacién. Puedes pensar en ella como lo que ante-
cede a una operacion provocadora. «Po» dice: «Lo que viene a continua-
cién es una provocacion».

Hay un problema de polucién en un rio. El rio estd cada vez mas con-
taminado, ya que se acumulan los vertidos de varias fabricas. Asi que
proponemos una provocacion:

«Po cada fabrica deberia estar rio abajo de si misma.»

Esto parece imposible. ;Cémo puede estar una fébrica rio abajo de si
misma? A raiz de esta provocacién aparentemente ilégica surge una su-
gerencia sencilla. Crear una legislacion en la que la entrada del agua se
encuentre rio abajo, donde desembocan sus desechos. Ahora la fébrica
tendrd que preocuparse de sus propios vertidos, porque contaminardn su
propia toma de agua. Segiin tengo entendido esta sugerencia se ha pues-
to en vigor en algunos paises.

Nuestras exigencias de pensamiento habituales son las de ser razona-
bles en cada paso que demos. El pensamiento creativo no es asi. Utiliza-
mos provocaciones deliberadas que no son razonables en absoluto.

El movimiento

Las provocaciones serian iniitiles sin el proceso del movimiento. Este

ha debatido junto a los procesos basicos al principio del libro. «Movi-
‘miento» significa avanzar a partir de una idea o afirmacién.

Lo mis importante es darse cuenta de que el «movimiento» es bastan-
te distinto del «juicio». El juicio se basa en comparar algo nuevo con
‘nuestra experiencia pasada y la de las casillas: ;es esto correcto o no lo
il gs‘? El movimiento no se interesa por saber si algo es cierto, valido o
Fcorrccto s6lo le importa «seguir adelante» partiendo de la provocacion
“hasta llegar a algo util.

" Para aquellos que tienen la experiencia del brainstorming,* también
%_he de destacar que el movimiento es una operacion mental «activa». Re-
"'trasai aplazar o no dar a conocer los juicios son acciones demasiado
.\déblles El movimiento es un proceso mental activo. Podemos desarrollar

i 13 habilidad de movernos.

"l

A veces la «intencién» de movernos hacia adelante a partir de una
provocacion es suficiente. Sin embargo, también hay algunos métodos
- formales que podemos probar.

: 1. Extraer un principio, un concepto o una caracteristica de una provoca-
cién. Conservarlo e ignorar el resto. Construir una idea a raiz de este

- principio.

2 Centrarse en la diferencia entre la provocacion y lo que se hace nor-
malmente. Construir una idea sobre algin aspecto de la misma.

s Imaginar y visualizar (proyectar) la provocacion poniéndola en practi-
ca. Observar qué ocurre «paso a paso». Desarrollar algunas ideas a
raiz de esta observacion.

4. Escoger los aspectos positivos de la misma y tratar de introducirlos en
una nueva idea.

5. Buscar algunas circunstancias especiales en las que la provocacion
pudiera tener un valor directo.

g

i
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. A medida que vayas dando forma a tu habilidad en «movimiento»,
. emplearés diferentes procesos y te dards cuenta de que puedes moverte
| partiendo de casi cualquier provocacién.

" 2. Brainstorming es un barbarismo muy utilizado en nuestra lengua, especialmente en el
mundo de los negocios. que podria traducirse como «romperse la cabeza pensando en

algo». (N. de la t.)
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Todos estos procesos y toda el drea del pensamiento creativo estén
expuestos con muchos méds detalles en mi libro Serious Creativity.*

Crear provocaciones

‘ Con las provocaciones nos movemos. ;Cémo creamos las provoca-
ciones inicialmente?

: Puede que haya ideas o sugerencias que surjan en el curso de una
discusion o de algo que hayas leido. Tu tendencia natural serfa juzgarlas y
descartarlas si no parecen razonables. Ahora tienes otra opcion. Todavia
puedes contemplar la sugerencia como no razonable, pero ahora puedes
optar por utilizarla como una «provocacién». Asi que la estableces como
tal (colocando delante la palabra «po») y luego procedes a usar el movi-
miento para avanzar hacia una idea nueva.

De este modo, podrés tratar cualquier idea que surja como una provo-
cacion, si asi lo deseas. No importa si la persona que propone la idea sabe
algo de la misma o no: es tu eleccién.

También hay algunos medios sistemdticos de crear provocaciones.

1. Escapar. Exponemos detalladamente algo que dabamos por hecho en
una situacion (nunca puede ser negativo). Luego cancelamos, nega-
mos, dejamos o eliminamos lo que ddbamos por sentado. Por ejemplo.
«damos por hecho» que los taxistas conocen el camino. Asf que nues-
tra provocacion es: «Po taxistas no saben el camino». A partir de aqui
avanzamos hacia la idea de «taxis en practicas», sefializados de alguna
manera. Estos taxis s6lo podran usarlos aquellas personas que conoz-
can la ciudad y puedan dar instrucciones al conductor. Esto implicaria
que los conductores en préicticas ganarian algo mientras aprenden.

2. Inversion. Aqui cogemos las «instrucciones normales» segtin las cua-
les estd sucediendo algo y las invertimos o les damos la vuelta en la
direccion contraria. La provocacion «Po coches tienen ruedas cuadra-
das» es un ejemplo. Normalmente, intentamos que las ruedas sean 1o
més_redondas posible. Aqui vamos en la direccién opuesta y las con-
vertimos en cuadradas.

3. Serious Creativity, Harper Collins, 1993,

:
3. Exageracién. Tomamos alguna dimension o medida y la exageramos
hacia arriba o hacia abajo, ms alld de lo normal. La provocaci6n «Po
. policias tienen seis 0jos» conduce a la idea de 1a vigilancia de los ciuda-
~ danos de 1971.
4. Distorsion. Exponemos la secuencia normal o un patrén de relaciones
~ yluego lo alteramos, lo cambiamos o lo distorsionamos deliberadamen-
te. La provocacién «Po cierra la carta después de haberla enviado»
parece imposible, pero conduce a una idea interesante. No cierras la
carta ni le pones un sello. Una empresa de correspondencia pone un
folleto o una propaganda en tu carta y luego paga el franqueo y Ia
. cierra. Esto se puede hacer acorddndolo con Correos.
' 5. Hacerse ilusiones. Nos decimos a nosotros mismos: «;Po no seria
fantéstico si...?». Esto serfa una fantasfa, mas que un simple deseo.
No debemos esperar que suceda. No es algo que podamos hacer. La
provocacion «Po la fabrica deberfa estar rio abajo de si misma» es de
este tipo.

. Las provocaciones deberian ser deliberadas y mecdnicas. Nunca de-
" berfamos rechazar una provocacion porque nos parezca demasiado ex-
. trafia 0 imposible. No deberfas elegir provocaciones que se encuentren

en el camino de hallar alguna solucién que ya tienes en mente, pues no
. conseguirds ninguna provocacién a partir de ellas.

Aprender el pensamiento lateral es como aprender a ir en bicicleta. Al
principio parece raro y contrario a tu conducta natural. (Coémo se puede
aprender a montar en bicicleta? A medida que practicas y vas adquirien-
do habilidad es cada vez mds fécil, pero debes perfeccionarlo. Tambicn
existen cursos de formacién impartidos por profesores cualificados.*

Ahora podemos ver de qué modo se pueden aplicar los procesos

. provocadores a las tres situaciones con el fin de reflexionar.

S A e R
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SITUACION A. El problema del aparcamiento.

. Provocacién. «Po (serfa estupendo si) cada coche llevara consigo su
. propio aparcamiento». A partir de aqui seguimos adelante con la idea de

I' 4. Para obtener informacién sobre el pensamiento lateral pueden contactar por fax con el
0171-602 1779.
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bonos permanentes para los aparcamientos que se encuentran por la zong,
Incluso podemos adentrarnos en una idea atin mds extrema construyen.
do coches con ganchos en el techo, de modo que pudieran colgarse en ¢|
aire en los lugares apropiados (aparcar en el aire).

SITUACION B. El restaurante nuevo.

Provocacion. Damos por hecho que en los restaurantes se sirve comida.
Asi que la provocacién del tipo «escape» seria: «Po un restaurante sin
comida». A partir de ahi pasamos a la idea de una «elegante zona de
picnic interior». Los visitantes pueden traer sus propios refrigerios. Se
puede proporcionar la cuberteria y los vasos, el lavado e incluso las bebi-
das. También habria un cargo por el servicio.

SITUACION C. El problema de los grafitos.

Provocacion. «Po los grafitos son de un tamafio muy pequefo» (provo-
cacién del tipo «exageracion»). Esto conducirfa a la idea de proyectarlos
sobre la pared. Lo que a su vez conduce a la idea de proyectar algo sobre
la misma para ocultarlos. Por ejemplo, distintas luces de colores que pu-
dieran neutralizar el color de los mismos. Si ya no se pudieran leer no
existirfan tantos motivos para realizarlos.

LA PROVOCACION DE LA ENTRADA AL AZAR

Esta es otra forma de provocacién, También es la mds sencilla de
todas las técnicas del pensamiento lateral.

El método de la entrada al azar es especialmente apto para la creativi-
dad de la «<hoja en blanco». Se te pide que tengas ideas creativas, pero no
sabes por donde empezar. El método también es 1itil cuando sientes que
has agotado todas las ideas posibles y continias volviendo a las anterio-
res. Cuando el pensamiento se ha estancado, el método de la entrada al
azar también te puede ayudar a seguir adelante.

La historia de la ciencia estd llena de estos ejemplos, de como un acon-
tecimiento aparentemente azaroso desencadena una idea importante. Hay
una famosa historia (probablemente falsa) acerca de cémo los pensa-

‘mientos de Newton sobre la gravedad se desencadenaron a rafz de una

" manzana que cay6 sobre su cabeza mientras estaba sentado leyendo en
un jardin de Woolsthorp, Lincolnshire. Existen muchas otras historias so-
bre cOmo un acontecimiento azaroso provocé una idea en una mente que
habia estado pensando sobre el asunto. Esta explicacion es sorprenden-
{emente simple.

El acontecimiento azaroso permite al pensador empezar desde un pun-

o distinto. Comenzar desde otro dngulo ayuda a la mente a avanzar hacia

5] asunto usando un camino diferente. Este sendero se convierte en una

‘idea nueva y itil. En los patrones asimétricos formados en el cerebro, el

hecho de comenzar desde otra perspectiva puede proporcionarnos mu-
chas ideas diferentes, puesto que la mente no se ve constrefiida a seguir

el pensamiento tradicional.

. Cémo llegamos a este nuevo punto de inicio en la practica?
Aquf aparece «la entrada al azar». La forma mds simple de llegar a

‘ella es con una «palabra al azar». (Es mds sencillo usar nombres.) La
“entrada al azar también podria ser un objeto, una foto o cualquier otra
| cosa.

Lo mds importante es que la palabra al azar no se puede elegir de

~ ningiin modo. De ser asf, entonces el contexto de la eleccidn reflejaria
- nuestra forma habitual de pensar.

Un sistema practico consiste en tener una lista de sesenta nombres,

" mirar el reloj, y luego tomar nota de la posicién de la aguja correspondien-
 {e a los segundos: si ésta indica 24 segundos entonces se elige la palabra

veinticuatro de la lista. De este modo no se escoge la palabra porque
tenga alguna relacién con el tema.

En este punto, los 16gicos se ponen muy nerviosos. Arguyen que si la
«palabra» no tiene relacion con el asunto entonces ninguna palabra servi-
tfa para ningdn tema y de ese modo, ;como se puede conseguir un resul-
tado util?

Por ello es necesario comprender, al menos en términos mds amplios,

~ de qué modo funciona el eerebro a la hora de disefiar herramientas espe-

cificas para el pensamiento. La palabra elegida al azar, que es una herra-
mienta simple y poderosa, surge directamente a raiz de comprender los
sistemas de crear patrones.

Una persona que vive en un pueblo siempre toma el mismo camino

 parair a casa. Este puede conducirle adonde quiera dirigirse. Un dia, el

coche se le estropea en las afueras del pueblo. Tiene que volver andando.
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Quiere saber cudl es la ruta mds directa. Pide indicaciones y se encuen.
tra llegando a su casa por un camino que nunca hubiera imaginado cuan.
do sali6 de casa. Esto no es magia. En el centro hay una carretera princi-
pal que es la que siempre toma. En la periferia hay muchas otras vias po-
sibles que pueden conducirle de vuelta a casa. Asf que, si empiezas en lg
periferia, aumentarés las oportunidades de conocer nuevas sendas. Esta
es la explicacion I6gica de como funciona el método de la entrada al azar.

Este método es extraordinariamente facil de usar a la hora de la prac-
tica. Tienes un tema o una necesidad de pensar, consigues una palabra a
azar y la relacionas con «po» para indicar una provocacion.

«La fotocopiadora po nariz» puede llevar a la idea de usar el «olfato»
como indicador. Si a ésta se le acaba el papel o la tinta, puede emitir un

olor especial como sefial. Cualquiera que se halle cerca correrd a poner

los recambios. El olor tiene la ventaja de que no habréd que mirar al indica-
dor de la mdquina.

Nunca has de probar varias palabras al azar s6lo porque no te guste la
primera. Tampoco has de pasar a otra palabra, ni enumerar los atributos
de la misma, ni pasar de una asociacion a otra. En todos estos casos no
estarias usando la naturaleza «provocadora» de la palabra al azar, sino
buscando algo que «encaje» facilmente.

Ahora veremos cémo puede funcionar este método de la entrada al
azar en las tres situaciones del pensamiento.

SITUACION A. El problema del aparcamiento.

Provocacion al azar. La palabra al azar es «lentejuela». Es obvio
que nunca se habria seleccionado esta palabra para resolver un pro-
blema relacionado con un aparcamiento. Las lentejuelas son ttiles
cuando hay muchas de ellas. Asi que dividamos el aparcamiento en
secciones y asignemos una a cada departamento. Dejémosles decidir
c6mo van a utilizarlas.

SITUACION B. El restaurante nuevo.
Provocacion al azar. La palabra al azar es «sombra». Esto sugiere di-

rectamente las sombras de las marionetas indonesias. La sombra de una
marioneta serfa muy apropiada para un restaurante, porque no necesita

| @ 44
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mucho espacio. La idea puede ampliarse a un restaurante-teatro, de modo
que se anuncia la obra y el restaurante a la vez. Una sombra es algo que
«sigue» a la cosa real. De modo que a los clientes que hayan ido a cenar

se les pueden enviar recordatorios periédicos con menus o platos nuevos.

«Tamblén se les pueden enviar bonos que podrdn usar directamente o

.\.|;egd]ar a otras personas.

::-sITUACI()N C. El problema de los grafitos.

' Provocacién al azar. La palabra al azar es «bikini». Esto sugiere inme-
dlatamente que si en la pared hay algo atractivo es mis probable que la
gente no gire la cara. Otra sugerencia es convertir la pared en un lugar
para poner carteles. La organizacién que venda las parcelas para poner

.caﬂeies se encargard del mantenimiento. Esto podria aplicarse aunque

s6lo se utilizara una parte de la pared.

Ahora nos acercamos al final del enfoque creativo de la etapa del

;j:“pensarniento PO. Como de costumbre, los resultados de la etapa PO son
' ideas y posibilidades. Estas vinculan la posicién inicial determinada por la

. etapa LO con el propésito del pensamiento determinado en la etapa TO.
Continuamos con el cuarto y tltimo enfoque empleado en la etapa PO:

- «disefio y agrupacion».

4 El enfoque del diseno
y la agrupacion

Este es el cuarto y dltimo de los enfoques utilizados en la etapa del

i pensamiento PO.
. El enfoque del disefio y la agrupacién retine las cosas para alcanzar el
. propésito del pensamiento. Es una forma distinta de buscar un enfoque

| rutinario, pues en éste la accién ya estd dispuesta y programada. En el
: enfoque general, partiendo de una necesidad que hemos establecido en
| un nivel amplio, vamos reduciendo las posibilidades a formas especificas
'~ de llevar a cabo lo que deseamos. En el enfoque creativo generamos
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ideas y luego las modificamos para ver si se ajustan a nuestro propésito,

El enfoque del disefio y la agrupacion es constructivo. Reunimos las
cosas. Esta unién es creativa, pues lo que se produce puede ser algo
nuevo, aunque los componentes, los ingredientes o los elementos que se
han reunido no lo sean. Las letras estdndar del alfabeto se pueden unir y
producir muchas palabras. Algunos de los elementos utilizados en este
enfoque pueden ser nuevos, o quizd lo sea el concepto general.

Un arquitecto tiene unas «instrucciones de disefio». Se le pide que
disefie una casa para un lugar en concreto. Esta ha de tener tres habita-
ciones, una grande para trabajar, una cocina con vistas, un garaje para
dos coches, una gran sala de juegos y mucho espacio para guardar cosas.
El arquitecto podrfa mirar un libro de disefios estdndar y seleccionar el
que mas se parezca, Esto serfa el enfoque de la «biisqueda de la rutina». Lo
mds normal es que éste cree un diseflo partiendo de componentes conoci-
dos para cumplir con los requisitos. En este caso el arquitecto no haria mds
que reunir una serie de componentes que estdn hechos para encajar entre si.

Un disefiador de moda tiene una «imagen» general de lo que quiere
conseguir, y luego prueba distintos medios para ponerla en préctica. Al-
gunas ideas pueden proceder de los trajes tradicionales, otras de sus tra-
bajos anteriores, y otras pueden ser nuevas. Un buen disefiador es capaz
de «proyectar» e imaginar como puede quedar algo en vez de tener que
materializar cada idea.

LA LISTA DE NECESIDADES

Uno de los enfoques consiste en disefiar una lista de necesidades. Esto

ofrece una especie de molde para el producto final, y entonces el disefiador

trabaja para rellenarlo.

Cada necesidad se puede satisfacer por separado. Luego se unen es-
tos elementos inconexos y se intenta darles forma dentro de un todo co-
herente. Este proceso es parecido al del arquitecto que se describia ante-
riormente. Si estuviéramos disefiando una silla de ruedas para un minus-
valido, la «lista de necesidades» incluirfa;

@ silenciosa,
® que no contamine,
® que el sistema de locomocién sea sencillo,

{ ® potente,
9:-'.'. pequena.

~ Muchos de los requerimientos anteriores conducirfan inmediatamente
~ a pensar en un motor eléctrico, ya que éste es silencioso, no contamina,
. es potente, fécil de controlar, sencillo, pequefio, etc. Hasta el momento, el
~ proceso es similar al de la «biisqueda de la rutina». Luego las piezas de la
 silla se han de construir en torno al motor. Aquf entra el disefio. Las
~ limitaciones y los factores importantes, como la «seguridad», también se
~ tienen en cuenta (la operacién CtF del método CoRT).

~ Si estuvieras disefiando las papeletas electorales para unos comicios
:' tendrias la siguiente lista de requerimientos:

]
~ @ ficil de entender,

!.' ® cantidad minima de palabras,

~ ® comunicacion visual,

- ® instrucciones claras de a quién estds votando,

- ® confirmacion en sitios habituales de que la seleccion es una respuesta
~ intencionada,

- ® (4cil de leer (que pueda tener una lectura informatizada),

- @ dificil de estropear, a menos que sea eso lo que se pretende,

@ dificil de falsificar.

~ Eldisefiador intentard incorporar todos estos requisitos al disefio. Pue-

~ de que llegue a un punto en el que necesite una idea nueva. Esta se
~ convertitd en el centro del «pensamiento creativos. Por ejemplo: ;como
'.'J,' indicamos visualmente un candidato para aquellas personas que no ven
- bien o0 no saben leer?

| EMPEZAR POR LAS PRIORIDADES

Aquf elegimos una o dos prioridades y realizamos el disefio en tormo a

~ las mismas. Pongamos un ejemplo. Puede que decidamos que el h}echo
~ de evitar la confusion es la principal prioridad de la pape]ctu.‘/\si i
' disefiaremos una que sea clara y explicita. Habiendo establecido esto,
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luego tratamos de afiadir otras necesidades o de modificar el disefio inj-
cial para incluir los otros requisitos y restricciones.

La opcion de las prioridades principales depende del disefiador. Puede
que éstas sean realmente primordiales en el disefio de las instrucciones,
Quizds estos requerimientos sean los ms diffciles de satisfacer, de modo
que también deberemos poner toda nuestra atencién en las mismas y
luego ocuparnos de las que son mds sencillas. Lo primero que tendria en
cuenta el disefador de un nuevo restaurante de fast food es el factor
costes. Si la comida propuesta es demasiado cara, el disefio no sirve. El
sabor y la conveniencia se pueden afiadir luego. Sin embargo, el que
disefie «comidas sanas» atenderd en primer lugar el aspecto de la «sa-
lud». ;Cémo se podria reivindicar genuinamente el aspecto de la salud?

Al disefar unas vacaciones, la prioridad principal podria ser el tiempo.
También podrian ser el tiempo y el precio. Otra prioridad podria ser elimi-
nar de raiz cualquier posibilidad de protesta por parte de los més exigen-
tes, con el fin de que no estropeen las vacaciones a nadie.

EL CONCEPTO PRIMERO

A veces el disefiador puede pensar primero en un concepto general y
luego tratar de ver de qué modo los distintos requisitos se pueden adherir
al mismo. En el caso de un parque tematico, el concepto general es obvio.
En el caso de una libreria, el concepto podria ser «seriedad mondstica» o
«ligereza» o «fuente de color». En cada caso ¢l disefio tendria que ser 1o
bastante definido y amplio como para contener los libros, y tendria que
encgjar en las dimensiones especificadas.

Los conceptos podrian ser originales o bien pertenecer a otras fuentes.
En el disefio de ropa puede existir un «estilo general de la temporada»,
que los distintos profesionales interpretardn de diversos modos. Existen
modas similares en los coches.

Al disefiar una comida también puede haber un concepto general, como
«mediterrdnean», «aventurerax, «tradicional», <nouvelle cuisine», «infan-
til», etc.

Los disefiadores pueden trabajar con una finalidad «general» determi-
nada por el concepto y luego tratar de dar forma al resultado y satisfacer
las necesidades en el disefio de las instrucciones. Los arquitectos famo-
sos, generalmente, trabajan de este modo. Su trabajo es un distintivo de
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su propio estilo. Sin embargo, todos los elementos requeridos se incluyen
en el disenio final.

LA APORTACION PARALELA

En teoria, las negociaciones deberfan ser resultados disefiados, en lu-
“gar de batallas por la supremacia. El disefio final deberia acomodar los
‘valores, las necesidades y los temores de las distintas partes. Sus percep-
‘ciones se han de tener en cuenta.

A fin de alcanzar este tipo de disefio, primero es necesario exponerlo todo
“en paralelo. No sirve de nada discutir a cada momento sobre si una serie de
“valores es superior a otra 0 si una percepcion es mas correcta que otra.

La razén por la que el marco de los seis sombreros del pensamiento
“se ha adoptado con tanto entusiasmo en 10s negocios es que proporciona
“un entorno simple para el disefio constructivo. ;Cémo disefiamos un ca-
“mino para seguir adelante? Esto es bastante diferente a tratar de conse-
guir un producto discutiendo sobre quién tiene raz6n o quién no.

"
I
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Bajo el sombrero blanco toda la informacion se expone en paralelo,
“incluso cuando pueda ser contradictoria.
" Bajo el sombrero amarillo los beneficios y los valores percibidos se
]’ exponen en paralelo,
. Bajo el sombrero negro los miedos, los peligros y los problemas en
- potencia se expresan en paralelo.
" Bajo el sombrero rojo se pueden expresar los sentimientos, las intui-
ciones y las emociones.
ﬁ Bajo el sombrero verde se intenta hacer un disefio con todo esto para
.Ei!'conscguir un producto que sea aceptable por ambas partes.
. Este producto puede someterse de nuevo a los sombreros amarillo,

a negro y rojo. j
E' i'
EL DISENO DE TODOS LOS DIAS

No hay nada madgico respecto al disefio. Lo hacemos todos los dias.
Cada vez que escribes algo unes palabras corrientes hasta conseguir la
‘expresion o comunicacién que deseas transmitir.



i
158

Cuando te vistes por la mafiana te estds poniendo la ropa de la que
dispones para conseguir un propésito: comodidad, moda, abrigo, etc.

Cuando cocinas estds disefiando una comida, a menos que sigas ung
rutina que determine lo que comes a diario,

Cualquier cosa que no sea rutina es disefio. El disefio puede agrupar
distintas rutinas, del mismo modo que disefiar una ruta por la ciudad pue-
de suponer enlazar los distintos recorridos de varios autobuses para llegar
adonde nos proponemos. En este ejemplo en concreto, el andlisis y el
diseno operan desde dngulos opuestos, El andlisis trataria de desglosar ¢l
viaje en segmentos clésicos. El disefio intentaria construir el viaje ensam-
bléndolos. Cuando el producto deseado es tan especifico como un destino
determinado, entonces el disefio y el andlisis se pueden emplear indistin-
tamente. No obstante, cuando el resultado es mds abierto, puede que no
sea posible analizar lo que todavia no existe. Disefiar una nueva gorra
para un oficial de la policia puede que implique analizar las necesidades y
requisitos, pero luego serd preciso el disefio. No se puede analizar el re-
sultado final porque el inico producto que tenemos al principio es la gorra
antigua. Se puede buscar un remedio para sus defectos, pero esto supon-
driaresolver problemas en vez de disefiar. Hay ideas nuevas que se pue-
den incluir y que no estan relacionadas con los problemas anteriores. Por
ejemplo, la nueva gorra se podria convertir en un arma.

Ahora podemos aplicar el enfoque de disefio y agrupacion en las
tres situaciones de siempre.

SITUACION A. El problema del aparcamiento.

Enfoque de diseito. Las instrucciones para el disefio podrian ser: una
solucién que satisfaga a todos aquellos que desean usar el aparcamiento:
adaptar las necesidades al espacio disponible. Si hubiera menos coches y

mds personas por coche se podrian satisfacer. Asi que se sugiere dar

acceso al aparcamiento sélo a aquellos que lleven a dos o mds comparie-
ros en el vehiculo.

SITUACION B. El restaurante nuevo.

Enfoque de diseiio. La lista de necesidades podria incluir:

8 publicidad,

'ff. reputacion,

'@ presencia ciudadana,
@ satisfaccion a los clientes,
~® moda.

El resultado podria ser contratar a un agente de publicidad, al que se le
“pagaria un sueldo fijo mds una comisién durante los seis primeros meses.

“ SITUACION C. El problema de los grafitos.
"-.
Jf’-Enjbque de disefio. Es preciso desanimar a los artistas sin tener que
- gastar en equipos de vigilancia constante o de limpieza. Quizds un mal
olor (como dcido sulfhidrico) cerca de la pared alejaria a los pintores.

Resumen de la etapa PO

~ Laetapa del pensamiento PO es la de la generatividad y la productivi-
'sdad En ella se relaciona el lugar en que nos encontramos ahora con
aquel al que queremos llegar.

~ La ctapa PO genera posibilidades. Algunas son mejores que otras.
‘Unas necesitan un mayor desarrollo antes de la evaluacion. Algunas de
'{las posibilidades no encajan con todas las restricciones y requisitos. Unas
serdn mds pricticas, otras mds caras.

Lo que es mds importante recordar es que la funcién de la etapa PO
€5 generar «posibilidades». Si evaliias inmediatamente cada una de ellas,
a medida que van surgiendo, permanecerés firmemente anclado en tu
Propio pensamiento. Antes de poder usar una idea se ha de evaluar. Esta
Evaluacion tiene lu'gar en la siguiente fase, la etapa del pensamiento SO.
‘Genera tantas posibilidades como puedas, desarréllalas, luego evalialas y
elige la que creas mejor para pasar a la accién. No creas que puedes
S 1mp]1f1car la etapa de la eleccion reduciendo el nimero de posibles alter-
nativas. Esa es una forma de pensar peligrosa y perjudicial. No es posible
elegir el mejor resultado sobre la marcha. La etapa generativa se debe
separar de la de evaluacién. S6lo cuando empleas el enfoque de la «biis-

e T Y
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queda de la rutina» has de tener razén en cada etapa. De no ser asj
puedes acabar utilizando la casilla incorrecta, pero ése no es mas que ung
de los cuatro enfoques.

Los cuatro enfoques expuestos en esta seccion se superponen, pero
también existen claramente por si mismos.

1. El enfoque de la bisqueda de la rutina significa buscar en nuestras
experiencias pasadas la respuesta a lo que tenemos que hacer. El vincu-
lo entre la situacion y la rutina de la accién es «identificar» la casilla
en la que encaja la situacion. Podemos usar el andlisis para des-
componer las situaciones complicadas de modo que sea mds fécil
identificarlas.

En el enfoque general definimos las necesidades en términos muy

amplios y generales. Luego tratamos de que éstos sean cada vez mds

especificos hasta que al final conseguimos una forma practica de al-
canzar lo que queremos.

3. En el enfoque creativo empezamos a generar ideas. Luego las exa-
minamos para ver si se ajustan a nuestras necesidades. Tratamos de
modificarlas para que nos sean titiles en nuestro propdsito.

4. En el enfoque de diseiio y agrupacion reunimos varios elementos
para construir lo que queremos.

L)

s el resultado?

o
L &
o
@
i

¢ Asi, qué hacemos?
¢ Asi que esto es lo que vamos a hacer?

- El propdsito de la etapa del pensamiento SO (asi) es coger las posibi-
"dadcs produudas en la utapaPO y consegmr algun resultado con el]as

proposito general de la etapa SO es el desarrollo y la eleccion. Al final de
a misma deberemos tener la idea que hayamos seleccionado para poder
'oner]d en prictica posteriormente en la etapa de la accion GO.

i'-- ! Este proceso general a veces se puede acortar. Por ejemplo, si el pro-
posito del pensamiento es conseguir alguna informacion y ésta pudo
lograrse con facilidad, el pensador puede pasar directamente de la etapa
1O ala GO. Del mismo modo, si con el enfoque de la biisqueda de la
‘tuting en la etapa PO el pensador la encuentra, éste podria pasar direc-
iamentc a la etapa GO, Sin embargo, incluso en este caso, la parte de la
evaluauon de la etapa SO serfa aconsejable. En general, es mejor hacer
“Uso de todo el proceso, aunque algunas de las etapas puedan ser muy
- Cortas.

- El simbolo de la etapa SO muestra un proceso de reduccion que
‘produce un resultado. Este resultado se representa con una sola flecha
" Que se dirige hacia adelante, a diferencia del simbolo de la etapa PO, en
j' el que se producian muchas «posibilidades».
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La secuencia

La secuencia en el interior de la etapa SO es la siguiente:

DESARROLLO
a
EVALUACION

d
ELECCION
a
DECISION
a
ACCION (en la etapa GO)

El desarrollo de las posibilidades

Algunas de las posibilidades producidas por los procesos generativos
de la etapa PO puede que no sean mds que ideas iniciales o el inicio de
algunas de ellas. En realidad son posibilidades, pero se han de trabajar
antes de que se puedan evaluar. Esto es especialmente cierto en el caso
del resultado del «enfoque creativo» de la etapa PO. Incluso el resultado
del enfoque de la «biisqueda de la rutina» puede que se haya de modificar
o adaptar a las circunstancizs.

No debes pasar inmediatamente a la fase de evaluacion y eleccién
de la etapa SO. Has de emplear un tiempo en mejorar y construir
ideas.

DAR FORMA A LAS IDEAS

Imaginate a un alfarero «dando forma» a una vasijaen el torno. Ejerce
la presién en el lugar adecuado para conseguir la forma deseada.

En el proceso creativo no diseiamos ideas para encajarlas en las res-
tricciones, sino que primero |28 generamos y luego tomamos las limitacio-
nes para darles forma.

Algunas de estas limitaciones pueden ser muy generales. Por ejemplo.
una idea ha de ser legal. ;Podemos darle forma de modo que sea legal”

- marca de coches no serfa legal, pero una subvencién por parte de los
* fabricantes para reducir los costes por la marca de su coche sf podrfa
 serlo. Las ideas han de tomar formal para adaptarse a las normativas de
.~ seguridad contra incendios y de la construccion. La idea puede abarcar
- muchas cosas o ser demasiado compleja, y consecuentemente se ha de
 reducir o simplificar.

. También existen limitaciones muy concretas que posiblemente se ha-
. yan de tener en cuenta en el proceso de dar forma. Puede que la idea la

~ tenga que aprobar una persona en particular, de la que se sabe que hay

. Un sastre corta el traje para que se adapte a la tela de la que dispone.
Asi que adaptar es variar una idea para que encaje con los recursos

~ concretos de la persona u organizacion que va a actuar sobre la idea.
. Esta puede ser maravillosa en si misma y puede que haya sido bien
. disefada ajustdndose a todas las restricciones. Pero, ;es adecuada para
| nosotros?
. Unaidea que puede ser apropiada para una gran organizacion con su
- propio equipo de ventas puede resultar bastante inapropiada para una
.~ empresa pequefia que carezca del mismo. Una idea puede encajar per-
- fectamente con una perscna extrovertida y atrevida, pero puede que no
. funcione para una que sea introvertida y timida. La idea es excelente
. pero no encajé.
. Nos preguntamos: ;qué tipo de organizacién o persona podria actuar
.~ sobre esta idez? Luego nos cuestionamos: ;es éste nuestro tipo de orga-
. nizacion o de persona? Si la respuesta es no, entonces intentamos «adap-
.~ tar» la idea para que ¢ncaje con nuestros recursos. Un restaurante pe-
| quefio no puede permitirse dar bonos de comidas gratis en un supermer-
. cado porque se inundaria de gente. Sin embargo, si €stos se limitaran a
una fecha y hora especifica sf serfa posible.
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REFORZAR LA IDEA

Tomamos nota de la fuerza, el poder o el valor de la posibilidad sugeri-
da. Luego tratamos de reforzarla todavia mds. La primera expresion de
una idea puede que no ofrezca todo el potencial de la misma. Por ejem-
plo, unaloteria puede ser todavia mds importante si se permite a los juga-
dores que apuesten por el «gordo» o bien por un gran niimero de peque-
fios premios. En la préctica probablemente se decidirfan por ambos y
comprarian dos niimeros en lugar de uno. No te conformes porque una
idea te parezca buena. Quizd se pueda mejorar.

LA CORRECCION DE ERRORES

Esta es una parte obvia en el desarrollo de cualquier idea. Puede haber
puntos débiles, errores y defectos. Tratamos de ponerlos en orden. Si los
problemas son graves se puede convertir en todo un ejercicio de pensa-
miento. Puede que la idea de promocion salga mal (;¢6mo evitamos ese
riesgo?). Quizds el fallo es que todo depende de una sola persona. ;Se
puede solucionar? Quizds el defecto principzl de la idea sea que va a
llevar mucho tiempo. ;Se puede hacer de modo que no se tarde tanto?

Aqui se usa el sombrero negro para enumerar todos los defectos y
peligros en potencia. Esta no es una patte del proceso de evaluacién, sino
del de desarrollo. Tratas de corregir los defectos.

EL SENTIDO PRACTICO

Sin lugar a dudas, esto es extraordinariamente importante. El sentido
préctico puede aparecer bajo cualquiera de los encabezamientos anterio-
res, pero también requiere que se le «preste atencién» por separado.

¢Hasta qué punto es practica esta idea? ;Podria serlo més?

El sentido préctico suele ser menos excitante que la novedad o los
beneficios, por lo que la gente creativa, a menudo, tiende a ignorarlo. El
proceso del desarrollo ha de trabajar en funci6n de conseguir que la idea
sea prictica.

Una idea préictica es la que se puede utilizar inmediatamente, en la
situacion actual de las cosas, sin esperar cambios mayores.

L=l
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LA ACEPTACION

~ Una idea puede ser maravillosa en s{ misma pero no ser «aceptable».
- La idea puede no ser aceptable en un aspecto en un momento en particu-
* lar o para un grupo en concreto. Si una idea para aumentar la productivi-
- dad no es aceptable para los trabajadores o los sindicatos, no sirve para

- nada. Si una idea de inversion no es aceptable para la junta es inutil.
- Elhecho de que una idea sea aceptable o no depende de las percepcio-

' nes de los demds. La sugerencia de que el espacio limitado de un aparca-
miento se pueda utilizar como recompensa para los que trabajen mis,
puede que no sea aceptable para los que no utilizan el sistema de trans-

~ porte piblico y han de usar sus coches para ir a trabajar.

Trabajamos para hacer que una idea sea aceptable. A veces puede

- que so6lo sea cuestion de presentarla o de afiadir alguna pequefez. En
NZ

otras ocasiones puede que sea necesario cambiarla por completo. La
idea del aparcamiento podria ser aceptable haciendo excepciones con
aquellos que realmente han de coger el coche.

LOS COSTES

.Cuénto va a costar la idea? ;Cudnto va a costar ponerla en prictica?

- ;Cuénto va a costar mantenerla?

Prestar atencion a los costes es fundamental y se incluird en los proce-
sos de dar forma y de adaptacién. Generalmente hay un presupuesto y
las ideas han de amoldarse al mismo. Unos costes muy altos también
podrian sacar a relucir el hecho de haber prestado poca atencién a los
defectos. Pero los costes son tan importantes que también necesitan que
se les preste atencién separadamente.

® ; Cuales son los costes en términos de dinero?

® ;Cudles son 1os costes en materia de horas por parte de la direccion?

® ; Cudles son los costes en términos de molestias ¢ interrupciones en el
trabajo?

Todos estos temas volverdn a salir al evaluar la idea. En este punto
consideramos estos asuntos a fin de mejorarla. ;Podriamos llevar a cabo
la idea en colaboracion con alguien mas y reducir los costes? ; Podiiamos
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hacer el objeto en China para que saliera més barato? ; Podriamos inten-
tarlo en una zona mds pequefia?

SIMPLIFICAR

Cuando concebimos las ideas por primera vez son mucho mas compli-
cadas de lo necesario. Esto es especialmente cierto con las ideas creativas,
por lo que el esfuerzo del desarrollo se dirige a simplificarlas. Muy a
menudo se pueden hacer mds sencillas sin perder su valor en lo mds
minimo.

La idea de ampliar la porteria en un partido de fitbol porque no se
marca ningdn gol puede simplificarse sacando al portero durante un rato
hasta que se marque alguno.

COGER EL CONCEPTO

A veces podemos coger el «concepto» de una posibilidad y luego apli-
carlo de una forma totalmente distinta. Esto también forma parte del pro-
ceso de desarrollo.

¢Cudl es el concepto aqui? ;De qué modo podemos aplicarlo mejor?

El concepto de proporcionar a los clientes catdlogos de video podria
transformarse en retransmisiones televisivas a primera hora de la maiia-
na. Otra opcién serfa que ellos trajeran sus propias cintas y se les copiara
el tipo de catdlogo que se ajustara a sus necesidades. De ese modo ha-
brfa catdlogos hechos a su medida a través de un ordenador con CD-
ROM. Otra ampliacién del concepto bdsico serfa que los clientes pudie-
ran solicitar detalles y listas de precios por teléfono, o que éstos se pudie-
ran enviar por fax.

La evaluacion y la valoracion

Tras haber hecho todo lo posible por convertir las posibilidades en ideas
con fuerza, en algiin momento hemos de pasar a la evaluacién y la valo-
racion.

|® ; Vale la pena llevar a término esta idea?
' ® ;Se puede hacer?

. Siempre han existido estos dos aspectos. Si no merece la pena reali-
zarla no es necesario que nos preocupemos de cémo llevarla a cabo. Si
no es asi, entonces habremos de valorar si se puede hacer o si nosotros
' podemos hacerlo.

~ En el marco de los seis sombreros del pensamiento se utilizarfan los

* siguientes sombreros para la evaluacion:

El sombrero amarillo para buscar los valores y los beneficios.

El sombrero negro para buscar los peligros, los problemas y las difi-
cultades potenciales.

El sombrero blanco para ver si la sugerencia encaja con lo que sabe-

" mos de la situacién.

MMI son puntos Mds, Menos e Interesantes acerca de la idea.
CyS (Consecuencias y Secuelas) es para ver qué sucederia al valorar

~ las consecuencias.

|| LOS VALORES Y LOS BENEFICIOS

Es posible hacer una distincién entre los valores y los beneficios.
Podriamos decir que el valor reside en el objeto en si mismo y el beneficio

. es el valor que una persona obtiene del mismo. En otras palabras, los

beneficios siempre estdn relacionados con las personas.
Los beneficios de tener un lingote de oro podrian ser los siguientes:

@ cobertura contra la inflacién,

® algo para fanfarronear,

@ sc puede vender para conseguir dinero,
® es Util para aguantar libros,

@ se puede convertir en joyas,

® sirve de garantia para pedir un préstamo.
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Estos beneficios dependerén de la persona y de las circunstancias. Por
ejemplo, cuando los tipos de interés estan altos no se gana nada con un
lingote de oro. Sale mds a cuenta tener el dinero e invertirlo. Por otry
parte, en momentos de inflacién, el oro puede mantener su valor mas que
el dinero. Fanfarronear puede ser beneficioso para algunas personas, pero
para otras puede ser peligroso, porque puede atraer ladrones,

En general no hay mucho que ganar al hacer estas distinciones entre
los beneficios y los valores. El valor es una especie de depdsito de bene-
ficios potenciales. Sin embargo, ambos pueden usarse mds 0 menos in-
distintamente.

Siempre vale la pena considerar primero los valores y los beneficios. Si
¢éstos no son muy altos o no existen entonces estd claro que no es nece-
sario seguir adelante, porque no compensa poner en préictica la idea.
Cuando estds poniendo todo tu esfuerzo en hallar su valor pero aun asi no
puedes encontrarlo, vale mas descartarla o guardarla.

Si encuentras valores y beneficios considerables estards motivado para
superar las dificultades que se puedan hallar en la sugerencia. También
estards mas animado para encontrar los medios de llevarla a cabo.

La busqueda de los valores y los beneficios no es fécil. Realmente se
ha de hacer un esfuerzo.

® ; Cudles son los beneficios?
® ; Para quién son?

® ; Cémo surgen?

® ;De qué dependen?

® ; Cudl es su magnitud?

® ; Qué seguridad tienen?

Se hace la sugerencia de disefiar un tapén especial para los tubos de
pasta de dientes. Esté tap6n estaria atravesado por un gran agujero de
lado a lado. ;Cudles son los beneficios?

«El usuario podria colgar los tubos de pasta de dientes en ganchos.
Los distintos miembros de la familia podrian usar distintas marcas. »
«La tienda podria colgar la pasta de dientes en perchas y aprove-
char el valioso espacio del estante.»

«El fabricante puede que no necesite poner la pasta de dientes
en cajas de carton. La reduccion del uso del carton mitigaria el

i

.\ problema de los residuos y no seria preciso que se cortaran tantos

drboles, etc.»

Cuando buscamos los valores y los beneficios no nos hace falta mirar

* al futuro. ;Cudnto durardn? ;Hay circunstancias en las cuales podrian
. desaparecer? ;Aparecerdn otros beneficios posteriormente?

Al valorar las dificultades hemos de considerar a fondo el futuro en

. busca de problemas potenciales. Sin embargo, respecto a los beneficios,

los que podamos cbtener mds adelante no son de mucha utilidad, a menos
que también sean inmediatos. Esto no es del tode cierto, pues de ser asi

- serfa imposible vender un segurc de vida. Las decisiones de inversion
. también se realizan a largo plazo. No obstante, en general, las ideas no se

ven tan atractivas a menos que tengan resultados inmediatos.
Los beneficios pueden incluir:

® mas del mismo valor,

® nuevos valores,

@® variedad,

@ menos costes,

@ conveniencia,

® menos trastornos/problemas,
@ simplificar,

@ prestigio,

@ ¢l factor de «sentirse bien»,
@ seguridad,

® comodidad,

@ entusiasmo,

® paz.

Es importante ser «sensible» a los valores y beneficios. Esto implica
estar preparado para verlos, aunque no sean obvios. A veces s6lo busca-
mos los que son muy aparentes, como ahorrar dinero. Con frecuencia los
valores como la «paz mental» se suelen ignorar, pero en la practica son
muy importantes. |

Por eso has de enumerar los valores y los beneficios percibidos en
cada una de las posibilidades.
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LAS DIFICULTADES Y LOS PELIGROS

Esté claro que los asuntos como el riesgo y la dificultad de la puestq
en prdctica se podrian tener en cuenta en este apartado, pero lo hare-
mos mds tarde. En este punto decimos: «Supongamos que es posible
poner en practica la idea, ;cudles serfan las dificultades y los peligros?».

Si estos dltimos son considerables y no se pueden superar, ni siquiera
necelsitamos elaborar la viabilidad de la misma, porque no vale la pena
usarla.

«La idea puede desagradar a algunas personas.»

«La idea puede danar nuestra reputacién o alguna otra cosa que
estemos haciendo. »

«La idea puede ser demasiado cara o los costes pueden subir.»
«El producto puede ser perjudicial.»

«La idea puede que no funcione en absoluto.»

«La idea es demasiado complicada.»

«La idea no tiene demasiado encanto.»

Los tres aspectos principales de esta evaluacién critica son:

1. Que la idea no puede ofrecer lo que se supone que ha de proporcionar.

2. Que la idea nos perjudique a nosotros, a nuestra reputacién o a los
demads.

3. Que el coste sea demasiado alto.

En este tipo de evaluacién necesitamos utilizar mucho el pensamiento
de «proyeccién». Hemos de mirar hacia el futuro para imaginar y visualizar
lo que podria suceder. Hemos de imaginar las distintas circunstancias y
combinaciones de las mismas. Puede que hayamos de pensar en la res-
puesta de la competencia. Si bajamos las tarifas de vuelos y la competen-
c?a las baja todavia mds puede que nosotros paguemos las consecuen-
cias.

Se deberfa exponer la lista de puntos negativos.

. Si se ve que la idea es muy beneficiosa, puede que se haga un tdltimo
intento para superar las dificultades en un punto concreto. En teoria se
deberia atender a estas dificultades en la etapa del «desarrollo», pero es
posible que pasaran desapercibidas.

T
\_H
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Esta es la tercera arma de la evaluacién. Nos gusta la idea, tiene ven-
' tajas. Las dificultades no son muy serias y queremos seguir adelante.
. Podemos hacerlo? ; Es viable para nosotros? En este punto la viabilidad
. siempre se considera en términos de quién va a utilizarla.

«; Existe algiin mecanismo para hacerlo?»

«; Podria someterse a las vias habituales?»

' «;Tenemos los recursos (gente, tiempo, dinero) necesarios para ha-
cerlo?»

«; Tenemos alguna motivacion para llevarla a cabo?»
 «;Tenemos la energia necesaria para ponerla en practica?»

- «;Serd aprobada y aceptada?»

«;De qué modo interferird en otras cosas que estemos haciendo?»
«;Quiero hacerlo realmente?»

. Hay ideas que sentimos que deberfamos realizar pero realmente no de-
seamos hacer. Hay otras que puede que no sean tan buenas pero queremos

* ponerlas en préctica. La motivaciénes parte de la viabilidad. Si no existe una
. motivacion las cosas no se hacen, aun cuando sea bastante facil. En este

. punto podria utilizarse la evaluaci6n de los sentimientos del sombrero rojo.

. Podria haber mecanismos a traves de los cuales se pudiera llevar a

-,; cabo la idea, o puede que hayamos de establecer otros nuevos. Puede

que empecemos a buscar socios.

El modo en que establezcamos algo para llevar a cabo una idea puede
. muy bien convertirse, en sf mismo, en todo un nuevo enfoque del pensa-
~ miento. El propésito (etapa TO) de nuestro pensamiento serfa: ;cOmo
~ llevamos a cabo esta idea?

En la ctapa del pensamiento SO no es necesario elaborar todos 1os
detalles de la realizaci6n, pues eso se hard en la etapa GO. Sin embargo,
la valoracién de la viabilidad ha de concluir con una idea clara de si ésta
es factible o no:

1. Definitivamente viable.

2. Viable haciendo algiin esfuerzo y algunos ajustes.
3. Viable pero con dificultades.

4. Totalmente inviable.
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La eleccion

Tanto el desarrollo como la evaluacién contemplan cada idea por
separado. ;Cémo la desarrollamos? ;Cémo la evaluamos? En este punto:

® Puede que no tengamos ideas lo bastante atractivas como para se-
guir adelante.

@® Puede que tengamos una idea claramente mucho mejor que las otras.

@® Puede que tengamos varias buenas ideas y sea necesario elegir.

® Puede que tengamos un gran mimero de ideas aparentemente buenas.

Una bella mujer con varios ardientes pretendientes solo se puede ca-
sar con uno de ellos. Ha de elegir.

Aqui suponemos que s6lo podemos usar una de las ideas viables.
Esto no siempre es cierto, porque hay muchas ocasiones en las que
podemos emplear varias ideas. En cualquier caso, las que no se eli-
gen no se descartan, sino que se pueden almacenar para volverlas a
considerar mds adelante o incluso «venderlas» a otra organizacion.

En esta fase del proceso del pensamiento podemos ser bastante grose-
ros. Establecemos nuestras prioridades y nuestra base para elegir y luego
ponemos a un lado las ideas que no las cumplen.

Por ejemplo, puedes tener unas bases de seleccién muy sencillas:

«Solo vay a tener en cuenta aquellas ideas de las que me siento muy
Seguro.»

Esto es auténtica seleccion realizada con el sombrero rojo.

LO MAS FUERTE Y LO MAS DEBIL

Este es un método muy sencillo de seleccionar. Divides todas las posi-
bilidades en dos grupos: el mds fuerte y el mas débil. La valoracién com-
puesta de lo mds fuerte y lo mds débil se basa en el sentimiento que se
tiene a escala general acerca de los beneficios, los peligros, la viabilidad y
la intuicion.

Luego dividimos de nuevo el grupo mas fuerte en lo mas fuerte y 1o
mds débil.

Contintas de ese modo hasta que sélo te quedan unas pocas posibilida-
des. Entonces las comparas de forma mds detallada.

DENTRO Y FUERA

Puedes elegir alguna cualidad o caracteristica que deban tener todas
las ideas que se puedan utilizar. Por ejemplo, al elegir un lugar para vivir

- podrias decir; «Tiene que estar como maximo a una hora de camino de mi

puesto de trabajo». Las posibilidades que tengan esta caracteristica se
incluyen dentro. Las otras se quedan fuera.

Puede que elijas alguna cualidad o caracterfstica que no forme parte
de ninguna idea utilizable. Por ejemplo, puedes decir: «No quiero ninguna
idea que resulte cara». Por consiguiente, descartas todas las que son

-~ caras. Las que no lo son permanecen «dentro».

Es posible que haya mds de una caracteristica «dentro» y mas de una

- «fuera».

LAS PRIORIDADES

Al haber evaluado las ideas habrds sido consciente de los tipos de
beneficios que se ofrecen y también de las dificultades. También puedes
volver a la etapa TO para redefinir las necesidades de tu pensamiento.
. Qué deseas conseguir? A partir de esto has de ser capaz de crear una

 lista de prioridades que sirva de base para la seleccién. Pueden haber
. tantas opciones como doce o tan pocas como cuatro.

Ahora revisas cada una de las posibilidades con la lista. Puede que
sean las primeras o las que han permanecido a través de los procedimien-
tos de seleccion sugeridos anteriormente. Puedes decir «si» 0 «no» segtin
la posibilidad cumpla o no con esa prioridad en particular. Entonces pue-
des determinar qué posibilidades cumplen mejor las prioridades.

Si lo deseas dales una calificacion segiin su importancia, de modo que una

-~ prioridad que tenga el niimero uno obtendré diez puntos, mientras que la

que tenga el nimero diez s6lo conseguird uno. Luego los sumas y la ga-
nadora puede ser la posibilidad que deberfas escoger.

Otra forma consiste en, sin necesidad de usar un simple «si» 0 «no»
para indicar si una posibilidad cumple una prioridad, darle una «califica-
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ci6n de cercanfa» en una escala del 1 al 5. De tal forma que una posibili-
dad que se cifia completamente a la prioridad obtendr4 un 5, pero otra
que solo lo haga en un nivel muy justo obtendrd un 1.

Ambos métodos se pueden combinar, pero entonces se complican bas-
tante. El propdsito es transformar las cualidades en cantidades y luego
dejar que la cantidad mayor sea la que nos haga decidir.

LA COMPARACION DIRECTA

Cuando se han reducido las posibilidades a tan s6lo unas pocas, enton-
ces es posible compararlas directamente entre si.

«¢Cudles son los beneficios de esta posibilidad comparados con los
de esta otra?»

«(Cudles son las dificultades de esta posibilidad comparadas con
las de esta otra?»

«;Como difieren en el nivel de la viabilidad?»

«;Qué beneficios y qué peligros son mds importantes para noso-
tros?»

LA AVARICIA, EL MIEDO Y LA PEREZA

En otro libro, De Bono s Thinking Course,' sugiero una forma simple
de tomar una decision. Esta se basa en los tres elementos de la avaricia,
el miedo y la pereza. Cogemos cada posibilidad por separado y vemos a
cudl de estas tres pertenece cada una.

«Me gusta esta idea porque ofrece muchos beneficios» (elemento
avaricia).

«No me gusta esta idea por las incertidumbres y peligros que conlle-
va» (elemento miedo).

«No me gusta esta idea porque es demasiado complicada y supone
mucho esfuerzo» (elemento pereza).

L. De Bono's Thinking Course, BBC Publications, 1983: nueva edicion, 1993,

e

e

Generalmente, los elementos estaran combinados, pero en cada caso

'~ habrd uno dominante que te ayude a aceptar o rechazar una idea.

" LA EVALUACION FINAL

Una vez hayas hecho tu eleccién, has de llevar a cabo la evaluacion
final.

® ;Cuiles son en realidad los beneficios esperados?
® ; Cudles son los posibles problemas?
@ ;Hasta qué punto es factible?

Es necesario examinar con detalle las consecuencias de poner en préc-
tica la accion.

‘m_m”
La decision
La palabra «decision» se suele emplear indistintamente junto con «elec-
cién». Puedes decidir qué alternativa elegir o qué camino tomar. La dama

| puede decidir con qué pretendiente se va a casar.

En esta seccion hablaré de la «decision» en el sentido de hacerlo o no
hacerlo. ; Hacemos algo o no lo hacemos? Este es un uso muy frecuente
de la decision. ;| Nos marchamos a otra ciudad o nos quedamos? ; Acepto
esta oferta de trabajo o no la acepto?

También podemos aplicar el proceso de la decision al resultado de la
etapa de la eleccién. Hemos seleccionado la opcién que preferimos de
entre todas las posibilidades. Ahora bien, ;seguimos adelante con esa
opcién o no?

Se podria decir que en la etapa de la eleccion ya se ha tomado la
decision, pero hay muchas consideraciones que encajan mejor en la eta-
pa de la decisién. Y son las que tendremos en cuenta aqui.

EL MARCO DE LA DECISION

@ ; Cual es el marco de la decisién?
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® ;Quién decide?
® ; Es ésta la decision final o sélo una etapa?
® ; Quién tiene la capacidad para tomarla?

Este proceso contempla lo que antecede a la decision, mds que los conte-
nidos. La decisién tomada en un departamento de investigacién no es igual
que la decision que ha de tomar la junta para hacer la inversion. ;Puede
tomar una esposa una decisién por si misma o deberfa participar la familia?
¢Quién estd en la mejor posicion para decidir qué carrera seguir?

LA NECESIDAD DE LA DECISION

® ; Por qué necesitamos tomar esta decision?
® ;Qué esperamos obterer de ella?

® ; Qué pasaria si no hiciéramos nada?

® ; Qué pasaria si esperdramos?

® ; Quicn necesita esta decision?

® ; Es esta decision un lujo o una necesidad?

Esto se convierte en un drea muy dificil, porque todo cambio implica
riesgo. Por lo tanto, hay personas que discuten cuando deben enfrentarse
a cualquier toma de decisiones porque temen ¢l riesgo. Sin embargo, hay
momentos en los que no tomar decisiones implica un riesgo ain mayor.
Suele ser dificil llegar a ver esto. Las oportunidades pueden desaparecer.
Las cosas pueden ir empeorando cada vez mds sin que nadie se dé cuen-
ta. La competencia puede ir avanzando. Al final, ya serd evidente el
peligro que encierra no hacer nada, pero entonces puede que ya sca
demasiado tarde para hacer algo. Las organizaciones méds famosas se
han hundido por permanecer impasibles. Crefan que con el mantenimien-
to bastaba.

LA PRESION DE LA DECISION

® ; Cudl es la presién para tomar una decision?
® ;Es esto una crisis?
@ ; Es un momento de presion?

e
o

® ; Quién la estd ejerciendo?
® ;Cuadl es la urgencia?

Hay ciertas cosas que tienen limites de tiempo. Las solicitudes debe-

rian llegar en una fecha concreta. Los precios cambian. Alguien puede
tener que tomar una decision.

EL ESCENARIO

@ ; Cudl es el escenario en el que estamos tomando la decisién?
@ ;Qué aspecto tendrd el futuro escenario?

No sélo contemplamos las consecuencias de la decisidn, sino el con-

~ texto en el que ésta va a operar. Tan s6lo podemos elucubrar sobre el

futuro. Podemos hacer la mejor v la peor conjemra y luego tratar de
disenar nuestra decision para que nos sirva en cualquier caso, por muy
extremo que sea.

EL RIESGO

Este es un elemento extraordinariamente importante en la decision, en
la eleccion, en la evaluacion, etc. El riesgo se considera aqui porque en la
ctapa de la decision es esencial una valoracién del mismo. Hay muchos
tipos distintos de riesgos.

® La idea puede que no funcione como crefamos que debiera.

@ La idea puede que no se ponga en practica correctamente.

® La idea puede fracasar a la hora de alcanzar su objetivo o meta.

® [ a idea puede perjudicarnos.

® Las circunstancias podrian cambiar y hacer que la idea fuera iniitil o
peligrosa.

® [a respuesta competitiva podria destruir la idea o causarnos perjuicios.

® [as cosas podrian cambiar (tipos de interés, normativas, etc.).

Por lo tanto, cuando la idea no funciona tan bien como se esperaba exis-
ten riesgos deficitarios.
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También hay riesgos peligrosos, con los que acabamos peor de lo que
empezamos.

También estdn los riesgos inciertos, en los cuales los cambios impre-
vistos pueden conducirnos a cualquiera de los anteriores.

Hemos de ser conscientes del riesgo. También hemos de tratar de
reducirlo.

Podemos reducir el riesgo de funcionamiento a través de una cuidado-
sa planificacion y una formacion adecuada.

Podemos intentar poner a prueba la idea en un esquema piloto, un
estudio de mercado o con grupos de experimentacion.

Podemos intentar limitar el dafio disenando una posicién de retaguar-
dia o una posicion de salida.

Podemos tratar de reducir el rizsgo asegurando, protegiendo o utilizan-
do derivados financieros.

No nos lo jugamos todo a una sola carta.

Cualquier cosa que tenga que ver con el futuro implica riesgo. Incluso
continuar con las mismas rutinas conlleva riesgo en un mundo tan cam-
biante. La mayoria de los herreros ya no tienen trabajo, aunque no tengan
la culpa de ello.

EL RESULTADO

Tras haber considerado el marco de la decisién, las necesidades y las
presiones, los riesgos y los beneficios de la opcién elegida, hemos de
tomar la decision. La decision siempre es un equilibrio entre las necesida-
des, los beneficios y los riesgos. Si la necesidad implica que el hecho de
no hacer nada supone el mismo riesgo, entonces €ste nos compensa.
Tratamos de ser precavidos y de reducirlo, en la medida de lo posible, a
través del disefio y la retaguardia. Si la necesidad es muy grande, los
beneficios son importantes. Asi que al final, la necesidad es la que condu-
ce a la decision,

Necesitamos hacer algo. Esto es lo mejor que podemos hacer.

Mirar hacia atras: las razones

Cuando se ha elegido o se ha tomado una decision es muy atil mirar
hacia atrds y explicar las razones por las que se ha llegado ahi. ;Por qué
se eligid esto? ;Por qué se rechazo esta otra opcion? jPor qué se tomo
esta decision?

«Tomo esta decision porque creo que las cosas empeorardn si no
hacemos nada. Estas son las razones por las que creo esto...»

«He tomado esta decision porque los beneficios que me ofrece son
los siguientes... Todos ellos son importantes y viables.»

«Rechacé esa opcion porque requeria habilidades que no posee-
mos. »

«Rechacé esa opcion porque no encajaba en nuestro estilo.»
«Tomé esta decision porque me parecia correcta: me basé en la in-
tuicion. »

Cuando hagas esto, con frecuencia te sorprenderd cudn débiles y poco
convincentes parecen ahora las razones. jElegiste o decidiste realmente
con esta base? ;Justificarias realmente tu decision de esta forma?

Esta revision a posteriori es muy atilfA veces podemos volver atrés
y esto nos puede forzar a reconsiderar una eleccién o decisién} Esta
revision también puede poner de manifiesto que, al final, la decision fue
intuitiva, o que se tomo segun el sombrero rojo. Esto no significa que
fuera incorrecta, pero hemos de saberlo.

También puede haber un sombrero rojo final:

® ; Como me siento respecto a esta decisién?
® ; Estoy contento con ella?

Resumen de la etapa SO

El propésito de la etapa SO es tomar las posibilidades producidas en la
etapa generativa PO y reducirlas a una sola opcion, a algo sobre lo que se
pueda actuar.

Existe la etapa del desarrollo, en la que las ideas se desarrollan toda-
via mds, se construyen, se refuerzan, se superan los defectos. Las ideas
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se vuelven mds prdcticas, mds aceptables y mds simples. Esta es una
etapa creativa y constructiva en la que intentamos conseguir lo mejor de
una idea.

Luego viene la etapa de la evaluacion. En ella se evalia cada idea.
¢Cudles son los beneficios y los valores? ; Cudles son las dificultades y
los peligros? ;Es factible para nosotros? En esta etapa todavia estamos
tratando con cada posibilidad por separado.

Luego viene la etapa de la eleccion, en la que se ha de seleccionar una
idea entre un nimero de ellas disponibles (no siempre ha de ser una).
Hay varias formas de llevar a cabo esta opcién. Algunos métodos sim-
ples pueden reducir el nimero de posibilidades hasta el punto en que se
puedan hacer comparaciones directas.

Por dltimo, estd la etapa de la decision. ; Procedemos con la idea o la
accion sugerida o no seguimos adelante? Hemos de examinar la necesi-
dad que tenemos de tomar la decision, las presiones y el contexto. Nece-
sitamos evaluar el riesgo y buscar medios de reducirlo. Si Ia necesidad y
las recompensas esperadas exceden al riesgo, seguiremos adelante.

En esta fase se elige una idea que se pueda utilizar en la etapa final del
pensamiento: la etapa GO.

GO

Poner en practica

el pensamiento

iVe!

Ve hacia adelante
Ve al frente
iVenga!

Ve a por ello
Manos a la obra

El simbolo (go: ve) indica dirigirse hacia adelante y hacia arriba, paso
a paso. Sugiere construir algo en direccién ascendente. Sugiere ser cons-
tructivo. La linea es solida, ya no es s6lo una posibilidad. Estamos consi-
guiendo que ocurra.

Es totalmente cierto que la accion no tiene por qué formar parte de
todo pensamiento. El propésito del pensamiento puede haber sido recopi-
lar una informacién especifica, hacer una exploracion general, compren-
der algo por medio del anlisis, resolver un problema mental (como en las
matemdticas), escribir algo, disefiar alguna accion que transmitir a otra
persona para que la ponga en préctica... Hay muchos otros ejemplos en los
que no se requiere la accién al final del pensamiento. Aun asi, la etapa GO
pone el punto final. Si el proposito del pensamiento es hacer un infor-
me, producirds ese informe.

Sin embargo, es un gran error creer que todo pensamiento termina sin
accion, que ésta es asunto de otra persona, que hay «pensadores» y «ha-
cedores», y que ambos estdn separados. Es una idea falsa que ha sido
apoyada por la tradicién académica. El «hacer» se supone que es para la
gente que no puede pensar. Se cree que «hacer» es ficil.

Esta vision errénea la sostuvieron particularmente Socrates y, en ge-
neral, la banda de los tres. Sécrates crefa que «el conocimiento lo es
todo». Si tuvieras el conocimiento correcto actuarfas en consecuencia.
No era necesario pensar en la parte. Hay algo de verdad en esto. Si eres
un conductor experimentado, basta con conocer la ruta para llegar a tu
destino. La parte de la conduccion es sencilla y rutinaria. Hubo una épo-
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ca en que el mundo era de este modo: acciones rutinarias y sencillas
realizadas en un mundo no cambiante. En la actualidad, las cosas son
distintas, el mundo cambia, la accién ya no es simple y obvia.

Operativismo

Hace muchos afios inventé la palabra «operativismo». Habia una ra-
z6n para hacerlo. La ensefianza se vanagloriaba de encargarse del
«numerismo» (todo lo relacionado con los niimeros y las mateméticas) y
el «alfabetismo» (todo lo relacionado con la palabra escrita). Sin embar-
g0, los jovenes dejaban la escuela para adentrarse en un mundo que re-
queria accion. Ya no se trataba de reaccionar a algo que te situaban de-
lante. Ya no era cuestion de que te dieran toda la informacion y te pidie-
ran que resolvieras un problema. Habfa que tomar iniciativas, encontrar
informacion, generar alternativas, tomar decisiones y pasar a la accion.
A mi me parecia que el «operativismo» también era importante. El
numerismo y el alfabetismo no eran suficientes.

El operativismo abarca todas las habilidades de la accion, de hacer que
sucedan las cosas.

El producto simple

El propdsito de la etapa del pensamiento GOes vincular el producto de
la etapa SO con el de la etapa TO. Es obvio que es posible dividir el
pensamiento en dos partes distintas.

® Primera parte: «Quiero conseguir una solucién para este problema».
® Segunda parte: «Quiero conseguir un medio de poner en prictica la
solucién».

En algunos casos no hay eleccién porque la puesta en practica del
resultado del pensamiento es tan compleja como el propio acto de pensar.
No obstante, en asuntos menos complicados la etapa GO indica la accién
que es necesaria para alcanzar el resultado general: por ¢jemplo, resolver
el problema. La importancia de incluir esta accién en la etapa GO es que
la soluci6n al problema ha de ser préctica, porque se tendrd que conside-
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rar cémo aplicarla. No vas a dejarla en el aire como una posible «solu-
cién» para que otra persona la utilice.

Con «producto simple» me refiero a aquellas situaciones en las que ya
se han realizado casi todas las tareas del pensamiento antes de alcanzar
la etapa GO. Anteriormente se ha proporcionado una lista de tales situa-
ciones. En tales casos, la etapa GO quizéd no sea mds que un resumen.

«He investigado el tema y he obtenido la mdxima informacion posible.»
«He investigado el tema y ahora estoy escribiendo el informe.»
«Creo que ahora tengo una explicacion adecuada de lo que ha pa-
sado.»

«Ahora hemos decidido que esta camparia publicitaria ha de seguir
adelante. »

«Ahora tenemos planes para este nuevo proyecto. Solo se trata de
acabar de organizarlos y presentarlos formalmente.»

«Nuestras negociaciones han tenido éxito y hemos llegado a un
acuerdo.»

En casi todos los casos, el trabajo ya casi estaba hecho. Puede que
quedaran algunos retoques para terminar, como dibujar los planos, escri-
bir el informe o firmar el acuerdo.

Ello no significa que la etapa GO sea innecesaria en todos esos casos.
Simplemente implica que es sencilla y breve. Una carretera corta sigue
siendo una carretera.

Canales rutinarios

Has decidido qué pelicula quieres ir a ver, asi que te vas al cine y la
ves. La accién requerida es la rutina. Has elegido la casa que quieres
comprar y sigues la rutina de comprarla. Puede haber situaciones en las
que debas detenerte y pensar de nuevo en ellas, por ejemplo en lo que se
refiere a la financiacién, pero los mecanismos para la accién estdn en su
lugar y son bien conocidos.

Si estds trabajando en una gran organizacion, tu papel puede que sea
tomar una decisién o dar una orden. Los mecanismos estan en su lugar
para llevar esto a cabo.
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Asi que en la etapa GO puede que te preguntes: «;De qué canales,
mecanismos o rutinas dispongo para poner en prictica los resultados de
mi pensamiento?».

® Puede que haya canales rutinarios muy buenos.

@® Puede que existan canales rutinarios que sean escasamente adecua-
dos.

® Puede haber canales rutinarios pero crees que los puedes mejorar.

® Puede que no haya canales rutinarios y tengas que «disefiar» tu propio
plan de accidn.

El diseno de la accion

En mi libro Opportunities,' introduje el concepto de las casillas-si.
La. accién podria dividirse en aquellas cosas que estuvieran totalmente
bajo tu control y las que estuvieran a la espera de algtin «resultado.

Puedes coger el coche e ir a una tienda con la intencién de comprar
una cierta marca de ordenador. Todo eso estd bajo tu control. Si la tienda
tiene el ordenador lo comprarés. Si la tienda no lo tuviera, preguntarias
dénde conseguirlo y te irfas a la siguiente. El disefio de la accién significa
tener el méximo nimero de cosas bajo tu control y también disefiar la
accion que realizards tras la casilla-si, sea cual fuere el destino del resul-
tado de esa casilla.

Si te sentaras en casa y telefonearas a varias tiendas de ordenadores
para ver cudl tiene la marca que deseas, te ahorrarfas mucho tiempo.

La vida estd llena de pequeiios «sis». En el ejemplo anterior podfas
haber dicho:

® si el coche arranca...

® si el coche tiene bastante gasolina...
® si encuentro sitio para aparcar...

® ;i la tienda estd abierta...

Ignoramos estos pequenos «sis» y nos concentramos en los mas im-
portantes.

. Oppormmiries, Penguin Books, 1978.

Por lo que podemos dividir la accién en:

@ esto lo puedo hacer,
® esto depende de un resultado (casilla-si).

La «casilla-si» puede significar pedir informacién. Puede implicar pe-
dirle a alguien que haga algo. Puede ser una bisqueda que tenga €xito 0 no.

A veces las «casillas-si» son tan importantes que se convierten en un
nuevo centro independiente.

A menudo una «casilla-si» implica investigar la viabilidad, la acepta-
ci6n o los costes. Podrfas preguntar a tus empleados si les gustaria orga-
nizar el acceso al aparcamiento. Puede que rechacen o acepten esta
idea. Para poner en marcha el negocio del restaurante que acabas de
abrir, puede que necesites encontrar un buen agente de publicidad, pero
habris de encontrar a un buen profesional que quiera trabajar por el pre-
cio que estds dispuesto a pagar.

A veces los productos de una «casilla-si» se conocen con anteri oridad.

Hay dos vias posibles. Si una no se puede usar se elige la otra. Sino
hay ningin avi6n para llegar a Paris a la hora que deseas, puedes tomar el
tren que atraviesa el tinel del canal. Puedo empezar a buscar una sustan-
cia con ciertas caracterfsticas. La investigacién puede reveldrnosla o in-
dicar que no existe.

En otras ocasiones, el resultado no se conoce. Puedo llevar una obra
de arte a una subasta, pero no sé que precio voy a conseguir. Si es alto,
puedo comprar una casa en Francia. Si es bajo, puedo invertir en accio-
nes. Podrfa establecer una cantidad para separar «alto» y «bajo».

Anunciarte como asesor 0 como jardinero es algo que estd bajo tu
control: el resultado, no. Puede que te agobien con llamadas o que reci-
bas muy pocas.

LAS ETAPAS

La planificacién de la accién, generalmente implica etapas.

Antiguamente, los peregrinos solfan hacer paradas en sitios coneretos
de la ruta. Estas paradas eran para reponerse, descansar y dormir. Asf
que, a lo largo de una ruta concreta, puede haber etapas. Estas se en-
cuentran dentro de la misma como objetivos, controles y resimenes.
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«Hemos concluido con la primera etapa.»
«Ahora estamos en este punto.»

«Nuestra meta inmediata es la siguiente...»
«Todavia estamos en la ruta.»

Tales etapas son puntos situados a lo largo de un sendero bien definido,
pero existen otros tipos.

Puede haber una situacion en la que se redinan varias cosas y, a menos
que eso suceda, no puedas seguir adelante. Estas son un tipo de «casillas-
si». «A menos que pases tu examen de Derecho no podemos seguir ade-
lante.» En algiin punto, los planes y recursos tendrdn que converger. Ta-
les etapas nos sitiian en la posicién adecuada para seguir avanzado. Es-
tas no son solo paradas a lo largo del camino, sino también puntos de
encueniro.

Puedo disefiar un anuncio y pagar para que salga en el periédico. No
puedo predecir el resultado, pero si no hay ningtin mecanismo para aten-
der las respuestas estaré malgastando el tiempo y el dinero. Por lo tanto,
habrd que preparar esa etapa con anterioridad.

LOS OBJETIVOS Y LOS OBJETIVOS SECUNDARIOS

El objetivo global, meta o destino, puede ser muy conocido. Sin embar-
go, es dificil disefiar acciones sélo para alcanzar esa meta general. Por
ejemplo, te estds dirigiendo hacia el norte y llegas a una carretera blo-
queada. Habrés de disefiar tu accién a escala local. Ya no basta con
insistir en que ibas hacia el norte. A escala local puede que tengas que ir
hacia el sur para evitar la obstruccién.

Por estas razones, y también por las de la motivacién y la revision,
establecemos objetivos secundarios, que son destinos en la ruta hacia
la meta final. Al final de cada etapa del disefio de la acci6n existe un
objetivo secundario. En el disefio general se trazan estos objetivos secun-
darios para conducirnos al final de nuestro destino. Asi que basta con
dirigirnos hacia el objetivo secundario en cualquier momento que resulte
preciso. Si alcanzamos cada objetivo secundario secuencialmente, aca-
baremos llegando a nuestro destino final.

Incluso cuando estamos entrando en un objetivo secundario hemos de
seguir teniendo presente la meta final. La razén es que la accién empren-
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dida para alcanzar un objetivo secundari0 puede interponerse en c‘l obje-
tivo global. Un muchacho lleva algunos pollos para vender. A.!'I'Ilt.ad de
camino decide vendérselos a alguien para poder pagarse el alojamiento.
Asf que el propésito del viaje ha desaparecido. Esto es una exageracion,
pero si no mantenemos nuestro objetivo final puede que actuemos para
satisfacer los objetivos secundarios inmediatos, pero no el principal.

LA FLEXIBILIDAD Y LA RUTINA

En mi libro Seis pares de zapatos para la accion,? describo seis
estilos bésicos de accion:

® zapatos formales azules: accién de rutina,

® zapatos bajos de cuero marrones: accién de empresa.

® zapatos deportivos grises para correr: accion de investigacion,
® botas de pldstico naranjas: accion de crisis,

® zapatillas rosas: accién de los valores humanos,

® botas de montar purpura: accion de la autoridad.

No es posible instruir a alguien para que sea perfecto en tod:lls las
situaciones. Por eso, lo que se pretende es exponer claramente ciertos
estilos bésicos de accién. Luego, en cualquier situacion, empleas uno o
combinas dos de ellos. Por ejemplo, puede haber una crisis en la que haya
una gran necesidad de accién referente a los valores humanos.

En este punto buscamos la diferencia entre la accién dF rutina (los
zapatos formales) y la accion de empresa (los zapatos bajos de cuero
marrones). Hay momentos en los que la accién ha de ser exactamente
rutinaria. Un piloto con una lista de objetivos tendrd que hacer una revi-
sién rutinaria y precisa o podrfa correr el riesgo de despegar sin llevar
bastante combustible.

En otros momentos se necesita flexibilidad. El blanco o el objetivo ya
se han establecido. Hay ciertas directrices o limites (no excederse de
estos costes, no hacer nada ilegal), pero la persona puede disenar su
propia forma de alcanzar el objetivo. Las personas disefiardn diferentes

2. Six Action Shoes, HarperCollins, 1992 (trad. cast.: Seis pares de zapatos para la accion,
Barcelona, Paidas, 1992).

187



GO

188

tipos de acciones segiin las circunstancias locales y su estilo de vida. La
flexibilidad es menos amplia. Puede haber una rutina, pero si hay un obs-
téculo o un cambio la persona puede ser flexible. La cadena hotelera Ritz
Carlton tenia la politica de que cualquier empleado podia gastar hasta
2.000 dolares para corregir algtin error que hubiera importunado a un
cliente.

Siempre existe un dilema. Cuantas més cosas se puedan englobar en
la rutina, més fécil serd la accién. Por otra parte, cuanto mds intensa sea
¢sta, mas dificil serd hacer frente a los cambios y a las dificultades a
escala local.

Has de tener siempre presente que no vale la pena y no tiene mucho
sentido utilizar las rutinas establecidas. Al mismo tiempo, has de tener en
cuenta la posibilidad de ser flexible. Si te encuentras con obras en la
carretera, habras de hallar otra ruta.

REVISIONES Y CONTROLES

Coémo sabemos que todavia seguimos en «el camino»? Antes, los
navegantes miraban periddicamente las estrellas para comprobar dénde
estaban. Actualmente utilizan sefiales por via satélite, que pueden indicar
donde se encuentra exactamente una pequefia embarcacion en cualquier
momento.

Una de las razones para disefiar la acci6n en etapas es que podemos
revisar 1o que estd pasando. ;Estamos haciendo lo que empezamos a
hacer? ;(Son en este momento los resultados lo que esperdbamos que
fueran? ; Seguimos con el mismo plan o lo cambiamos?

Si tus esfuerzos para atraer a gente al restaurante no parecen estar
teniendo €xito, ;seguirds empleando todavia mas esfuerzos en la misma
direccién o intentards algo nuevo? Esto siempre es dificil, porque los re-
sultados, generalmente, no son tan inmediatos como esperamos. El res-
taurante puede ir mejor paulatinamente, pero no haber alcanzado ese
nivel en el que todo el mundo quiere que se le vea alli.

Cualquier accién se disefia para el futuro. Sélo la descripcién pertene-
ce al pasado. Por eso no podemos estar seguros respecto al futuro, pues
existen riesgos. Las cosas puede que no salgan como esperamos, pueden
suceder acontecimientos imprevistos.

Puede que necesitemos controlar el dinero que estamos gastando en
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un proyecto de investigacién. Los proyectos de investigacién casi siem-
pre carecen de fondos. Esto sucede porque las cosas siempre parecen
mads féciles antes de empezar a hacerlas. También sucede que los que
piden el presupuesto calculan a la baja para conseguir su aprobacién.
Puede que nos haga falta controlar los gastos de un contratista de obras,
que puede hacer un presupuesto bajo para conseguir el contrato.

En algiin momento, quiz4 tengamos que terminar el proyecto de inves-
tigacién, modificar la construccién o despedir al contratista. Sin un proce-
dimiento de control, nunca sabrés cudndo tienes que hacerlo.

LAS POSICIONES DE RETAGUARDIA

Puede que las cosas no funcionen como habfamos previsto. Puede que
hayamos sido demasiado optimistas, que hayan cambiado las cosas, que
la competencia haya respondido con fuerza o que simplemente nos haya-
mos equivocado.

¢ Volvemos a empezar en el mismo sitio 0 ya nos hemos preparado con
anterioridad para ello? ;Hemos preparado una posicién o una estrategia
de retaguardia? El término procede de la estrategia militar. Si el ataque
no tiene éxito, ;cudl es la posicion de retaguardia? Esto también podria
aplicarse a la defensa. Si la primera linea se desmorona, ;cudl es la posi-
cion de la retaguardia?

Incluso si decides pensar en algo nuevo, en el momento en que te das
cuenta de que algo no funciona como esperabas, todavia vale la pena
mantener una estrategia de retaguardia. No estds obligado a utilizarla. Lo
que pienses en ese momento puede que sea mds apropiado para las nue-
vas circunstancias. Al mismo tiempo, tienes la tranquilidad de saber que
hay una estrategia lista para su uso si no encuentras otra mejor.

Existen al menos tres formas de manejar el riesgo:

1. Tratar de reducirlo (disefio o proteccion).
2. Compensar si las cosas van mal.
3. Una posicién de retaguardia.

La posicién de retaguardia sugiere una segunda mejor estrategia o
una estrategia defensiva. Puede que éste no sea el caso. La nueva es-
trategia también puede ser de ataque. Si el mercado ha cambiado, de
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alguna forma vamos a beneficiarnos de ello. Esto implica disenar estrate-
gias que funcionen independientemente del modo en que vayan las cosas
(estrategias para no perder). No estoy sugiriendo que esto sea facil, por-
que no es asi, pero podemos empezar a pensar de ese modo.

Si la gente no construye casas nuevas en una etapa de recesion, gasta-
rdn mds dinero en arreglar las casas viejas. Si la gente no pasa las vaca-
ciones en casa es que las pasa fuera, asf que vamos a meternos en ese
negocio. Si la gente no compra periédicos, pero estdn satisfechos con las
revistas o la television, vamos a sacar mds provecho de ello.

La gente

Es bastante obvio que la «gente» estd mucho més involucrada en el
aspecto de la accién que en el pensamiento puro. Muchos pensadores
trabajan con lo abstracto, como puede suceder en las matemdticas. En
las matemadticas la gente no importa. En la accidn si.

En la herramienta VoP (Visién de otras Personas) de las lecciones de
pensamiento CoRT se dirige la atenci6n a las personas que se encuentran
en determinada situacion. El sombrero rojo les permite expresar sus sen-
timientos.

La mayor parte de las acciones involucran a mucha gente.

LA ACEPTACION

Existen los que quieren aceptar la idea o propuesta. Tienen su propio
orden del dfa, su propia politica y su légica de burbujas.

Una «légica de burbujas» es una serie de percepciones, sentimientos e
intereses en los que la persona actia de forma totalmente l6gica (véase
El pensamiento prdctico).?

Hay personas que toman decisiones y que serdn las encargadas de
aceptar la idea o la propuesta. Has de trabajar en un nivel personal con
ellos. A menudo no sirve de mucho explicar por qué la idea es tan buena.
Habrds de vincularla con sus miedos y ambiciones. Puede que incluso

3. Practical Thinking, Penguin Books, 1977 (trad. cast.: El pensamiento prdctico, Barcelona,
Paidos, 1994).

hayas de invitarles a contribuir con la misma para que se sientan
involucrados. No es necesario decir que los «egos» estdn muy implica-
dos. También lo estdn las consideraciones territoriales.

Un ejecutivo, en Bruselas, me dijo que habia luchado mucho para crear
un «directorio» informatizado en su departamento. Siempre se le negaba
el permiso porque crear «directorios» era trabajo del departamento de
informdtica. Un dia se levantd por la manana y decidi6 que no iba a
disefiar un directorio, sino un «manual». Entonces no hubo problema.

La accién de la zapatilla rosa aparece en esta fase. Las personas son
lo que son. No sirve de nada pensar que van a ser diferentes. Quejarse
raramente hard que ese cambio se convierta en una realidad.

Los buenos vendedores aprenden facilmente a tratar a la gente segiin
como sea. No vuelven a la oficina y se quejan de que la gente sea muy
esttipida. ;Si son tan estipidos serd mds fécil vender!

Las personas creativas con frecuencia insisten en la novedad de una
idea. La novedad es el valor del ego creativo, pero no es mas que un
riesgo mayor para cualquiera que haya de tomar la responsabilidad de
utilizarla. Es mucho mejor rebajar un poco el énfasis en la novedad y
ponerlo en los «beneficios». En la mayorfa de las organizaciones, las ideas
«yo también» se aceptan con mucha mds facilidad que las nuevas. Una
idea «yo también» implica la copia de otra que ha tenido éxito y que ya ha
sido introducida por alguien mas.

LA MOTIVACION

Necesitas personas que te ayuden a poner en préctica la idea o incluso
que lo hagan por ti. ;Por qué habrian de estar motivados? ; Por qué ha-
brian de querer preocuparse por hacer algo nuevo cuando con lo que ya
tienen se sienten comodos?

Para una persona motivada, siempre es muy dificil comprender la falta
de motivacién en los demds. La mayoria de las personas estdn satisfe-
chas con la complacencia y el mantenimiento. ; Por qué cambiar? El cambio
significa interrupcion y riesgo. El resultado no es seguro, pero la interrup-
cion si lo es.

Nadie quiere asumir que todos somos «avariciosos» y sélo queremos
saber «;Qué voy a sacar de esto?». Aunque esto todavia no se difunda
en el nivel del soborno, se hace en el nivel psicolégico.
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Hay unas pocas personas que estdn motivadas de forma natural por
las ideas nuevas y los cambios. Sin el cambio se aburren,

Puede que les sea posible transmitir ese entusiasmo sobre el cambio a
otras personas. Al mismo tiempo, existe la necesidad de reducir las mo-
lestias.

Es bastante facil decir que las personas deberian involucrarse y «par-
ticipar» en la idea. Es mds duro hacerlo en la pricticaque en la teorfa. Sin
embargo, cuando el tren empieza a acelerar la gente salta de él. Ya no les
importa quedarse atras.

Asi que hay que localizar a los que estén motivados, formar un grupo
de personas motivadas que vaya en aurento y luego esperar las conse-
cuencias de haberse subido al tren,

LOS OBSTACULOS

Las personas pueden ser obstdculos. Las personas que se encuentran
en puestos de responsabilidad pueden bloquear ideas o no apoyarlas. Las
que se encuentran en posiciones inferiores pueden apoyarlas sélo de pa-
labray dejar que la idea vaya muriendo lentamente. La oposicién pasiva
es la peor. La oposicion activa se puede afrontar y se le puede plantar
cara. Puede que haya personas que tengan que cambiar de trabajo. La
oposicion pasiva, a menudo, no se nota en absoluto, pero la idea nueva
simplemente no funciona. Es muy dificil averiguar por qué y dénde no
esta funcionando. Puede que sea necesario ceder a alguien la responsa-
bilidad en todos los niveles para que consiga que la idea funcione.

LOS INCENTIVOS Y LAS EXPECTATIVAS

Algunas organizaciones recompensan a las personas por sus sugeren-
cias creativas. Esto tiene valor porque, generalmente, los incentivos 10
tienen. Sin embargo, puede tener un efecto contraproducente. Las perso-
nas que creen que sus ideas nunca van a ser lo bastante buenas como
para recibir una gratificacion, ni siquiera lo intentan.

Las investigaciones han demostrado que el mejor tipo de incentivo no
es el dinero o el tiempo libre, sino el reconocimiento. La gente quiere
consideracion por parte de sus companeros, la direccion y la organizacion

i

en general. Por ello, ensalzar la conducta es una poderosa fuente de
motivacidn.

LLas expectativas son muy diferentes cuando funcionan por incentivos.
Las personas de cualquier organizacion son muy buenas representando
el «juego» segin perciben que estdn escritas las «normas». En la escuela,
los alumnos inteligentes aprenden a complacer al profesor, a saber apro-
bar los exdmenes y a copiar cuando es preciso. Tienen éxito porque sa-
ben evaluar el juego y jugarlo. Las mejores personas de las organizacio-
nes se comportan del mismo modo, Aprenden el «juego». ;Qué conducta
es la que se recompensa? ;Cudl es la que se castiga? ;Cudl la que se
ignora?

En una organizacion, este «juego» se llama «cultura». A veces la esta-
blece la direccion. Un gerente dindmico puede cambiar realmente una
cultura. A veces, ésta se ha construido en el transcurso de los anos. Un
nuevo gerente puede intentar cambiar la cultura, pero en realidad no su-
ceder nada, aparte de unas pocas variaciones superficiales.

Por «juego» entiéndase «cultura», por «cultura» entiéndanse «expec-
tativas». Las expectativas son verdaderamente muy poderosas.\Son las
que «conducen» a las personas. Determinan como encajas en el mundo
que te rodea. En Jap6n, la mayor parte de la conducta estd determinada
por las expectativas del grupo que tienes alrededor.

Las expectativas son mds poderosas que los incentivos. Si se espera
que las personas sean creativas, intentaran serlo cada vez que surja la
oportunidad. Todos abordardn y cumplirdn esta expectativa. Por esta ra-
zdn es lan poderoso el sombrero verde en el método de los seis sombre-
ros. Cuando se emplea el sombrero verde, todos los que estén presentes
en la reunion han de ser creativos. Si estds allf sin decir nada mientras
todos los que tienes al lado estdn tratando de ser creativos, te verdn como
un deficiente. Esto es bastante distinto de la creatividad «recompensa-
da». La recompensa hace que la creatividad parezca algo «extra» a lo
que no has de prestar atencién. La expectativa implica que no es en
absoluto algo extra y que es algo en lo que debes pensar.

LA EFICACIA

Algunas personas son eficaces, otras no. La eficacia es una cualidad
poco comtin. Es una cualidad que no se tiene bastante en cuenta ni se le
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presta la suficiente atencion. No obstante, a fin de cuentas la eficacia es
la cualidad més importante para la accion.

Las personas eficaces siguen adelante con las cosas y las ponen en
préctica. Las que no son tan eficaces vuelven atrds para que las animen
y les den instrucciones, buscan excusas para no hacer algo. Las personas
eficaces casi no se dan cuenta de los obstdculos, sencillamente los ro-
dean.

En mi vida me he encontrado con muy pocas personas verdaderamen-
te eficaces y con mucha gente realmente ineficaz. No es una cuestion de
inteligencia. Puede que ni siquiera sea una cuestién de personalidad. Parece
ser un conjunto de expectativas internas. Si empiezas a hacer algo, lo haces.

Si hay otras personas implicadas en ayudarte a llevar a cabo las accio-
nes de la etapa GO, puede que quieras seleccionar a gente eficaz.

EQUIPOS DE TRABAJO Y GRUPOS

Es duro trabajar solo, especialmente si estds tratando de hacer algo
que escapa a la rutina. La mayor parte de las personas prefieren trabajar
en grupo. Entonces hay otras personas con las que discutir los temas.
Hay apoyo mutuo cuando las cosas se ponen dificiles. Hay un intercam-
bio de ideas. Los solitarios suelen ser ignorados mas facilmente por los
grupos. Se puede pedir a la gente que se una a un equipo para asegurar-
les apoyo a cambio.

Otra ventaja de los equipos de trabajo es que se forman para lograr
algin objetivo. Existe un enfoque determinado. Los miembros de los equi-
pos puede que tengan otras obligaciones y funciones, pero el «equipo de
trabajo», como ente independiente, tiene un propésito. Hay una sensibili-
dad mucho més fuerte respecto a hacer progresos o fracasar a la hora de
alcanzar la meta que la que pueda existir a escala individual.

«;Hasta donde hemos llegado?»
«;Hemos logrado algo?»
«;Qué planes tenemos?»

«;Qué hacemos después?»

A pesar de estas grandes ventajas, también existen algunos puntos
negativos respecto al grupo. Si se asigna una funcion a un grupo «espe-

cial», los demds pueden creer que ya no es cosa suya y dejar que éste se
encargue de la misma. El grupo se queda aislado y desvinculado.

Por ejemplo, la formacion de un grupo «creativo» especial podria indi-
car a los demds que ya no les hace falta ser creativos, que no son capa-
ces de serlo o que ya se estdn ocupando de esa «funcién».

Por estas razones, cualquier grupo especial ha de mantener una estre-
cha interaccién con todo el mundo.

En la politica, una buena estrategia para «hacer algo» cuando lo que
pretendes es no hacer nada es crear un «comité especial». El asunto estd
en sus manos. Eso es lo que se puede responder a cualquier pregunta.
Efectivamente, estd «pasando» algo. Asf que todo el mundo se olvida de
ello. Al final se publica el informe del comité especial sin hacer demasia-
do alboroto y no cambia nada. A veces se puede ver a los equipos de
trabajo del mismo modo.

LOS EXPERTOS

No hace falta hacer chistes sobre neurocirujanos amateurs para des-
tacar la importancia de los expertos.

En términos de conocimiento, el experto es alguien que ha convertido
en su profesion el hecho de recopilar y digerir informacién en un campo en
particular. Asi que existen ambas cosas, la informacidn de la experiencia
personal y la informaci6n conseguida de los demds. Un experto también
puede dirigir tu investigacién sugiriéndote dénde buscar. Serfa muy dificil
asimilar toda esta pericia, aunque las redes informdticas nos permiten en
la actualidad un acceso a la informacién infinitamente mayor que antes.

Acudes a un experto para buscar informacién y averiguar dénde obte-
nerla. :

Los expertos también han aprendido c6mo hacer las preguntas impor-
tantes. Cuando no sabes algo preguntas, pero si realmente lo ignoras no
puedes hacer las preguntas apropiadas.

En términos de la accidn, un experto es alguien que la ha refinado
de tal modo que ha desechado todas las pequefias partes innecesarias.
Un novato hace algo con torpeza. El experto lo hace de modo méds simple. El
novato va de A a B para llegar a C. El experto va directamente de A a C.

¢ Qué pasa con los juicios?

Este es un asunto mucho mds dificil. El juicio del experto se basa en el
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pasado, en lo gue es en lugar de en lo gue puede ser. Al experto siempre
se le pide que emita opiniones competentes. No puede poner en juego su
reputacién, por lo que ha de mantener la cautela. Es mejor decir que algo
no se puede hacer que decir que si se puede y ser responsable de algun
error. Los expertos son los guardianes del pasado, y eso es lo que la gente
espera de ellos.

Claro estd que no todos son iguales. Existen también los que conser-
van la curiosidad de una mente abierta. Estdn dispuestos a abrirse a las
«posibilidades», en vez de optar por negociar con lo que se da por hecho.
Estos son expertos que han sumado la sabiduria a su experiencia.

Los sistemas expertos trasladados a un ordenador proporcionan a éste
el intrincado sistema de juicio que un experto tardarfa afos en construir.
El ordenador es tan bueno como el experto. Esto es muy distinto del caso
de la red neural, en la que el ordenador construye su destreza a través de
su propia experiencia (ayudado por un entrenamiento).

Los expertos dijeron una vez que para llevar un cohete a la luna éste
tendrfa que pesar un millén de toneladas. Los expertos calcularon hace
tiempo que el mercado total de ordenadores a escala mundial serfa (inica-
mente de ocho mdquinas. Los expertos una vez dijeron que el teléfono no
seria nada mds que un juguete electrénico. Podriamos continuar con este
tipo de historias.

Lo que ilustran estas anécdotas es que los expertos son expertos en lo
que ha sido, pero no en lo que puede ser. Gran parte de nuestro tiempo se
debe guiar por lo que ha sido. Sélo una pequea parte de nuestra conduc-
ta necesita considerar las posibilidades creativas de lo que podia haber
sido. Un viaje puede ser de cientos de kilémetros. Cambiar de carretera
puede suponer tan s6lo unos cuantos metros. Ese cambio puede ser vital.
El cambio creativo es vital. Pero nunca hemos de olvidar que los cientos
de kilémetros dependen de la experiencia del pasado.

Como sucede con todas las cosas que son bédsicamente buenas pero
en algunas ocasiones limitadas, todo esto se convierte en una cuestion de
equilibrio. Hay que utilizar el objeto por sus buenas cualidades, pero sien-
do también conscientes de los peligros. El fuego puede quemar edificios,
pero también lo usamos para cocinar. Los cuchillos pueden cortar gar-
gantas, pero también los usamos para cortar el pan. Demasiada sal hace
que la comida tenga mal sabor, pero ponemos sal en la comida. Los ex-
pertos son extraordinariamente ttiles, pero no pospongas una idea nueva
por el juicio de un experto. No obstante, también hay que recordar que

éste puede estar en lo cierto. Nadie ha inventado todavia una médquina
que esté en continuo movimiento.

La energia

La accion necesita energfa. El disefio de la accién puede estar bien y la
motivacién en orden, pero, ;de dénde procede la energfa?

La energia, al igual que la eficacia, es una de esas cosas intangibles
que no se puede medir o probar, por lo que acabamos olviddndonos de
ella, puesto que el sistema cientifico ha decidido que lo que no se puede
medir no tiene importancia.

Subes a un tren, te sientas y te pones a leer. El tren estd suministrando
la energia necesaria para que puedas llegar al destino que has elegido.

Vas en coche y conduces hacia el lugar al que quieres llegar. Ahora
debes aplicar la energia de «conducir» y controlarla.

Montas en bicicleta. Ahora debes aplicar la energia de hallar el cami-
no, controlarla y pedalear.

Vas caminando hacia tu lugar de destino. Has de aplicar la energia sin
ninguna de las facilidades que proporciona la bicicleta.

En el caso de la accién puedes conectarte con un sistema que propor-
cionard la energia que precises. Si pagas por anunciarte en algin periodi-
€O, Sus «mecanismos» te proporcionardn toda la energfa necesaria para
la distribucién. Esto es mucho mds f4cil que la comunicacion oral o decir-
selo a todos personalmente.

Con el disefio de la acci6n tratamos de conectarnos con sistemas que
puedan proporcionar energfa. Cuando no puedes alcanzar algo directa-
mente, puede que quieras conectar con la energia de la justicia para con-
seguir que ocurra algo. Puede que contrates a otras personas para que
muevan las cosas por ti.

LA AMPLIACION

T solo ya tienes mucha energia. ;Cémo puedes ampliarla?
Muchos empresarios con éxito a los que entrevisté para mi libro Tactics®

4. Tactics: The Art and Science of Success, HarperCollins, 1981,
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habfan tenido socios que les habian ayudado. Con frecuencia, el socio se
encargaba del aspecto financiero y administrativo, mientras que el em-
presario tenia las ideas y la vision. Las asociaciones son una forma muy
comun de multiplicar la energfa.

En un nivel mds alto, las alianzas estratégicas son otra forma de
potenciarla. ;Por qué no unir las fuerzas con otra organizacion que tenga
mucha energia en ese campo?

La cooperacién es otro medio. Cuando los proveedores de comida
japonesa decidieron cooperar en la distribucién de alimentos a las tiendas,
los gastos de distribucion bajaron en un 80%. En lugar de que la furgone-
ta de cada distribuidor fuera a cada tienda con una cuarta parte de la
carga. una de ellas la llevaba toda. Los editores de revistas daneses coo-
peran para ser propietarios de un sistema de distribucidn que distribuya
todas las revistas.

Las corporaciones de Occidente tratan de hacer que los proveedores
reduzcan los costes utilizando la competencia. Dices a todos tus provee-
dores que solo comprards al que venda mds barato y éstos competirdn
para bajar los precios. Las corporaciones japonesas lo hacen de un modo
distinto. Van a ver a sus proveedores de siempre, con los que han enta-
blado una relacién desde hace tiempo. Discuten sobre la necesidad de
bajar los precios. Luego envian a su propia gente para que les ayuden a
que puedan reducir los costes.

La competencia y la cooperacién no son opuestas, como mucha gente
cree. Tienes una tienda de antigiiedades. Otra persona abre otra tienda
igual justo al lado de la tuya. Esto es competencia. ;Qué has de hacer?
Probablemente deberfas exhortar a una tercera persona para que abriera
otra tienda. ; Por qué? Porque entonces la zona se convertiria en un «mer-
cadillo de antigiiedades». Los compradores saben que hay varias tiendas
de objetos antiguos en la zona. Hay mds gente que acude a la misma y
hay mds negocio para todos.

Las negociaciones suelen contemplarse como una confrontacion. Las
partes luchan entre si. Sin embargo, hay puntos en los que sus intereses
estdn alineados. Si se puede aumentar la productividad, el precio de venta
se podrd bajar y el mercado crecerd. Ello asegurard el futuro de la em-
presa y la posibilidad de subir los sueldos.

Tedricamente, ambas partes de un juicio buscan la verdad: ése es el
propésito del sistema de argumentacién. De hecho, todo se limita a «ga-
nar el caso». Cada parte quiere ganar. Si alguna de ellas descubre algo
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que podria ayudar a la otra parte, lo mantendr4 en secreto. Esto no ocu-
rriria en aquellos paises que tienen un sistema legal de «investigacion» en
lugar de uno de «confrontacién».

Porlo tanto, disefiar la «energia» del plan de accién es una parte importan-
te de la etapa del pensamiento GO. ; De dénde ha de venir la energfa? Esta
no s6lo ha de estar en los recursos, sino también en el uso de los mismos.

La planificacion

Se ha mencionado varias veces que el producto deseado de todo el
proceso del pensamiento podria ser un plan. Un cartégrafo urbano inten-
ta hacer un plano. Un chef quiere conseguir una planificacién alimentaria.
Un agente de viajes quiere disefiar un plan de viaje. Un comité para
recoger fondos trata de hacer un plan detallado. En todos estos casos, el
«plan» es el resultado final deseado.

Otras veces es la parte final del pensamiento. ;C6mo ponemos en
funcionamiento la solucién a este problema? ; Cémo seguimos adelante
con esta idea creativa? ;Cémo llevamos a cabo este disefio? Aqui el plan
es una parte de la ctapa del pensamiento GO.

La accion, generalmente, es bastante simple. Hacemos una cosa tras
otra. En cada fase, habremos de saber qué hacemos después.

La experiencia me ha ensefiado de muchas formas que explicar y ha-
cer lo que parece obvio y fécil son dos cosas distintas. Al principio de
este libro he hablado de como la gente que estd orgullosa de sf misma con
respecto a su amplia capacidad de juicio consigue mejores resultados
cuando utiliza los sombreros amarillo y negro de una manera formal y
deliberada. Muchas personas altamente creativas me han contado c6mo
obtienen sus mejores ideas cuando utilizan las técnicas del pensamiento
lateral conscientemente y paso a paso.

Diseniar el plan de accién tiene su valor. Por esta razon, los inversores
siempre quieren empresarios que organicen sus planes de negocios. Es
muy distinto tener algo delante a tenerlo en la cabeza. De este modo te
ves forzado a hacer frente a tus propias lagunas. Tienes que tomar deci-
siones. Debes hacer presupuestos y suposiciones.

Una forma de conseguir que tus hijos pequefios (cinco a doce afios)
desarrollen su pensamiento constructivo es pedirles que hagan dibujos.
¢C6mo pesarias un elefante? ; Cémo ensefiarias a un perro? ;C6mo cons-
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truirfas una casa con més rapidez? Los dibujos obligan a los nifios a afrontar
una necesidad y a ofrecer una solucion (véase mi libro Children Solve
Problems).”

Hay que organizar el plan en términos de pasos y etapas. Indicar cué-
les son los canales rutinarios que pueden emplearse y cudles las incerti-
dumbres o «casillas-si». Indicar los objetivos secundarios. ;Qué se pre-
tende en cada momento? Indicar los controles o los resultados que se
habrian de considerar en esos puntos de control. Anadir estrategias alter-
nativas y posiciones de retaguardia.

La gente tiene miedo de hacer planes porque creen que éstos les limi-
tardn. No tiene por qué ser asi. El plan nunca es restrictivo en si mismo.
Una vez mds, volvemos a una de esas situaciones en que hay muchos
aspectos buenos, pero también algunos peligrosos. Seamos conscientes
de los peligros, pero usemos los puntos positivos. Asi que hagamos un
plan. Cambiémoslo cuando lo deseemos. Desviémonos de €] cuando exista
una buena razén. Cambiemos el plan original y hagamos otro mejor si
creemos que eso es lo correcto.

Resumen de la etapa del
pensamiento GO

El pensamiento y la accion no estan separados. El pensamiento ha de
continuar en la etapa de la accién. El producto del pensamiento ha de tras-
ladarse al mundo real. No basta con pensar en la solucién a un problema.
También has de considerar cémo se puede plasmar en la accion.

El propésito de la etapa GO es recoger el producto de la etapa SO y
pensar en algo para que funcione. La etapa GO incluye instrucciones
para hacer que pasen las cosas.

Observamos los mecanismos y las rutinas para la accion. Contempla-
mos las incertidumbres y las «casillas-si». Tenemos en cuenta los mu-
chos factores que influyen en la gente. Examinamos el papel de los ex-
pertos. Consideramos la «energia» de la accién. Sugerimos la utilidad de
un plan de accion, aun cuando deba alterarse posteriormente.

5. Children Solve Problems. Penguin Books, 1972,

Rl

Es cierto que, a veces, la etapa GO es sencilla y corta porque el resul-
tado deseado del pensamiento es la informacion, la comprensién o una
decision.

Quiero cambiar el enfoque del punto de vista general, que dice que la
mayor parte del pensamiento no necesita accion, para decir que la mayor
parte del pensamiento deberfa incluirla, pero hay muchas excepciones.
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La codificacion

r 4

de la situacion

A veces, disponer de un modo simple de describir una situacion o
necesidad de pensamiento puede tener valor para uno mismo o para los
demds.

«Es este tipo de situacion.»

«Este es el tipo de situacion que se necesita.»
«;Como describirias la situacion?»

«;Qué forma de pensar necesitamos aqui?»

En esta seccion trato de describir un tipo sencillo de codificacion de la
situacién. Es una codificacion subjetiva, no una clasificacién formal de
las situaciones.

Se puede utilizar para indicar cudl es nuestra impresion al respecto.
Quiza otra persona no esté de acuerdo y ambos podamos centrarnos en
esa discrepancia.

Aunque puedas empezar codificando la situacién de una manera,
puede que luego, a medida que vayas avanzando, tengas que cambiar
el cédigo.

La codificacion

Aplicas un mimero, del 1 al 9, a cada una de las etapas del pensamien-
to (TO, LO, PO, SO, GO).

Esta «puntuacién» del 1 al 9 indica la cantidad, la dificultad o la
importancia del nivel de pensamiento que se requicre en esa etapa.

Por ejemplo, si se te pide que elijas entre un nimero fijo de alternati-
vas, la etapa PO no requerird pensar demasiado, porque ya se habrdn
dado. Asi que a la etapa PO se le pone un 1. Por otra parte, en la etapa
SO habrd mucho trabajo, y por ello se la puntia con un 9. En la etapa GO
puede que también haya bastante que hacer, y por eso obtiene un 6. La
etapa TO no serd muy complicada, porque el propésito del pensamiento



204 Aprende a pensar por ti mismo

ya se ha establecido claramente, asi que le ponemos un 1. La etapa LO
es importante porque has de investigar las percepciones y hallar la infor-
macion a fin de hacer la eleccion. Por lo tanto, la clasificamos con un 8.

La codificacion general se convierte ahora en 18/196. La pausa entre
lo% dos primeros digitos es para facilitar la diccién: uno ocho/uno nueve
seis.

Otras situaciones puede que sean mds confusas. Tenemos la informa-
cién pero no sabemos qué hacer. Puede que exista un alto factor emocio-
nal. Puede que ahora el énfasis recaiga sobre la etapa TO.

«¢Tengo claro lo que quiero conseguir? ;Cudl es el verdadero pro-
posito de mi pensamiento? ;Qué resultado deseo obtener?»

La etapa TO consigue un 9. Disponemos de casi toda la informacion y,
por ello. la etapa LO obtiene un 4. La etapa PO ha de trabajarse un poco
mds, pero si la TO estd clara, la PO no ser4 tan dificil. Asi que la PO
también obtiene un 4. La SO puede ser importante, especialmente si hay
un factor emocional, y le ponemos un 6. La GO puede ser directa y la
puntuamos con un 1.

La codificacioén final es: 94/461 (nueve cuatro/cuatro seis uno).

En ofra ocasion, el tnico propésito del pensamiento es obtener infor-
macién especifica. La etapa TO es clara, y le ponemos un 1. La etapa
LO es importante en su totalidad y obtiene un 9. La etapa PO también es
importante, porque podemos considerar distintas formas de conseguir la
informacién. Por consiguiente, la puntuamos con un 8. La etapa SO pue-
de ser sencilla si acaba convirtiéndose en una forma clara de conseguir
informacion. Esta puede que no sea clara, y es posible que existan varias
formas de elegir. Por ello le ponemos un 5. La etapa GO es relativamen-
te simple y consigue un 4.

La codificacién general es: 19/854 (uno nueve/ocho cinco cuatro).

Otra situacién puede ser una demanda creativa directa. Se te pide que
pienses en un buen titulo para un libro. El propésito del pensamiento estd
muy claro, por lo que la etapa TO obtiene un 1. La etapa de la informa-
cién es importante, pues has de conocer el contenido del libro, a quién va
dirigido y dénde se venderd. También has de saber los titulos de otros libros
sobre el mismo tema. Asf que la etapa LO es importante y le ponemos un
8. Estd claro que la mayor parte del trabajo se va a realizar con la crea-
tividad, en la etapa PO, y por esa razén le concedemos un 9. La etapa de
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la eleccion va a ser dificil. ;Como decidimos qué titulo usar? La etapa
SO también recibe un 8. La etapa GO es sencilla, porque si has seleccio-
nado el titulo s6lo tienes que usarlo, por lo que obtiene un 1.

La codificacion resultante es: 18/981 (uno ocho/ nueve ocho uno).

Utiliza el 9 s6lo una vez, aunque haya dos etapas que parezcan igual-
mente importantes. E19 debe indicar la etapa mds importante. Las otras
cifras se pueden utilizar tan a menudo como se desee.

Estd claro que todas las etapas del pensamiento son importantes, y
puede que te sientas inclinado a darles una alta puntuacion a cada una de
ellas. Esto significarfa que no comprendes bien el propésito de la codifi-
cacién, Una etapa con una puntuacion baja no implica que no sea impor-
tante. Esto quiere decir que requiere menos labor mental que otras, que
s mds relativa. Si se te ha encomendado una tarea especifica, la etapa
TO serd sencilla. Si s6lo quieres elegir algo, entonces la etapa GO puede
ser la m4s simple. Si estds trabajando en un problema cerrado en el que
dispones de toda la informacién, la etapa LO serd la més ficil. Si se te
presentan alternativas fijas, la etapa PO no te supondrd ninguna dificul-
tad. Si identificas claramente una situacién en la etapa PO, entonces la
SO puede resultar muy sencilla.

En una negociacion, el propdsito puede estar claro: «Queremos conse-
guir un acuerdo aceptable para ambas partes». La etapa TO serd senci-
lla y le ponemos un 1.

En la etapa de la informacién, puede que se tengan que investigar
muchos datos. Puede que también sea necesario revisar los valores, los
temores, las percepeiones, etc. Asi que esta etapa LO serd importante y
obtendrd un 8.

La etapa PO es crucial, porque en ella se ha de trabajar el «disefio» de
los posibles resultados. Hara falta mucha actividad, y por lo tanto consi-
gue un 9.

Es dificil predecir cudnto trabajo serd necesario en la etapa SO. Siuno
de los posibles disefios presentados en la etapa PO es muy bueno, no
habrd demasiada dificultad a la hora de elegir el resultado, perc sino hay
ningin disefio que sobresalga, el proceso de eleccion serd dificil. La eta-
pa SO obtendrd un 8.

El resultado deseado es un acuerdo aceptable, pero también tendre-
mos que pensar un poco para llevarlo a cabo, asf que a la etapa GO le
pondremos un 5.

Lacodificacién final es: 18/985 (uno ocho/ nueve ocho cinco).
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Si hay que resolver un problema, puede que necesites tiempo para
definirlo y redefinirlo. La etapa TO no podr4 ser automatica, y merecerd
un 6. Esto es particularmente cierto cuando el problema viene de muy
atras.

Si éste no es nuevo, la informaci6n se conocer4 bien, asi que la etapa
LO también puede conseguir un 6.

El esfuerzo generativo ha de tener lugar en la etapa PO, y por ello
merece un 9.

La etapa SO puede ser sencilla si en la PO ha surgido ya alguna solu-
ci6n. De no ser asi, la etapa SO también serd sencilla, porque se rechaza-
rdn todas las posibilidades. Asf que obtiene un 5.

La puesta en préctica de la solucién requiere un detenido estudio; por
ello la etapa GO consigue un 7.

La codificacion final es: 66/957 (seis seis/ nueve cinco siete).

Lo que deberia ser

Esta codificacion no es sélo una simple descripcién de lo que es el
caso, sino un indicativo de lo que td crees que «deberia ser» la situacion.

Cuando se te da un problema para resolver, también se te da la defini-
c16n del mismo. Esto podria significar que la etapa TO s6lo merece un 1.
No obstante, si crees que se le deberia prestar mucha mds atencién a la
definicion, a la redefinicion o incluso al desglose del problema, deberfas
indicarlo con un 7 0 un 8, y en algunos casos con un 9.

De este modo, la codificacion sugerida se convierte no s6lo en un indi-
cador de la situacién, sino también en una «estrategia» para tratarla.

Si realmente piensas que una investigacién profunda en busca de in-
formacién resolverd el problema, puede que quieras ponerle un 9 a la
etapa LO.

Si realmente crees que sélo un esfuerzo creativo lo resolvers, le pon-
drds el 9 a la etapa PO.

Si crees que ya hay bastantes posibilidades y se necesita tomar una
decision, le pondris el 9 a la etapa SO.

Si crees que el disefio de la accion serd lo mds importante (una dificul-
tad en la aceptacién), entonces la etapa GO conseguird el 9,

Una situacion 91/811 quiere decir que el pensador cree que lo més
importante es una definicién clara del propésito del pensamiento. La in-

La codificacion de la situacion

formacion es simple y estd a nuestro alcance. Lo que se nec:(::s?ig es
generar posibilidades. El pensador cree que estd proxima una posibilidad
satisfactoria, por lo que las etapas SO y GO son sencillas. &

Una situacién 18/195 parece ser una situacién para tomar decisiones:
quiz4 respecto a seguir adelante o no hacerlo. El propésito estd C]-&I:OI. La
informacién es importante. Casi no es necesario generar posibilida-
des. La etapa SO es la m4s importante, y la de la accion lo es moderada-
mente.

Resumen

En este seccién he sugerido una forma de codificacion descriptiva sen-
cilla para las situaciones del pensamiento. Esta codificaci6n consiste en
asignar una calificacién del 1 a 9 a cada una de las cinco etapas dﬁjﬂ
pensamiento. Cuanto mds alta sea ésta, més «trabajo mental» se requeri-
rd en la misma. '

La codificacién indica lo que piensas de la misma, la estrategia de
pensamiento que pretendes llevar a cabo. _ e

Puedes emplear la codificacién para describirte a ti mismo o describir
a los demds una necesidad del pensamiento.

La codificacién se convierte en una forma de pensar y de hablar sobre
una situacion.
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Resumen

Al principio del libro escribi que mi intencién era exponer un método
simple y efectivo para el pensamiento. Pero puede que, en algunas oca-
siones, al lector le haya parecido que las cosas se complicaban sin ningu-
na necesidad.

Piensa sélo en el método basico. Esto es lo que necesitas utilizar. Pue-
des leer una y otra vez todas las secciones para aprender més sobre cada
etapa. Utilizalas como referencia a la que puedas volver para realizar
consultas.

Al principio es mejor utilizar el método de una forma muy simple y
luego elaborar cada una de las fases. Esto es mucho mejor que intentar
usar cada una de ellas en toda su extension y desde el principio.

Hay ocasiones en que parte del pensamiento hace referencia a situa-
ciones de negocios, mds que a los procesos personales. Aquellos que sélo
estdn interesados en el pensamiento en el nivel personal deberfan ignorar
estos temas. Sin embargo, muchos de los lectores de este libro necesita-
ran practicar en el mundo de los negocios, y por eso es preciso hacer
referencia a este tema.

La estrategia del lector debe consistir en ser selectivo. Habrd de elegir
aquellas cosas que pueda comprender y que crea que puede manejar.
Has de ser consciente del resto del material, pero sin creer que haya que
utilizarlo todo de una vez.

No se trata de leer el libro y luego dejarlo para no volver a él nunca
mds. Te haran falta «recordatorios». No conseguiras lo mejor de tu pen-
samiento a menos que acabes prestando atencion a los temas que hay en
este libro. Un conocimiento superficial basta para empezar, pero no es
suficiente para construir una habilidad de pensamiento eficaz.

Como de costumbre, algunos lectores y la mayoria de los criticos da-
rdn por supuesto que, dado que la estructura del método es sencilla, todo
el enfoque también es demasiado simple y en realidad no ensefia nada
nuevo. Seguin mi experiencia, esta actitud de complacencia arrogante
hacia el pensamiento siempre estd fuera de lugar. Muchas personas que
se consideran buenas pensadoras solo estan utilizando un enfoque: el ané-
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lisis, el juicio y la identificacién. Esto s6lo es una parte del pensamiento, y
deja a un lado toda el aspecto creativo, generativo y productivo.

Las cinco etapas del pensamiento

Voy a resumir las cinco etapas a través de los puntos cruciales.

TO: «¢ A donde voy?»

¢Cudl es el propdsito de mi pensamiento? ; Qué quiero conseguir? Esta
etapa del pensamiento es muy importante. Generalmente le prestamos
poca atencion. Hemos de tener muy claro lo que estamos pensando y lo
que queremos conseguir. Hemos de definir y redefinir el propésito. He-
mos de buscar definiciones alternativas. Puede que queramos desglosar
el propdsito general en otros mas pequenios.

Existen dos formas principales de prop6sitos o enfoques. En el enfo-
que del propdsito tradicional exponemos lo que queremos conseguir.
Puede ser resolver un problema, lograr un objetivo, desempefiar una ta-
rea 0 mejorar en una direccion definida. En el enfoque del drea, simple-
mente definimos €l drea en la que estamos buscando ideas nuevas.

Hay que tener muy claro que resolver problemas y corregir defectos
es solo un aspecto del pensamiento. Pensar es mucho mds amplio que
resolver problemas.

LO: «Lo y mirar»

(Qué podemos ver? ;Qué deberiamos buscar? En esta etapa trata-
mos de recopilar y exponer la informacion que necesitamos para pensar.
La biisqueda de la informacién deberia ser muy amplia en unas ocasio-
nes, pero en otras podria ser mas concentrada. Existen preguntas de
pesca, en las que no sabemos qué respuesta surgird. Hay preguntas de
caza, en las que la respuesta es «si» 0 «no» con el fin de eliminar cosas.

A veces necesitamos hacer una suposicién o una hipétesis, a fin de
saber lo que buscamos. Utiliza esas suposiciones, pero ve con cuidado
para no quedarte atrapado en ellas.

Resumen

Las percepciones y los valores son una parte importante de esta etapa.
¢ Cuidles son las distintas percepciones? ;Cémo pueden contemplarse las
cosas de forma distinta? ; Qué valores estan implicados? ; Tienen las dis-
tintas personas distintos valores? ;Cémo piensan personas distintas?

PO: «Vamos a generar algunas posibilidades»

Estaes la etapa creativa, productiva y generativa del pensamiento. En
ella exponemos las «posibilidades». En esta etapa vinculamos el propési-
to de nuestro pensamiento con el resultado del mismo. Hay dos etapas
antes y dos después. Esta etapa es el vinculo entre lo que ponemos y lo
que obtenemos.

Podemos utilizar cuatro grandes enfoques en la etapa PO.

1. La biisqueda de la rutina. Aqui tratamos de identificar la situacién de
modo que seamos capaces de saber lo que debemos hacer y podamos
aplicarlo a la accién que se ha establecido como la respuesta rutinaria
a esa situacién. Este es el enfoque tradicional del pensamiento.

2. Enfoque general. Aqui vinculamos el punto de inicio y el resultado
con un concepto «general» amplio. Luego tratamos de limitarlo para
que nos proporcione ideas especificas que podamos utilizar. El con-
cepto «abanico» es una parte de este enfoque. En términos generales,
trabajamos hacia atrds, a fin de producir ideas que podamos emplear.

3. Enfoque creativo. Aqui empezamos a generar ideas deliberadamente
y luego tratamos de modificarlas para que se ajusten a nuestras nece-
sidades. Existen técnicas formales del pensamiento lateral como la
provocacion y la entrada al azar. El «movimiento» es una parte clave
del pensamiento creativo. Nos «movemos» hacia adelante partiendo
de una provocacion para conseguir una idea ttil.

4. El diserio y la agrupacion. Aqui exponemos las necesidades y los
ingredientes en paralelo. Luego tratamos de disefiar una forma de
seguir adelante para conseguir las «instrucciones del disefio». Trata-
mos de agrupar o reunir las cosas para que nos proporcionen lo que
queremos.

El propésito de la etapa PO es ser generativo y producir miltiples
posibilidades.
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S0: «¢Asi que cudl es el resultado?»

El propésito de la etapa SO es tomar las muiltiples posibilidades produ-
cidas por la etapa PO y reducirlas a un producto util.

Esta es la etapa del desarrollo, en la que intentamos construir y mejo-
rar ideas. Tratamos de eliminar defectos.

Luego esté la etapa de la evaluacién y la valoracion, en la que exa-
minamos cada idea. Tratamos de enumerar los beneficios y los valores.
Luego enumeramos las dificultades y los problemas.

La siguiente es la de la eleccion. Ahora exponemos todas las ideas
que estdn en liza y elegimos entre ellas. Existen varios métodos para
hacer esta eleccién. Puede que utilicemos un método para limitar el ni-
mero de alternativas y luego emplear la comparacion directa.

El proceso de decision esta relacionado con el hecho de que hagamos
algo o no. Hemos de considerar el marco de la decision y las presiones.
Hemos de considerar la necesidad de la misma. Considerar los riesgos.

Al final de la etapa SO puede que tengamos una idea que queramos
utilizar o puede que no tengamos nada.

GO: «jVamos a por ello!»

La etapa GO estd relacionada con la accién. ;Como se pone en prac-
tica la idea elegida? ;Cuadl es el disefio de la accion?

Hay etapas y objetivos secundarios. No hay necesidad de controlar y
revisar.

Empleamos los canales rutinarios y valoramos las incertidumbres con
las casillas-si.

El factor humano, en sus distintas formas, es una parte crucial de la
accién. La gente necesita persuadir. Las ideas se han de aceptar. Se ne-
cesita una motivacién. Las personas pueden ser un impedimento. Se han
de considerar todas estas cosas.

También es necesario un disefio en la energia de la accion. ;De
donde ha de proceder?

Resumen

Mas sencillo

Un resumen atin més sencillo serfa el siguiente:

TO: ;Qué quiero hacer?

LO: ;Qué informacion tengo (y necesito)?
PO: ;Cémo llego hasta alli?

SO: ;Qué alternativa elijo?

GO: (Cémo pongo esto en practica?

Hacia atras y hacia adelante

Las cinco etapas del pensamiento no son compartimentos cerrados.
Cuando ya has pasado de una etapa a la siguiente todavia puedes volver
a la anterior.

Por ejemplo, cuando estds trabajando en la etapa PO puedes conside-
rar que necesitas alguna informacién especifica, asf que vuelves a la eta-
pa LO. O puede que quieras redefinir la situacion y pases de nuevo a la
etapa TO.

No te excedas en este ir y venir o puede que pierdas todas las ventajas
de haber establecido etapas y vuelvas a la confusion del pensamiento or-
dinario, en el que una idea sigue a otra sin ninguna disciplina o estructura.

Disfruta de tu habilidad
para pensar

Pensar no ha de consistir sélo en resolver problemas complicados o
rompecabezas. El pensamiento no sélo es vdlido cuando los asuntos son
muy dificiles.

Disfruta pensando en cosas muy sencillas para las que puedas obtener
respuestas. De ese modo construirds tu habilidad para pensar, tu confian-
za en esa destreza y tu disfrute de la misma.

El hecho de que algo sea ficil no implica que no valga la pena hacerlo.
Es mejor hacer algo fdcil y hacerlo bien que sélo intentar hacer cosas
dificiles y no tener éxito.
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Hay demasiadas personas que posponen el gozo de pensar porque se
las ha llevado a creer que el pensamiento se debe emplear sélo en situa-
ciones dificiles. Y eso no tiene por qué ser asi.

=
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