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PREFACIO A LA EDICION EN ESPANOL

Es emocionante ver cuanto ha crecido el interés en el disefio, asi como su propia
tradicion de investigacion y accién. Hace muchos afios, cuando comenzamos a
escribir este libro, no teniamos ninguna expectativa de que le interesara a lectores
alrededor del mundo. No obstante, con los afios nos hemos dado cuenta del fuer-
te interés que hay por el disefio en el mundo hispanohablante y el asombroso
desarrollo del disefio que se puede encontrar ahi.

La publicacién en espaiol de EI camino del disefio permite que una audiencia
muy amplia e influyente de profesionales y lideres en el disefio pueda tener acceso
a nuestras ideas y asi volverse parte de nuestro didlogo continuo sobre el disefio.
El espaiiol es la segunda lengua nativa més hablada en el mundo, lo que significa
que nuestras reflexiones sobre el disefio, los disefiadores y el disefiar han empren-
dido potencialmente un viaje mucho mas grande de lo que habiamos imaginado
en un principio.

Histéricamente, las regiones hispanohablantes en América Latina y Europa
han sido hogar de muchos individuos creativos de clase mundial. Sus influencias
pueden verse en los numerosos galardones que han recibido, entre los que se in-
cluyen premios Nobel y Pritzker. América Latina es hogar de disefiadores consu-
mados en ambitos normativos del disefo, pero la pasion por la creatividad y la
innovacion también ha permeado ambitos nacientes del disefo. Negocios, insti-
tuciones educativas, dependencias gubernamentales y otras instancias de activi-
dad humana han empezado a fomentar y adoptar enfoques practicos de disefo
en respuesta a los retos persistentes que genera el deseo de mejorar tanto los es-
tandares como la calidad de vida en las regiones hispanohablantes de América y
otras partes del mundo.

El hecho de que la Ciudad de México fuera nombrada Capital Mundial del
Disefio 2018 es un ejemplo de excelencia en el rubro, reconocida por la comuni-
dad mundial de disefiadores. Como Capital Mundial del Disefio 2018, esta ciudad
es un modelo de la diversidad de expresiones en la materia que son atractivas
para el ambito internacional y al mismo tiempo tienen un espiritu local. El éxito
en areas como la arquitectura, el disefio textil, industrial y de producto es repre-
sentativo de una larga tradicion de disefio de vanguardia en la capital mexicana.
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El éxito del disefio estético y funcional en la Ciudad de México crea una base s6-
lida para extender su aplicacion a &mbitos no tradicionales como la sustentabili-
dad o el disefio de sistemas organizacionales e institucionales.

El disefio esta vivo y muy presente no sélo en América Latina sino en todos
los rincones del mundo hispanohablante. Espafia es un ejemplo de una cultura en
la que el disefio y las actividades relacionadas con él tienen raices tradicionales
muy profundas y un futuro vibrante. La mayoria de las regiones hispanohablan-
tes del mundo, incluidas algunas en los Estados Unidos, han heredado una pa-
sion por la excitante creatividad practica del disefio de influencia latina.

Nos honra presentar la edicion en espafiol de El camino del disefio ante esta
nueva y creciente comunidad de lectores. Esperamos que promueva una mayor
sensibilizacion sobre todo el potencial que tienen la practica y la investigacion del
disefio y contribuya a que lo alcancen.

HARroLD G. NELSON
ERIK STOLTERMAN

[Traduccion de Alejandra Ortiz Herndndez]



PREFACIO A LA SEGUNDA EDICION EN INGLES

Cuando se presento la oportunidad y con ella la responsabilidad de preparar
una segunda edicion de este libro tuvimos sentimientos encontrados de emo-
cidén y titubeo. La emocion se debia a la oportunidad de refinar algunas de las
ideas presentadas en la primera edicidn y agregar muchas de las nuevas ideas
con las que hemos estado trabajando en los tltimos afios. El titubeo obedecia a
que nos dimos cuenta de que con facilidad podiamos hacer cambios y adicio-
nes que no necesariamente se verian como mejorias respecto de lo que ya se
habia conseguido en la primera edicién.

Las respuestas que obtuvimos de los lectores de la primera edicién nos con-
vencieron de que, en efecto, el libro sobre disefio que escribimos habia cubierto
una necesidad. Gracias a los comentarios de un espectro asombrosamente amplio
de lectores nos dimos cuenta de que en todo el mundo hay gente muy comprome-
tida con promover la erudicién del disefio. Descubrimos que hay muchos profe-
sionales del disefio que dedican una cantidad significativa de tiempo y esfuerzo a
desarrollar tanto su entendimiento del ambito como su practica mejorada. Tam-
bién nos percatamos de que hay un inmenso nimero de personas, recién llegadas
al juego del disefo, interesadas en volverse disefiadoras en especialidades y profe-
siones nuevas que, cuando publicamos la primera edicion, apenas estaban empe-
zando a aparecer. Ademas, la diversidad de campos de formacion de los lectores
que se comunicaban con nosotros hizo evidente el creciente interés en adaptar el
pensamiento de disefio a especialidades, esferas o profesiones ya establecidas.

Hemos observado con asombro y satisfaccion como en los ultimos afios ha
crecido, entre un amplio conjunto de partes interesadas, la curiosidad por el pen-
samiento de diseno, la teoria del disefio e incluso la filosofia del disefio. Empeza-
mos a trabajar en la primera edicion a principios de 1990, y 10 afios mas tarde
terminamos de escribirla. En ese tiempo no imaginabamos que el aprendizaje del
disefio, el pensamiento de disefio y la practica del disefio se volverian una parte
tan reconocida no sélo del ambito académico, sino también del mundo de los ne-
gocios y del gobierno.

El interés siempre creciente en el diselo como un planteamiento importante
y obligado del cambio intencional nos convenci6 de explorar mas a fondo las

11
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ideas que han surgido desde la primera edicion de este libro. Sin embargo, inclu-
so si la conciencia del disefio y el interés en él han aumentado, sigue siendo nece-
sario promover y defender las “grandes” ideas presentadas en la primera edicion.
Seguimos insistiendo en exponer los argumentos a favor del reconocimiento del
disefio como una tradicién intelectual por derecho propio y una practica de in-
vestigacion y accion humanas en igualdad de condiciones que la ciencia, el arte y
las humanidades. Hoy en dia es ain mas importante defender un enfoque acadé-
mico del disefo, intelectualmente viable y bien fundamentado.

Consideramos la segunda edicion de nuestro libro como una continuacién
del apoyo de la primera edicién al fomento de una cultura generalizada de dise-
fo, asi como de una filosofia del disefio, que sean sdlidas y fieles a la naturaleza
del disefio. Nos proponemos que esta nueva edicion apoye todavia mas al disena-
dor en su aprendizaje de como pensar y actuar con una competencia cada vez
mayor en el camino del disefio.

Esta segunda edicion ha tenido revisiones grandes y pequenas. Todos los ca-
pitulos se han pulido y modificado. Revisamos nuestro uso de los conceptos y
términos centrales con el fin de ser mds consistentes. Afiadimos, actualizamos o
eliminamos referencias donde nos parecié pertinente.

En esta edicion también hemos enfocado las graficas de otro modo. Plantea-
mos la nocién de esquema como el medio principal para representar conceptos
holisticos, ideas y conocimiento fundamental de una forma visual. Esto significa
que se ha conferido una mayor importancia al disefio grafico, es decir, a los esque-
mas, para ampliar y complementar el texto al revelar o reflejar interpretacio-
nes mas profundas del diserio.

Entre los mayores cambios de esta segunda edicion se encuentran dos capitu-
los reescritos —el capitulo 111, antes “Sistemas’, ahora es “Sistémica’, y el capitulo X,
“Produccion y cuidado’, ahora es “Oficio y materiales”—. Hemos eliminado por
completo la ultima parte de la primera edicion, “Personalidad y competencia’,
para anadir una nueva quinta parte, “Disefiando juntos”, con dos nuevos aparta-
dos: capitulo x1v, “Hacerse disefiador’, y capitulo xv, “Ser disefiador”. Hemos afa-
dido un epilogo, “El camino hacia adelante”, en el que invitamos a los lectores a
echar un vistazo al futuro del disefio y a sus propios futuros dentro del disefio.

Estamos muy agradecidos con todos los alumnos y colegas que han comenta-
do y hecho criticas al libro a lo largo de los afios, entre ellos, especialistas ajenos a
la universidad y también personas interesadas que nos han brindado un enorme
apoyo y nos han dado mucho aliento. Las criticas, tanto las positivas como las ne-
gativas, han sido de gran utilidad, y las agradecemos. Nos han ayudado a ver de
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qué manera podemos perfeccionar nuestras ideas y comunicarlas mejor; volver-
las mas accesibles y mds cercanas a nuestros lectores.

Quisiéramos agradecer a nuestros colegas y alumnos de la Universidad Car-
negie Mellon, de la Naval Postgraduate School, de la Universidad de Indiana
Bloomington y de la Universidad de Umea (Suecia). Agradecemos a la Escuela de
Ciencias de la Computacion de la Universidad de Montana por su apoyo. Tam-
bién le agradecemos a Anne Nelson su inestimable y constante ayuda en la prepa-
racion del borrador de esta obra. Apreciamos de manera amplia las revisiones
que hizo Robert Sandusky de versiones anteriores y sus inestimables sugerencias
para mejorarlas.

En especial, estamos agradecidos con Doug Sery y miT Press por habernos
dado la oportunidad de publicar la segunda edicion de EI camino del diserio.

HaroLD G. NELSON
ERIK STOLTERMAN
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PRELUDIO

La génesis estd en curso. Como seres humanos, de manera constante creamos co-
sas que ayudan a dar nueva forma a la realidad y esencia del mundo tal como lo
conocemos. Cuando creamos nuevas cosas —tecnologias, organizaciones, proce-
sos, ambientes, modos de pensar o sistemas—, tomamos parte en el disefio. Pre-
sentar una idea de lo que pensamos que seria una adicion ideal al mundo, y darle
una existencia real —forma, estructura y figura—, es la médula del disefio como
actividad humana. Este libro trata de esa actividad.

El disefio es una capacidad humana natural y antiquisima: es la primera entre
muchas tradiciones de investigacion y accion humanas. Todo el mundo esta dise-
nando la mayor parte del tiempo, ya sea consciente de ello o no. Al formular asi
nuestra manera de entender el diseflo, definimos y promovemos una nueva mira-
da filosdfica a esta fecunda tradicion humana a través de una cultura de investi-
gacién y accion reconstituida. Identificamos esa cultura como el camino del dise-
o, expresada como un esquema de la primera tradicion. Este enfoque se aplica a
una infinita variedad de esferas del disefio, entre ellas las especialidades en las
que por tradicién se piensa cuando consideramos el concepto de disefio, como
arquitectonico y de interiores, ingenieril, grafico, urbano, de sistemas informati-
cos, de software, de interaccion, de modas y de otras formas de disefio material e
inmaterial. Nuestro enfoque, sin embargo, también nos permite incluir areas del
disefio no tradicionales, como el organizacional, de sistemas sociales, de sistemas
educativos, de espacios de trabajo y sanitario. Tal enfoque puede incluso aplicarse
a importantes instituciones sociales, como la gobernanza, y dentro de ella, al di-
sefio de constituciones democraticas.'

En la lucha por entender e interactuar en una realidad cada vez mas compleja
y dindmica, creemos que las tradiciones de investigacion y accién vigentes y pre-
ponderantes en nuestra sociedad no nos dan el apoyo que, como disefiadores y li-
deres, necesitamos para hacer frente a las incipientes dificultades que ahora
afrontamos y que seguiremos afrontando en el futuro. El mundo estd cambiando
con rapidez, a veces a propoésito pero muy a menudo por accidente. El mundo ha

! Carl R. Sunstein, Designing Democracy - What Constitutions Do, Oxford University Press, Oxford, 2001.
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demostrado ser imprevisible, a pesar de los mejores intentos de la ciencia y la
tecnologia por dar predictibilidad y control a los asuntos mundanos. Las leyes de
la naturaleza podran ser universales, pero las complejas interacciones de los suce-
sos cotidianos, ya sean resultado de accidentes o del destino, acarrean consecuen-
cias imprevisibles. Lo iinico que hace tolerable esta situacion es el conocimiento
incipiente de que la intenciéon humana puede operar el cambio —el cambio de-
seado—. La intencién humana, que gracias al disefio se hace visible y concreta,
nos permite crear condiciones, sistemas y artefactos que facilitan el despliegue
del potencial humano mediante la evolucion disefiada, en contraste con una evo-
lucién basada en el azar y la necesidad, que es un proceso de lo mas imprevisible.

Al tratar de disefiar el mundo para que sea lo que nos gustaria que fuera, des-
cubrimos que las tradiciones intelectuales a la mano no apoyan plenamente esa
tarea. La ciencia, el arte, la espiritualidad, la economia y la tecnologia son impor-
tantes tradiciones de investigacion a titulo propio; sin embargo, no encarnan los
excepcionales atributos y competencias de la tradicion del disefio, con su corres-
pondiente enfoque a la erudicién y a la praxis. Cada una de las tradiciones impe-
rantes ha cultivado una profundidad de pensamiento y conocimiento admirable,
pero a menudo se enfoca en un solo aspecto o dimension de nuestra experiencia
humana: una que es necesaria pero no suficiente por si misma en la gestion de los
asuntos humanos.

Creemos que la cultura de investigacion y accién que infunde el pensamiento
de disefo es parte fundamental de la variedad de maneras humanas de estar en
el mundo, de “ser humano”. Si bien otros estudiosos destacados” han analizado el
concepto de una tradicion de disefio, éste ha seguido siendo sorprendentemente
invisible y poco reconocido en el mundo en general. Este libro es un intento de
cambiar esta situacion y exponer los argumentos a favor del disefilo como una
tradicion por derecho propio, por medio de la formulacién de su nucleo funda-
mental de ideas. El camino del disefio no presenta una receta facil para pensar el
disefio o dedicarse a él. No es un manual sobre la praxis del disefio (un tema que
merece por si solo varios libros). No es algo dirigido en exclusiva a disefiadores
profesionales o académicos: es una forma de abordar la realidad de la condicién
humana adoptando de manera intencional la riqueza de posibilidades, la comple-

?Donald A. Schén, The Reflective Practitioner, Basic Books, Nueva York, 1983; Victor Margolin y
Richard Buchanan (comps.), The Idea of Design, MIT Press, Massachusetts, 1995; Bela H. Banathy, Design-
ing Social Systems in a Changing World, Plenum Press, Nueva York, 1996; Nigel Cross, “Designerly Ways
of Knowing: Design Discipline versus Design Science”, Design Studies, vol. 17, num. 3 (2001), pp. 49-55;
Klaus Krippendorff, The Semantic Turn: A New Foundation for Design, Taylor & Francis, Florida, 2006.
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jidad de elecciones y las abrumadoras dificultades para hacerlo bien. En una pa-
labra, es un libro sobre cémo ha de entenderse el disefio.

Nuestro maximo deseo es alentar y promover una cultura de disefio. Para
que cualquier tradicion florezca se necesita un medio ambiente propicio, un en-
vase dentro del cual sus fronteras y posibilidades se definan y protejan. Para que
haya una tradicion de disefo viable se requiere la presencia de una cultura de di-
seflo que defina extensiones y fronteras, y proporcione un contexto para fijarle
limites concretos a cualquier proyecto de disefio. Tal cultura de disefio sirve de
catalizador en la formacion de crisoles sociales indispensables para mantener la
intensidad de la accion del diseiio. Es un ambiente protector que proporciona el
espacio y la libertad necesarios para fomentar un proceso que al mismo tiempo
es poderoso y vulnerable.

Lo que se presenta en este libro es una composicion sobre lo que creemos que
una interpretacion amplia y profunda del disefio, como tradicion de investigacion
y accidn, deberia incluir. Esta composicion es, de por si, un disefio. No es un in-
tento de presentar en términos cientificos una descripcion verdadera o exacta de
una cultura de disefio; tampoco de responder todas las preguntas que pudieran
surgir en relacion con lo que una cultura de disefio podria, deberia o tendria que
ser. Es nuestra comprension del diseio como una tradicion por derecho propio y
no simplemente una variante de la ciencia, el arte, la tecnologia o la espirituali-
dad. Es un empeiio por hacer una interpretaciéon mas profunda del disefio, basada
en ideas que creemos que deben estar presentes en la expansion y ejecucion de
una cultura de disefio: los ingredientes necesarios para la liberacion de todas sus
posibilidades y lo que promete para una capacidad de accién humana generativa.

Lo que nos propusimos hacer fue escribir un libro sobre la filosofia del dise-
fo, a diferencia de un libro sobre la filosofia de la ciencia, la filosofia del disefio
en cuanto ciencia o la filosofia de la ciencia del disefio. Todos éstos fueron candi-
datos, pero nos esmeramos en mirar el diseflo como una tradicién por derecho
propio y no como una forma especifica o especial de ciencia, arte o cualquier otro
enfoque existente.

Se sigue de esto que no intentamos defender nuestros planteamientos usando
un disefio apoyado en pruebas (analisis al estilo de Locke) o teorizando sobre el
disefio (andlisis al estilo de Leibniz), ni como un enfoque dialéctico centrado en
los problemas del disefio (analisis hegeliano). En lugar de eso queriamos argu-
mentar desde un enfoque disefiador de la investigacion. No es que rechacemos o
hagamos caso omiso de la ciencia, el arte y otras tradiciones de investigacion; las
incorporamos como parte de la investigacion de disefio. Esto, sin embargo, no
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significa que simplemente nos hayamos “inventado” todo, tal como un pintor no
simplemente “inventa” una pintura o un compositor “inventa” una sinfonia. Usa-
mos las mismas bases y los mismos fundamentos sobre los que escribimos como
piedras de toque para armar el libro. Lo que esperamos que los lectores hagan es
mirar desde la posicion de un disefiador las ideas que aqui se presentan.

El libro no es un tratado cientifico ni un manifiesto, sino una composicién
de ideas. No basamos nuestro concepto en un corpus de datos ni en un consenso
entre los especialistas, tal como deberia esperarse en una disertacion basada en
la ciencia. Es cierto que algunos habitos de pensamiento se pondran a prueba
dada la manera como se concibid el libro y dadas las ideas que forman el color y
la textura de la composicion en su conjunto. Esperamos que su contenido se lea
desde la tradicion de disefio en vez de considerarse desde una tradicién de cien-
cias o de artes y humanidades.

El camino del disefio es una introduccion a muchas ideas que merecen su pro-
pia composicion. Sin embargo, nos parece que es importante presentarlas aqui
como un todo, como parte de nuestra composiciéon. No estamos proponiendo
una teoria concreta o un conjunto de teoremas o axiomas. En cambio hemos ele-
gido usar un esquema de bases, fundamentos y metafisica como los elementos
unificadores de la obra. Las bases son equivalentes a los primeros principios o
causas de otras tradiciones, como la ciencia. Identificamos los fundamentos
como los conceptos centrales del enfoque disenador que pueden aprenderse y
mejorarse mediante la practica y la reflexion. La metafisica surge como conse-
cuencia de la interaccion entre las bases y los fundamentos de la tradiciéon de di-
sefo, entre si y también con las mas amplias esferas de la existencia humana.

Esta estructura de bases, fundamentos y metafisica es la que mejor refleja el
nivel de nuestro proposito al defender una cultura de disefio. A lo largo de los
anos hemos descubierto que éstos son modelos emergentes que de manera conti-
nua han informado nuestras ideas como un todo. Nos damos cuenta de que es
posible hacer una composicion a partir de esta relacion tripartita, una que refleje,
de diferentes modos, lo que vemos como el meollo de un enfoque disefiador: un
camino del disefio. La parte v, con la que termina el libro, titulada “Disefiando
juntos’, relaciona los problemas basicos, fundamentales y metatisicos que se exa-
minan en el texto con dos discusiones integradoras sobre lo que implica conver-
tirse en un disefiador y lo que uno debe entender para ejercer como especialista
en la materia. Estos dos dialogos de disefio constituyen representaciones compo-
sitivas caracteristicas de como podria verse una cultura de disefio desde la pers-
pectiva del estudiante y desde la perspectiva del profesional.
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La idea de una cultura de diseflo promueve una interpretacion del rubro
como algo que trasciende contextos concretos, disciplinas especificas o concep-
tos individuales. Por ejemplo, generalmente se cree que el disefio no es sino una
forma de creatividad. La creatividad se entiende como la actividad que le da al
disefio sus caracteristicas especiales, si bien resulta igual de importante en las ar-
tes y las ciencias. Sin embargo, a pesar de que la creatividad es primordial para el
disefo, este tltimo es algo mas grande y completo que eso. El disefio no sdlo
engloba el pensamiento creativo sino también actividades innovadoras, produc-
tivas y compositivas. La innovacion y la produccion se distinguen de la creativi-
dad en que estan orientadas a actuar en la realidad, mientras que la creatividad
es algo que puede hacerse per se. El disefio se realiza mediante la manifestacion e
integracion de conceptos ideales, si bien no siempre creativos, en la realidad. Es
una mezcla de investigacion racional, ideal y pragmatica. Se constituye de pensa-
miento reflexivo y critico, accién productiva y seguimiento responsable. Por lo
tanto, un solo concepto, como el de creatividad, no capta toda la riqueza de la
tradicion de disefio.

Una cultura de disefio tiene que poseer un amplio alcance, asi como un senti-
do y una utilidad profundos. Al pensar de esta manera sobre el disefio, espera-
mos definir una firme plataforma desde la cual los disefiadores de cualquier espe-
cialidad puedan llevar a la practica esta nueva valoracion de su potencial. Con
esto en mente, a menudo usaremos el término disesio con este sentido mas am-
plio de una cultura de disefo.

El proceso disefiador siempre es el medio mas efectivo y eficiente para llevar a
organizaciones y personas a nuevos lugares. El disefio, por lo tanto, es acerca del
liderazgo, y el liderazgo es, entonces, un elemento esencial de cualquier cultura de
diseno. El liderazgo hoy en dia exige accion y la capacidad de actuar con base en
una cantidad abrumadora de informacioén insuficiente dentro de las restricciones
de recursos y tiempo. Estas exigencias no pueden satisfacerse principalmente desde
las tradiciones de la ciencia, el arte o la tecnologia pragmatica, sino que requie-
ren que los lideres imaginen, lleven a cabo y comuniquen respuestas adecua-
das que sean sostenibles, con todas sus implicaciones. Para esta tarea se necesita
tener criterio, no solucionar problemas. Se requieren composiciones persuasivas y
creaciones efectivas, no soluciones verdaderas. Asi pues, sostenemos que EI cami-
no del disefio no solo es para disefiadores, sino también para lideres. Creemos que
muchas veces los lideres y los disefiadores son una misma persona y que es im-
portante para los primeros reconocer que sus tareas son las mismas que las de un
disenador: determinar la direccion y la meta a través de la tradicion de disefo.



22 PRELUDIO

El camino del disefio se basa en la nocién de reflejos y sustancia. Esperamos
que el libro, en cuanto composicion, dé lugar a que se valore de qué se trata el di-
sefo, tanto en lo que toca a su forma como a su sustancia. Cada capitulo es un in-
tento de reflejar esa sustancia y darle alguna forma. Cada reflejo revela una ima-
gen de un aspecto del disefio, que evidentemente no basta por si solo para revelar
el cuadro completo del disefio. Si creemos, sin embargo, que moviéndose entre
estas diferentes imagenes reflexivas surgiran el reconocimiento y la comprension
de la sustancia misma (esto es, de qué se trata el disefio) y de su forma compuesta.
Esto significa que alentamos a los lectores a elegir la lectura de los reflejos (o capi-
tulos) que mas interesantes o convenientes les parezcan. Incluso si el libro esta
disefiado como una composicion con una estructura global, es posible leer los ca-
pitulos de modo independiente, como partes de un hiperlogo (véase la figura A).
En un hiperlogo, uno puede empezar en cualquier tema y moverse a otro sin nin-
gun orden concreto, salvo el interés, con la seguridad de que surgira una ténica
de intereses y que al final todos los temas se conectaran entre si.

preludio

el camino hacia adelante la primera tradicién

ser disefiador cimientos

hacerse disefiador el maximo particular

disefiando juntos servicio

el garante del disefio sistémica

el esplendor

|
del disefio el todo

el mal del disefio fundamentos

metafisica desiderata

oficio y materiales interpretacién y medicion

componery conectar imaginacion y comunicacion

juicio

FIGURA A. El hiperlogo de El camino del disefio
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Esperamos que cada reflejo o imagen de disefio, cada capitulo, intrigue al lec-
tor y lo lleve a ahondar en los temas con el fin de producir, a la larga, una com-
prension mas completa de la sustancia del disefio. Lo mismo sucede con las grafi-
cas que se encuentran a lo largo del libro: éstas no sélo tienen el propésito de
ilustrar el texto, asi como el texto no solamente pretende explicar las graficas. En
muchos casos, el objetivo de estas ultimas es detener momentaneamente el pro-
greso del ojo adquirente con el fin de darle al ojo reflexivo tiempo y espacio para
despertar preguntas, asi como provocar interpretaciones y revelaciones pertinen-
tes a las experiencias y el entendimiento del lector. De esta manera, las ideas de
los autores pueden traducirse a las ideas del lector.

Las gréficas o las ilustraciones del libro deberian entenderse y leerse como es-
quemas de diseno. Los esquemas pueden dividirse en dos diferentes categorias:
ontoldgica (la pregunta sobre la naturaleza de las cosas reales) y epistemoldgica
(la pregunta de como conocemos las cosas y aprendemos sobre ellas). Los esque-
mas ontoldgicos son modelos cognoscitivos, o0 modelos mentales, que los huma-
nos crean para que les ayuden a entender las experiencias complejas de la reali-
dad. Los esquemas de disefio son modelos epistemoldgicos que se usan en la
investigacion de disefio. Son diagramas esquematicos cognoscitivos ordenados u
organizados de manera compositiva que se usan para apoyar la investigacion y la
accion del disefio, tal como los esquemas cientificos, por ejemplo, hipétesis y teo-
rias, estan estructurados para ayudar a prever el comportamiento y la naturaleza
de las cosas en la realidad:

Como dijo Immanuel Kant hace mas de doscientos afios, las teorias cientificas son
esquemas: “Le posibilitan al entendimiento aplicar sus categorias y unificar la expe-
riencia’. En otras palabras, la gran estrategia de la investigacion no consiste solamen-
te en trazar los itinerarios de causa y efecto, consiste en representar “esquematica-
mente” los aspectos de la naturaleza que en principio pueden comprenderse o que en
la practica pueden emplearse.

Por lo tanto, la cultura conceptual de la ciencia incluye varios esquemas caracte-
risticos. De éstos, el mas simple y el de uso més extendido es la nocién de sisterna.’

A diferencia de los esquemas cientificos, que representan cosas verdaderas,
los esquemas de diseno se usan para formar interpretaciones o aspectos determi-

*John Ziman, Real Science, What It Is, and What It Means, Cambridge University Press, Cambridge,
2000.
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nados de cosas ideales, entre una nube de posibilidades, para apoyar un proceso
de investigacion divergente o expansivo que da existencia a las cosas y cuyos re-
sultados no estan determinados de antemano sino que son consecuencia de la
voluntad y el juicio humanos.

Un esquema de disefio por si solo no es una guia suficiente para la investiga-
cion de disefo, pues solo ofrece una perspectiva singular, entre multiples pers-
pectivas posibles, de fendmenos o conceptos demasiado complejos para ser cap-
tados desde un mismo emplazamiento. El valor de un esquema se determina por
las ventajas que tenga su uso. No hay esquemas de disefio verdaderos o falsos,
como si ocurre con los esquemas cientificos, sino unicamente aquellos que resul-
tan muy efectivos o bien de poca ayuda. Esquemas de disefio especificos pueden
funcionar mejor para unos diseiadores que para otros.

A lo largo del libro hemos elegido usar esquemas de disefio como un medio
para visualizar, conceptualizar y estructurar nuestra manera de entender la inves-
tigacion de disefio. Estos esquemas no tienen el mismo propdsito epistemoldgico
que los cientificos, es decir, no tienen la intencion de representar una descripcion
verdadera de la realidad. Los esquemas de disefio son, por el contrario, estrate-
gias o tacticas para la investigacion de disefio que pueden caracterizarse como:

a) Modelos organizados de pensamiento, es decir, pautas de investigacion de di-
sefno.

b) Grupos ordenados de ideas para orientar la investigacion de disefo.

c¢) Estrategias para obtener conocimiento del disefio con el propoésito de pasar a
la accion.

d) Estructuras de conocimiento o representaciones cognoscitivas del pensamien-
to de disefio.

e) Marcos cognoscitivos que representen un medio para administrar la investiga-
cion sistémica que se formule en torno de problemas de disefio especificos.

f) Intuiciones sobre como dar forma a informacién y datos sensoriales infinita-
mente complejos.

g) Estructuras cognoscitivas que organizan procesos de pensamiento de disefio
subjetivos, objetivos e imaginativos.

Los esquemas de disefio son producto de nociones creativas sobre como ha-
cer investigacion de disefio, de la misma manera en que el pensamiento avanzado
—los momentos de un esfuerzo creativo en los que decimos “jAja!”— representa
posibles soluciones a consecuencias concretas del disefio. Comparten los mismos
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procesos subyacentes de juicio subconsciente que unifican entradas inmensa-
mente complejas de informacidn y razonamiento de disefio en una sola imagen.
La capacidad de crear y usar esquemas de gran importancia se halla en el centro
de la erudicién del disefio, tal como la capacidad de plantear hipétesis fundadas y
probar su validez esta en el centro de la erudicion cientifica. Esperamos, en con-
secuencia, que el lector tome el tiempo necesario para hacer una pausa, analizar
los esquemas que presentamos (muchos de ellos graficos) y reflexionar sobre los
mismos. De acuerdo con el dicho “Una imagen vale mas que mil palabras”, cree-
mos que un buen esquema posee la misma cualidad que una gran fotografia. Los
grandes esquemas invitan a lecturas detalladas, asi como a muchos modos de en-
tenderse, ademas de que inspiran diferentes significados e interpretaciones.

También esperamos que leer El camino del disefio lleve a otras personas a
participar en la creacidon de una cultura de diseio como consecuencia de las in-
fluencias de una tradicién de disefio revitalizada y reconstituida. Esto significa
que el libro no sdlo es para disefiadores o para los aspirantes a disefiadores, sino
para todo el mundo. Cada persona, a su manera, puede hacerse responsable de la
creacion de una cultura de disefio. Con una cultura de disefio establecida, los di-
sefiadores se sentirdn animados a buscar con tranquilidad sus objetivos de disefio
en un ambiente abierto en nombre de aquellos a quienes sirven.

En nuestros intentos de presentar una interpretacion amplia del disefio he-
mos mantenido una relaciéon pragmatica con otras fuentes. Nos hemos inspirado
en muchas tradiciones intelectuales y hemos recurrido a fildsofos y pensadores
del disefio de maneras que no siempre son obvias desde una perspectiva habitual.
Cuando hacemos una referencia a determinado filésofo o pensador esto no im-
plica que respaldemos la totalidad de su obra.

Para marcar una distincion visible entre la tradicién de disefio y otras tradi-
ciones intelectuales, en ocasiones representamos a estas tltimas de formas que
tal vez no les hagan justicia del todo. Con el fin de visibilizar dichas tradiciones, a
veces recurrimos a una interpretacion idealizada y simplificada de su naturaleza
esencial. Lo anterior les podra parecer ofensivo a algunos lectores y podria hacer-
les pensar que pretendemos disminuir la riqueza de otras tradiciones de modo
que la de disefio parezca mas valiosa. Sin embargo, esta no es nuestra intencion,
sino simplemente un resultado colateral de nuestro enfoque pedagogico.

Cuando se trata de nuestras propias ideas, hemos procurado ser congruentes
con la tradicion de disefio que estamos intentando explorar y cultivar. La compo-
sicion de nuestros pensamientos —como un todo— es lo que transmite el mensaje
principal. Esto significa que cuando analizamos conceptos especificos, como
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juicio, composicion, contratacion, comunicacion o personalidad, lo hacemos desde
la tradiciéon de disefio. No intentamos ofrecer definiciones universales de estas
nociones que pudieran aplicarse de la misma forma en otras tradiciones de inves-
tigacion y accion. Dichos conceptos se definen a través de su uso de maneras
pragmaticas, con el propdsito especifico de revelar nuestra comprension global
del disefio.



PRIMERA PARTE

LA PRIMERA TRADICION






Los seres humanos no descubrieron el fuego: lo disefiaron. La rueda no es algo
con lo que nuestros ancestros se tropezaron en un golpe de suerte; también fue
disenada. El habito de etiquetar logros humanos significativos como “descubri-
mientos” mas que como “disenos” revela un sesgo critico de nuestra tradicion oc-
cidental segun el cual la observaciéon domina la imaginacién. En las descripcio-
nes incompatibles de Leonardo da Vinci, o bien como cientifico o bien como
artista, falta la intuicion de que su naturaleza esencial es de disenador. Su enfo-
que practico, resuelto e integrador del mundo —un enfoque disefiador arquetipi-
co— es lo que, por encima de todo, lo hizo tan caracteristico en su época y tam-
bién en la nuestra. Su genio imaginativo puso de manifiesto aumentos a la
realidad. Esta ha sido la aportacién de todos los disefiadores a lo largo de la his-
toria humana; fuera de la naturaleza, son ellos los principales creadores de nues-
tra realidad experimentada.

Artefactos disefiados con meticulosidad acompaian a los vestigios de nues-
tros primeros ancestros. Se han encontrado utensilios anteriores a los primeros
restos fosiles humanos descubiertos hasta la fecha. De hecho, lo que permite a un
arqueologo distinguir entre una especie que no es enteramente humana y una
que si lo es son los indicios de su capacidad de disefiar, asi como la actividad mis-
ma. De ese modo, parece que es justo nuestra aptitud para disefiar lo que deter-
mina nuestra condicién de humanos.

El disenio es un tertium quid, una tercera via, distinto de las artes y las cien-
cias. Para apoyar este argumento defendemos la reconstitucion de sofia: la inte-
gracion de pensamiento y accién mediante el diseio. Exponemos argumentos a
favor del disefio como una tradicion por derecho propio, una que reintegra la so-
fia mas que seguir la histdrica escision occidental entre la ciencia y el arte o, mas
recientemente, entre la ciencia y las humanidades. En el habla cotidiana puede
encontrarse una escision similar entre el pensamiento y la accion, la teoria y la
practica, oficinistas y obreros, etcétera. Ha habido numerosas discusiones acerca
de esta escision como consecuencia de la famosa formulacién de C. P. Snow’

' C. P. Snow, The Two Cultures, Cambridge University Press, Cambridge, 1959.
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sobre las humanidades y las ciencias como dos culturas que no se quiere o no se
puede reconciliar.

Tal como a menudo surgen confusiones respecto de si la arquitectura es un
punto medio entre la ciencia y el arte, también la naturaleza del disefio se suele
tergiversar. Sin embargo, el disefio no es un punto medio entre las artes aplicadas
y las ciencias. El disefio es una tercera cultura con sus propios postulados y axio-
mas fundadores, con su propio enfoque del aprendizaje y la investigacion. El di-
seno engloba cosas que se encuentran en la ciencia, como la razén, y cosas que se
hallan en las artes, como la creatividad. Sin embargo, asi como la ciencia engloba
la creatividad, no se sigue que la ciencia sea lo mismo que el arte o que el arte
pueda subsumirse en la ciencia. Son diferentes maneras de enfocar el mundo y de
estar en el mundo. Lo mismo pasa con el disefo.

El disefo es la capacidad de imaginar aquello que atin no existe, de hacerlo
aparecer en forma concreta como una nueva adicion a la realidad, una que tiene
un proposito. El disefio es la primera tradicion entre las numerosas tradiciones de
investigacion y acciéon que se han cultivado a lo largo del tiempo, entre ellas el
arte, la religion, la ciencia y la tecnologia. Diseilamos nuestras cosmologias, nues-
tros hogares, nuestros negocios y nuestras vidas, al igual que nuestros artefactos
materiales. Como tal, el disefio toca practicamente todos los aspectos del mundo
que experimentamos. Es una capacidad importante, no sélo para quienes desean
ser disenadores, sino también para aquellos a quienes se sirve en la relacion de
diseno. Las cosas que importan y son muy valoradas provienen del disefio, cuan-
do no directo de la naturaleza.

La esencia del potencial humano es la capacidad de tomar parte del mundo
con tanta fuerza. No obstante, también es cierto que los seres humanos son fali-
bles. Las actividades disefiadoras pueden traerle grandes beneficios a la humani-
dad, y asi ha sido, pero el disefio, asimismo, ha hecho un enorme dafo. No pode-
mos saber a ciencia cierta si lo que diseflamos es lo que deberia disefiarse. No es
posible conocer cuales seran las consecuencias no planeadas de un disefio, y no
podemos conocer de antemano todos los efectos sistémicos que traera la ejecucion
de un disefio. Podemos ser como dioses en la cocreacion del mundo, pero es im-
posible serlo a la hora de garantizar que el disefio sea inicamente lo que nos habia-
mos propuesto y por las razones que nos habiamos planteado, ni siquiera si enten-
demos a cabalidad para qué era necesario el disefio en un principio. Siempre nos
sobresaltara la aparicion de consecuencias no planeadas y sorpresas desagradables.

En el pantedn griego se representa un disefiador arquetipico en la figura de
Hefesto, el dios cojo que también tiene sus homdlogos en la mitologia de Africa
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y del Oriente Medio. Las razones de la cojera de Hefesto varian segun la historia
que se lea. Con todo, a consecuencia de esta afeccidn, tenia que crear herramien-
tas y aparatos —artefactos disefiados, por asi decirlo— que le permitian sobre-
ponerse a su discapacidad y lo distinguian de los otros dioses mas perfectos. Su
gran creatividad y su oficio llamaban la atencién de los demas, que solicitaban
sus servicios para la creacion de joyeria, casas, armaduras y otras necesidades
divinas.

Hefesto tenia todo el potencial de los otros dioses, pero no poseia toda su ca-
pacidad. Esta falta de capacidad lo obligaba a crear cosas para vencer su imperfec-
cioén. Con la ayuda de sus propias creaciones se volvio el diseiador arquetipico, lo
cual le ayudd a realizar su potencial y a reivindicar su condicién divina. Entretan-
to, empez6 a mejorar las realidades que las otras deidades, libres de defectos, ex-
perimentaban. Los disefiadores humanos compartimos las dificultades de Hefes-
to: somos dioses cojos al servicio de dioses con protesis. Tenemos que disefiar
porque no somos perfectos. Y, sin embargo, aunque carecemos de esta capacidad
de perfeccion, compartimos las posibilidades que tienen nuestros dioses creado-
res para hacer mucho bien, o un dafio inmenso, como de manera constante les he-
mos demostrado a los demas y a nosotros mismos a lo largo del tiempo.

Como se muestra en las siguientes figuras, la pregunta acerca de por qué
diseflamos no se presta a una respuesta simple (véase la figura 1). Como Hefesto,
tenemos que disefiar porque queremos sobrevivir, pero los seres humanos tam-
bién parecemos poseer una voluntad de mejoria y crecimiento continuos que
apuntan mucho mas alla de la supervivencia. Diferentes teorias psicologicas nos
dicen que tenemos otros propdsitos; por ejemplo, queremos influir en el mundo.
En el mas alto nivel, podria ser que queremos participar en la “creacion” En efec-
to, anhelamos hacer del mundo nuestro mundo.

« sobrevivir

+ mejorar

« desarrollarsey crecer

+ prosperar

- evolucionar

« serviralos demds

« hacer algo duradero

- crearalgo duradero

« participar en la génesis perpetua

FIGURA 1. El propésito del disefio
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« obtener poder
« dominar

» necesidad

+ poner orden

- dar sentido

« unllamado

- voluntad disefiadora
« progresar

- sabiduria

- falta de totalidad
+ haceralgo util

FIGURA 2. La motivacion para disefiar

También mostramos diversos niveles de motivacion (véase la figura 2). En el
nivel mas basico, como seres humanos estamos obligados a disefiar: es nuestra vo-
cacién como agentes con voluntad libre que, a través de la inteligencia disefiadora,
pueden actuar con voluntad disefiadora. Como seres humanos con voluntad dise-
nadora estamos impelidos a crear nuevo sentido, nuevas formas y nuevas realida-
des. El origen de nuestro libre albedrio y la naturaleza obligatoria de nuestra vo-
luntad disefiadora siguen siendo un misterio de la esencia humana. La descripcion
que hace Joseph Campbell del “periplo del héroe’?
las mitologias, comienza con el llamado de un héroe o una heroina para salir de su
vida normal y comoda y entrar a una peligrosa pero necesaria busqueda de una sa-
biduria enriquecedora. Puede ignorarse el llamado, pero eso tendra consecuen-
cias. El llamado, cuando se responde a él, inicia un proceso que conduce a un be-
neficio vivificante para el héroe y su sociedad, motivado por el deseo de estar al

un tema comun en casi todas

servicio de los demas. Pero ésa no es nuestra unica motivacion: también contamos
con el deseo de tener mas control de nuestras vidas en la medida de lo posible.

En otro nivel mas, nos sentimos atraidos por el disefio porque podemos sen-
tir una falta de totalidad; la condicién en que encontramos el mundo no nos sa-
tisface ni nos llena. Y, finalmente, estamos motivados a disefiar porque es un me-
dio accesible para progresar, para poner orden y dar sentido a nuestras vidas.
Como lo fue para Hefesto, para nosotros es una manera de convertirnos en lo
que podemos ser pero no sin la ayuda de nuestras creaciones; somos lo que Sig-
mund Freud llamo “dioses con protesis”

2. Campbell, The Hero with a Thousand Faces, Princeton University Press, Nueva Jersey, 1968.
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El disefio, como una manera singular de pensar y actuar, no tiene una larga y
arraigada historia académica. Otras tradiciones intelectuales, como la ciencia y el
arte, por miles de afios han sido objeto de estudio. Sin embargo, en la tradicién
occidental en tiempos de Socrates, Platon y Aristoteles, el disefio, como centro de
reflexion filosofica, estaba dividido.

La palabra filosofia se compone de dos raices griegas: filos y sofia. Filos es
amor y sofia es sabiduria; asi, pues, el término filosofia significa amor por la sa-
biduria. En Grecia, durante el periodo presocritico, la interpretacion de sabidu-
ria o sofia era mano que sabe. Sofia era una integraciéon de pensamiento y ac-
cién, asi como de reflexién y produccion: “Pues sofia significa originalmente la
habilidad del artesano, el carpintero (Iliada, xv.412), el navegante (Hesiodo, Los
trabajos y los dias, 651), el escultor (Aristételes, Etica nicomaquea, vi.1141a).
Sofia se origina en las manos estéticas de Dédalo y Hefesto y se refiere a ellas”?

Sin embargo, en tiempos de estos filésofos la sofia estaba dividida. En los es-
critos filosoficos de Aristoteles, la sabiduria (sofia) se convirtié fundamentalmen-
te en el interés por los primeros principios y las primeras causas, y asi se la separd
de la sabiduria practica y la acciéon productiva. Luego sofia se dividié en conoci-
miento de los ideales (lo abstracto) y la capacidad de instrumentar acciones prac-
ticas (lo concreto). Como McEwen explicaba:

Para Platdn, la episteme y la sofia ya no tenian nada que ver con la destreza. La episte-
me dedalica, el conocimiento inestable e incierto de las experiencias, qued6 subsu-
mida y absorbida en la certeza del conocimiento como lo que se ve, eidenai, con el ei-
dos, las cosas vistas, fijas y eternas, como su objeto y origen supremos [...] La
interpretacion anterior de la sofia como destreza, el complemento de una techné que
posibilit6 la aparicion del cosmos, y que era la mismisima revelacion de lo divino en

la experiencia, se habia perdido.*

La sofia no sélo fue dividida en partes, sino que los componentes resultantes
también se pusieron en los extremos de una jerarquia. En la Republica de Platon,
quienes pensaban acerca de las cosas ascendian al pindculo de la sociedad, mien-
tras que quienes hacian las cosas se ubicaban en el fondo de la jerarquia social.
En el mundo actual persiste esta gradacion. Las polaridades entre la gente, como

? James Hillman, The Thought of the Heart and the Soul of the World, Spring Publications, Dallas, 1992.
¢ Indra Kagis McEwen, Socrates’ Ancestor: An Essay on Architectural Beginnings, MIT Press, Massa-
chusetts, 1993.
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entre oficinistas y obreros, la administracion y el trabajo, pensadores y hacedores,
siguen interpretando esta division de la sofia. La escision se amplia mas en la po-
larizacion de las ideas, como cuando se opone el rigor a la pertinencia, la emo-
cion al intelecto, el pensamiento a la accion o lo abstracto a lo concreto. Esta esci-
sién ha resultado perjudicial para cualquier intento de hacer una interpretacion
global y modernizada del disefio como actividad humana dependiente de la inte-
gracion de ambos lados.

Las raices historicas del disefio se desgastaron mds cuando las cuatro causas
—causa material (sustancia), causa eficiente (medios), causa formal (formas),
causa final (fines)— que Aristoteles usé para describir y explicar el mundo, en la
Edad Media se redujeron tan sélo a dos: causa material y causa eficiente (es decir,
ciencia pura y ciencia aplicada). La interpretacion original de sofia —disefio— en
la era presocrética no s6lo comprendia la dotacion completa de causas, sino que
también requeria que se agregaran otras causas centradas en la creacion y la pro-
duccidn, a diferencia de las puras descripcion y explicacion.

Estas polarizaciones y separaciones histdricas han influido sobre la manera
como hoy en dia interpretamos y justificamos cualquier accién colectiva. Ya
que no hay una interpretaciéon establecida de la tradicién de diseio —en su
forma presocratica—, hemos revisado otras tradiciones de investigacion para
tratar de entender mejor la naturaleza del cambio, su justificaciéon y su admi-
nistracion.

Hoy en dia, el detonador principal para iniciar un cambio en los asuntos hu-
manos esta basado fundamentalmente en la existencia de una interpretacion cla-
ra e inmediata de determinado problema o conjunto de problemas. La accion po-
litica, el desemperfio profesional, las decisiones econdmicas, la planeacion social y
las elecciones comerciales se justifican casi por completo aduciendo que la vida es
un conjunto de problemas que requieren soluciones practicas, eficientes y efecti-
vas. Gran parte de la ensefianza y la capacitacion formal se basa en preparar a los
estudiantes para identificar mejor los problemas y resolverlos creativa, rapida,
justa, racional y prudentemente.

Este modo en esencia reactivo, aplicado a todos los ambitos de la vida, se
fortalece y encuentra apoyo en procesos perfeccionados para resolver cuestio-
nes. Horst Rittel ha identificado esos problemas como “domables” (véase la fi-

gura 3).’

>»

° Horst W. J. Rittel, “On the Planning Crisis: Systems Analysis of the ‘First and Second Generations’”,
Bedrifts Okonomen, vol. 8 (1972), pp. 390-396.
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FIGURA 3. Para resolver problemas domables®

Los problemas domables son apropiados para preocupaciones simples o tri-
viales, pero los asuntos mas importantes o significativos se caracterizan mejor, de
acuerdo con Rittel, como problemas “retorcidos” (véase la figura 4). Las caracte-
risticas de los problemas retorcidos no se prestan a procedimientos simples ni a
caracterizaciones faciles.

Si se toman en serio, la naturaleza retorcida de esta clase de problemas lleva a
la pardlisis. Esta paralisis casi siempre se evade con la suposicion de que los pro-
blemas retorcidos pueden simplificarse y convertirse en problemas domables.
Desde luego, esto exacerba la situacion original con el problema retorcido y pro-
voca un desorden aiin mayor.

¢ Idem.
7 Idem.

no pueden formularse de manera definitiva

toda formulacion es el enunciado de una solucién
no tienen tiempo de espera

no son verdaderos ni falsos

no tienen una lista exhaustiva de operaciones

hay muchas explicaciones para el mismo problema
cada problema es sintoma de otro problema

no hay una prueba inmediata ni suprema

cada solucién es Unica

cada problema es esencialmente singular

el que soluciona el problema no tiene derecho a estar equivocado

FIGURA 4. Caracteristicas de los problemas retorcidos’
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Las caracteristicas de un problema retorcido no describen el proceso para
determinar soluciones a tales cuestiones, sino que simplemente explican la natu-
raleza de dichos problemas. Estas caracteristicas son resultado de los limites y las
paradojas de la razén cuando se aplican a situaciones de la realidad en asuntos
humanos singulares, contingentes, imprevisibles y complejos.

Cuando se aborda un problema retorcido como si fuera uno domable se des-
perdician energia y recursos, lo que da lugar a soluciones que no sélo no son
efectivas, sino que crean mayores dificultades porque el enfoque empleado es una
intervencidon que, necesariamente, estda mal conceptualizada. En el dia a dia, la
mayoria de nuestros encuentros significativos con una realidad problematica tie-
ne las caracteristicas de los problemas retorcidos. Muy pocas situaciones cotidia-
nas de alguna importancia pueden describirse como problemas domables. Por
ejemplo, esos problemas nunca tienen una solucién que sea la mejor: sélo hay so-
luciones que son buenas o malas. No hay un enfoque o una metodologia correcta
para resolver estos problemas y no es posible formular una descripcion global y
exacta de una situacion problematica desde el principio. Los problemas domables
y los problemas retorcidos no se rigen por la misma légica. Las estrategias que se
han preparado para ocuparse de los primeros son diferentes no sélo en grado,
sino también en clase, de las que se necesitan para ocuparse de la complejidad,
ambigiiedad y singularidad epistemologica de los segundos.

Centrarse en los problemas, ya sean retorcidos o domables, como el principal
detonador justificable para actuar cuando se trata de asuntos humanos, ha limita-
do nuestra capacidad de formular un cambio que sea resultado de una intencioén
o un proposito. Significa que a la accion prudente, o sabiduria, se la ha privado de
su potencial.® La sabiduria, en especial la que llamamos sabiduria disefiadora, es
un concepto mucho mas fértil que la solucion de problemas, pues hace que nues-
tros pensamientos, en lugar de concentrarse unicamente en evitar estados inde-
seables, se enfoquen en acciones intencionales que conduzcan a fases de la reali-
dad deseables y apropiadas.

Como sélo los componentes intelectuales o reflexivos del concepto presocra-
tico de sabiduria (es decir, la sabiduria de la razén) siguen presentes en el pensa-
miento occidental, casi siempre se trata a dicha concepcidon como la acumulacion
de datos, que se traducen en informacion, que a su vez se transforma en conoci-
miento. En las raras ocasiones en que se habla de la sabiduria en entornos practi-

8 Harold G. Nelson, “The Necessity of Being ‘Undisciplined” and ‘Out-of-Control’: Design Action and
Systems Thinking”, Performance Improvement Quarterly, vol. 7, num. 3 (1994), pp. 22-29.
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cos, lo interesante estd en como hacer y mantener las conexiones entre los com-
ponentes racionales de la sabiduria y a la vez dar cabida a los dilemas de las
situaciones de disefo singulares.

La sabiduria de la mano que sabe, que consiste en hacer, producir y actuar,
debe relacionarse con la sabiduria de la razén. Sin embargo, en el ambito del dise-
fo la sabiduria requiere que demos un paso atras. La sabiduria disefiadora nece-
sita la reconstitucion de la sofia. La sabiduria disefiadora integra la razén con la
observacion, la reflexion, la imaginacion, la accion y la produccion o la creacién.

La sabiduria disefiadora también nos exige reintroducir lo analogo en un
mundo que lleva mucho tiempo dominado por lo digital y lo analitico. Por siglos,
las perspectivas digitales y analiticas han influido de manera considerable en las
tradiciones occidentales de pensamiento. Por ejemplo, la division del dia en ho-
ras, minutos y segundos que son indiferentes al caracter particular de una fecha
dada es ejemplo de lo digital. La divisién de la tierra en cuadriculas indiferentes
al terreno o a los asentamientos sociales es otro ejemplo. La division del sonido o
de las ondas de luz en impulsos electréonicos es otra forma de traduccién digital.
El enfoque digital divide la informacion en paquetes estables y congruentes, pero
separados de las cualidades de la sustancia o del suceso mismo.

La division de toda la realidad académica en disciplinas de las ciencias o las
humanidades, y luego en disciplinas estrechas, es ejemplo de lo analitico. El enfoque
analitico, por medio de sistemas de ordenacion, divide las cosas en partes compo-
nentes o categorias de semejanza. La divisién de los servicios profesionales en areas
de especialidad es otro ejemplo de lo analitico. Este enfoque ha posibilitado im-
portantes avances en tecnologia y otros empenos cientificos afines. Lamentable-
mente, al mismo tiempo lo analogo se ha vuelto notorio por su ausencia en las
sociedades técnicas contempordaneas. Esta ausencia es consecuencia natural de socie-
dades divididas y separadas por la especializacion, por taxonomias y categoriza-
ciones, por jerarquias sociales y por conveniencias administrativas.

Los individuos luchan por comprender su experiencia de vida como una reali-
dad andloga: un todo complejo e integrado que no esté partido en taxonomias o ca-
tegorias claras, definidas y separadas. El enfoque digital y analitico que busca en-
tender esta experiencia indiferenciada ayuda a facilitar el cambio intencional al
reducir la abrumadora complejidad de cualquier situacion concreta y al proporcio-
nar distinciones decisivas que pueden volverse elementos de nuevas composiciones
de disefio. La sabiduria disefiadora tiene la capacidad de pasar de una experiencia
analoga de vida a una perspectiva digital o analitica del mundo, y de regreso. Lo an-
terior se hace a través de un proceso diseiador que comienza con una situaciéon
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FIGURA 5. Jerarquia del cambio

compleja e indiferenciada que luego hace una transicién que pasa por discernir y
diferenciar y termina con la integraciéon de disefios innovadores en una realidad
deseada y continua para aquellos a quienes se esta sirviendo de manera directa o
para quienes incidentalmente se ven afectados. Por lo tanto, uno de los aspectos
mas vitales del disefio es que el resultado de cualquier intervencion préctica digital
y analitica se transforma de nuevo en andloga, con el fin de garantizar que con cada
nueva adicion de disefio la vida siga experimentandose como un todo.

Otro factor de la sabiduria diseiadora tiene que ver con la naturaleza del
cambio. El cambio es un concepto que a menudo se evoca en politica, planeacion,
administracion u otras formas de intervencion, pero no siempre se expresa con
claridad. En la tradicién del pensamiento cientifico, el cambio es consecuencia ya
sea del azar o de la necesidad. La teoria de la probabilidad y el analisis estadistico
son ejemplos de enfoques del cambio como resultado del azar. En los asuntos hu-
manos, el azar se vive a menudo como suerte o destino, mientras que los princi-
pios o las leyes de la ciencia y las reglas de conducta son ejemplos de como reac-
cionamos cuando la necesidad (o la certeza) es la causa del cambio.

La sabiduria disefiadora —como una primera tradicion— representa una es-
capatoria de esta situacion limitada. El cambio, como consecuencia de causas e
intenciones diseadoras, es un enfoque disponible para nosotros como una ter-
cera opcién.’ Para fomentar una sdlida tradicion de pensamiento de diseflo, este

° Harold G. Nelson, “Other than Chance and Necessity: Intention and Purpose by Design’, European
Journal of Operational Research, vol. 30, niim. 3 (1987), pp. 356-358.
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FIGURA 6. Las estrategias de cambio social reactivo de Toynbee

concepto de intencion tiene que sumarse como un agente de cambio a los ya exis-
tentes. El concepto de cambio también debe profundizarse en este contexto. El
cambio, en relacion con la sabiduria disefiadora, posee multiples niveles de senti-
do, significacion y trascendencia (véase la figura 5).

Arnold J. Toynbee'® formul6 los obstaculos que enfrentan las culturas o socie-
dades a la hora de lidiar con el cambio en estos multiples niveles, y la obra de Jo-
seph Campbell'! lo presento en términos mitoldgicos (véase la figura 6). De acuer-
do con los descubrimientos de Toynbee, basados en su investigacion sobre la
conducta de civilizaciones antiguas, los sistemas sociales evocan en términos his-
tdricos cuatro tipos de respuesta cuando se enfrentan al cambio. Las tnicas cul-
turas que parecen atravesar satisfactoriamente ciertas circunstancias trascenden-
tales, o crisis, son las que toman parte del cambio de una manera radical y
proactiva, consistente con la sabiduria disefiadora, que conduce a un cambio
transformativo.

Desde luego, culturas, civilizaciones, naciones y otras formas de sistemas so-
ciales a gran escala pueden librarse de los grandes cambios a lo largo de periodos
prolongados, pero cuando la presion para el cambio surge interna o externamen-
te, accidental o intencionalmente, la supervivencia y la mejora exitosas s6lo pare-
cen consecuencia de un enfoque que pueda transformar de manera radical el or-
den de las cosas, de acuerdo con el modelo de Toynbee. Tal planteamiento es un
enfoque disenador.

El cambio es una parte fundamental de nuestra experiencia cotidiana de la
vida. A menudo nos sentimos empujados al disefio debido al ritmo de cambio
que se percibe en los asuntos humanos contemporaneos. También nos empuja la
explosion de informacién que nos vemos en la necesidad de reunir, comprender
y usar, y nos empuja aun mas lejos la enorme expansion de la tecnologia en Occi-
dente, con su secuela de cantidades incomprensibles de herramientas diversas,

1 Arnold J. Toynbee, A Study of History, vols. 1-12, Oxford University Press, Oxford, 1948.
7. Campbell, The Hero..., op. cit.
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maquinas, productos y toda clase de artefactos disefiados. Asi, nos enfrentamos a
mas variedades de lo que puede hacerse que de lo que sabemos que queremos
que se haga.

Sin embargo, también es cierto que nos vemos empujados al disefio porque
nos permite iniciar acciones intencionales desde la fuerza, la esperanza, la pa-
sion, el deseo y el amor. Es una forma de acciéon que genera mads energia de la que
consume. Es investigacion innovadora que crea mas recursos, y de mayor varie-
dad y potencial, que los que se usan. De esta manera, la accion disefiadora se dis-
tingue de la reaccion a los problemas, que es desencadenada por la necesidad, el
miedo, la debilidad, el odio y el dolor.

Muchas veces se asume que un deseo de cambio implica una necesidad de
analisis exhaustivo y de toma de decisiones racional que llevan a una clara elec-
cion de acciones. La realidad es que el analisis con frecuencia lleva a una cantidad
de elecciones que, a su vez, requieren mas analisis. En consecuencia, las decisio-
nes no pueden tomarse racionalmente, y de hecho no se toman de ese modo, al
menos no en la tradicion racional de exhaustividad cientifica. La realidad es de-
masiado compleja para poder ocuparse de ella de manera exhaustiva.

El disefio, como alternativa a esta limitacion de la racionalidad, usa un proce-
so de componer y conectar, que hace relacionarse entre si a una variedad de
elementos que luego forman unidades funcionales. Estos sistemas teleoldgicos
sirven a diversas poblaciones de seres humanos y atienden a sus propdsitos e in-
tenciones. Cualquier sistema de actividad humana es ejemplo de esto: los siste-
mas de transporte, los sistemas de gobierno, los sistemas econdmicos, los sistemas
sanitarios o los sistemas educativos; siempre que tales sistemas se crean o modifi-
can se usa un enfoque disefiador. Recurrimos a ese mismo proceso cuando crea-
mos nuevos bienes materiales y servicios. Ademas, el ensamblaje compositivo da
lugar a cualidades emergentes que se vuelven accesibles cuando los disefios se vi-
ven como todos en los medios a los que estan dirigidos. Estas cualidades emer-
gentes trascienden las simples cualidades funcionales de un disefio y con frecuen-
cia responden a necesidades y deseos mas profundos y significativos.

Entonces, en resumen, el hilo de continuidad de la tradicion de disefio se fue
deshebrando, con los siglos, hasta que finalmente se rompi6, mientras el mundo
occidental vertia sus recursos en el fomento del pensamiento analitico y reduc-
cionista en detrimento del pensamiento disefiador sintético e integrador. Con
todo, para poder ocuparnos de manera satisfactoria del cambio en el siglo xxi,
ahora es crucial que recojamos esos hilos de disefio raidos y los usemos para tejer
nuevos modelos que integren su sabiduria en un tejido vital mds holistico.
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;Como hacemos esto? Creemos que para que una tradicion de disefio florez-
ca es necesario crear una cultura de disefo. Es decir, una cultura que adopte un
medio social, econémico, politico y personal en el que el disefio y los disefiadores
no sélo sean invitados sino también bienvenidos. Es igual de importante poblar
esta cultura de disefiadores competentes que tengan la educacion, la experiencia
y el deseo de ejercer la disciplina desde una perspectiva mas amplia que las prac-
ticas tradicionales de disefio material.

sEs posible presentar las caracteristicas fundamentales de esa cultura en un
libro? Creemos que si, y este libro es nuestro intento de hacerlo. Desde luego,
para crear una cultura nunca bastard con escribir un libro, pero esperamos ini-
ciar un dialogo reflexivo sobre qué apariencia podria tener una cultura de disefio,
al menos en las primeras fases de su desarrollo, sumandonos a otros con intereses
similares.

Creemos que el primer paso para establecer una cultura de disefio es concep-
tualizarlo como una manera singular de mirar la condicién humana con el pro-
posito de crear cambios. Para eso necesitamos fomentar y usar la sabiduria dise-
fladora como un marco de referencia cimentado en su propia tradicién singular.
Es, en efecto, nuestra primera tradicion, como se coment6 con anterioridad. El
resto de este libro se ocupa de considerar mas a detalle el caracter y las conse-
cuencias de dicha idea.

Cualquier disefio posee dimensiones especificas que conciernen al arte, la
tecnologia y la ciencia, pero en su caracter total, en su inclusion de aspectos gene-
ralizados del mundo experimentado, tiene algo en comun con todas las aplicacio-
nes del disefio. Herbert Simon,'? hablando con base en su formacion de ingenie-
ro, hizo una fecunda aportacion al progreso del disefio al introducir el concepto
de ciencia de lo artificial, es decir, disefo. Esta idea se ha continuado y expandido
en obras mas recientes de autores como Schon, Banathy, Boland y Collopy, Krip-
pendorfty Cross."?

Que los pensadores del disefio tengan formacion en una variedad de discipli-
nas no deberia sorprender. Los disefiadores de cualquier especialidad del rubro,
ya sea que se definan asi formalmente o no, se pueden relacionar con otros cole-

2 Herbert Simon, The Sciences of the Artificial, MIT Press, Massachusetts, 1969.

* Donald A. Schén, The Reflective Practitioner, Basic Books, Nueva York, 1983; Donald A. Schon, Edu-
cating the Reflective Practitioner, Jossey-Bass, San Francisco, 1987; Bela H. Banathy, Designing Social Sys-
tems in a Changing World, Plenum Press, Nueva York, 1996; Richard J. Boland, Jr., y Fred Collopy, “Toward
a Design Vocabulary for Management”, en Managing as Designing, Stanford University Press, Stanford,
2004; Klaus Krippendorft, The Semantic Turn: A New Foundation for Design, Taylor & Francis, Florida,
2006; Nigel Cross, Design Thinking: Understanding How Designers Think and Work, Berg, Oxford, 2011.
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gas porque todos se esfuerzan por alcanzar el mismo objetivo; tienen la esperanza
de agregar algo a la realidad, o cambiarla. Lo hacen a través de su creatividad e in-
novacion relacionadas con el servicio, de manera tanto particular como universal.

La cultura nunca ocurre de forma natural. Las culturas, sin embargo, pueden
crearse con diseflo. Son una tension viviente entre la tradicién y la innovacion,
entre la estabilidad y el cambio. Este tipo de estructura y proceso social puede
cambiarse, mejorarse, profundizarse, malentenderse o malinterpretarse. Al tra-
bajar para fomentar una cultura de disefio consciente es necesario recordar que
cualquier cambio a una tradicion cultural puede ser obstaculizado con facilidad
por habitos ocultos o fuerzas dificiles de entender. Una cultura social consiste a
menudo en ideas, en normas y en un entendimiento del “sentido comun” que se
dan por sentados, muchas veces sin cuestionar su origen o su beneficio. Esto sig-
nifica que en la creacién de una cultura de disefio en un entorno de culturas so-
ciales establecidas es imperioso mantener una mente abierta y critica.

Incluso cuando nos centramos en las semejanzas culturales entre distintas
clases de disefiadores, lo hacemos basados en el reconocimiento y la aceptacién
de sus diferencias. Es importante admitir que todo disefiador profesional formal-
mente reconocido tiene un dmbito especifico de pericia disehadora: una gama de
oficios, destrezas y conocimiento, que forman campos profesionales de accién
como el disefo industrial, la arquitectura o el disefio de informacion, de software,
urbano, organizacional, educativo o instruccional. Es igual de importante recor-
dar que cualquier disefiador informalmente reconocido tiene un drea de pericia
similar. La competencia de cada disefiador depende de su conocimiento y de sus
habilidades en relacién con los materiales, las herramientas, los métodos, los len-
guajes, las tradiciones, los estilos, etcétera, que se encuentren en su especialidad
particular.

Este libro no se centra en esas competencias especializadas, sino que se enfo-
ca en las caracteristicas y cualidades de la tradicion cultural que todos los disefia-
dores practican. Sostenemos que, para ser un disefiador cuidadoso y responsable,
usted mismo —el disefiador, el cliente, la persona interesada o cualquier otro
a quien el disefio afecte de algiin modo— tiene que valorar de manera critica
cualquier interpretacion general de qué es el disefio en ultima instancia. Ademas,
toda explicacion al respecto deberia ser resultado de practica reflexiva, apercep-
cion intelectual y eleccion intencional. Esta obra busca ser un recurso para facili-
tar esa interpretacion personal del disefio.
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Aunque es comun suponer que cualquier nuevo modo de pensar tiene que defi-
nirse con un nuevo paradigma,* es igual de importante revelar los cimientos con-
ceptuales en los que una nueva cultura de investigacion planea levantarse. La hi-
pOstasis del diseflo que presentamos en los siguientes cuatro capitulos actua
como la plataforma en la que se apoya el enfoque disefiador.

Creemos que estos capitulos cubren las ideas primordiales que apoyan una
cultura de disefio. A cualquier disefiador —o paladin del diseno— que los estu-
die, estos conceptos fundamentales le ayudaran a entender las condiciones nece-
sarias para que florezca una verdadera investigacion y accion diseniadora.

En estos capitulos nos centraremos en lo particular, el servicio, la sistémica y
el todo, y exploraremos con detalle cada uno de estos preceptos esenciales.

* Thomas S. Kuhn, The Structure of Scientific Revolutions, University of Chicago Press, Chicago, 1962.
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I. EL MAXIMO PARTICULAR

CoMo observamos mas atras, los cientificos tienden a calificar antiguos disefios
humanos, como el fuego o la rueda, como “descubrimientos”, debido a su ten-
dencia hacia la observaciéon que se aleja de la imaginacion. Esta propension es
una extension del enfoque tradicional con que se califican los fendmenos cienti-
ficos. Cuando un investigador se da cuenta por primera vez de algo en el ambito
fisico —algo que ha existido desde tiempos inmemoriales pero de lo que él ape-
nas ahora es consciente— se dice que ha descubierto ese fenomeno. Aceptamos
que los cientificos han descubierto la gravedad, la evolucion, la entropia y otras
leyes naturales primordiales, mediante una observaciéon cuidadosa y una eva-
luacion critica para revelar lo que es verdadero. En el disefio estamos tan intere-
sados en lo que es universal y verdadero como en lo que es mdximamente parti-
culary real.

En el mundo teérico de la ciencia no pensamos que las leyes naturales o las
verdades hayan sido disefiadas. Sin embargo, en el mundo real —el ambiente pre-
sente que nos rodea a todos— entendemos que creamos asi como descubrimos
esta realidad. Lo anterior se debe a que el mundo real tiene muchas facetas de un
mundo artificial y en gran medida es un mundo disefiado. De hecho, los cientifi-
cos han empezado a llamar Antropoceno a la época presente debido al efecto do-
minante que la actividad humana ha tenido en los sistemas globales, que los ha
hecho cada vez menos naturales y mas artificiales. Por esta razdn, a los cientificos
que describen y explican el mundo es mejor entenderlos como criticos del dise-
no que como cientificos naturales.

No hablamos de nuestras ciudades como si fueran cosas extrafias que han
aparecido de la nada, ni de nuestros automéoviles y casas como si fueran descubri-
mientos, ni de nuestras organizaciones sociales como artefactos naturales que de
pronto salieron a la luz gracias a estudios empiricos realizados de manera cuida-
dosa: los vemos como algo que fue creado; los vemos como algo verdadero, en el
sentido de que existen. No los vemos como verdaderos del mismo modo en que
una ley cientifica es universalmente verdadera. No son la tinica ciudad, casa, au-
tomovil u organizacién posible y necesaria desde una perspectiva determinista.
Tampoco son grandes accidentes del tiempo y el azar. No son abstracciones o
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ejemplos particulares sino realidades en si mismas. Son unicas y singulares en su
existencia temporal.

Sabemos, con nuestra experiencia de la vida cotidiana, que tenemos el poder
de decidir qué nos gustaria que se volviera parte de nuestra realidad. Podemos
diseniar la realidad de casi cualquier forma imaginable y estamos seguros de que
hay pocas probabilidades de que algin dia descubramos las respuestas “correc-
tas” a la pregunta de qué clase de mundo deberiamos haber creado. Aunque hay
gente que asegura tener acceso a la verdad, es decir, que puede discernir qué de-
beria o qué no deberia considerarse una anadidura apropiada a nuestra realidad,
la mayoria de nosotros sabe que la manera como el mundo esta disefiado es re-
sultado de una serie de juicios e intervenciones humanas. Entendemos que debe-
riamos hacer lo mejor que esté en nuestras manos para crear un mundo de cali-
dad y belleza que nos permita sentirnos realizados, aunque somos conscientes de
que no todos usaran el poder del disefio para los mismos fines.

Hay, sin embargo, verdades bésicas que nos orientan para hacer buenos jui-
cios respecto del diseno. Por ejemplo, hoy en dia conocemos la fragilidad de
nuestro medio ambiente natural. Entendemos la importancia de preocuparse por
el agua y el aire. Casi todos nosotros estamos convencidos (tal vez esto aiin no sea
una verdad sino una simple esperanza) de que tenemos que cuidar todas las for-
mas de vida del planeta si queremos que nuestra propia especie sobreviva. Hemos
aprendido cémo disefar y hacer productos mds sanos para nosotros y el medio
ambiente, y al mismo tiempo hemos aprendido a manipular las necesidades, los
deseos y los comportamientos de otros en relacion con los productos en general.
Lamentablemente, asimilar e integrar todos estos aprendizajes en una sola situa-
cion concreta de diseio suele ser una tarea demasiado compleja. Por mucho que
en una situacion de disefio queramos tomar en cuenta todas las posibles verda-
des, veremos que algunas parecen ser contradictorias o confusas, o que atin no
estan reveladas por completo; hallaremos que no nos proporcionan una elecciéon
claray correcta.

Esto significa que nunca podremos cimentar el disefio en la idea de que el
“correcto” estd alla afuera, incrustado en la realidad, esperando a ser descubierto.
Por el contrario, el disefio siempre consistira en crear algo que aun no existe, no
en encontrar algo que ya existe. La ciencia puede ayudarnos a disefiar al propor-
cionarnos conocimiento sobre estructuras, leyes y procesos que revelan el mundo
natural, pero la principal aportacion de esta clase de conocimiento es que nos da
una descripcidn, o explicacion, de cosas ya existentes. La ciencia no puede dar-
nos una idea de lo que deberia traerse al mundo mediante la intencién, la imagi-
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nacién y la innovacién; solamente puede confirmar su potencialidad y asistir en
su realizacion.

Los disenadores quieren poder hacer buenos juicios respecto de su campo
que, por lo menos, consigan que una compaiiia sea eficiente; una asociacion sin
fines de lucro, efectiva, o un organismo gubernamental, popular, politicamente
hablando. Quieren hacer disefios que conduzcan a mejores productos, servicios,
conducta organizacional o sustentabilidad global. También anhelan ser vistos
como disefiadores que merecen la remuneracion, el prestigio y la confianza que
desean o reciben.

Del mismo modo los dirigentes y administradores se enfrentan a exigencias
crecientes sobre sus habilidades para hacer juicios disefiadores. El mercado se
desborda de cursos practicos y sesiones de capacitacion que prometen proporcio-
nar la secuencia adecuada de experiencias de aprendizaje para generar habili-
dades de solucidn de problemas faciles de obtener y redituables. La promesa sub-
yacente es que estas habilidades aportaran, de manera sistematica, soluciones
faciles y transferibles a los complejos problemas que enfrentan hoy en dia los di-
rigentes. Los procesos para resolver los problemas con creatividad y con una
perspectiva de disefio en los negocios se han mercantilizado y convertido en es-
trategias de marca para entregar los resultados esperados. La dificultad y el mis-
terio del disefio, como lo sefiala Roger Martin,' se han vuelto un poco insipidos a
fuerza de recetas que la mayoria de las veces decepcionan. El recomienda que los
disefiadores vuelvan a abordar el disefio un tanto despreocupadamente. El pensa-
miento de disefio, por ejemplo, se ha transformado en algoritmos basados en re-
glas creados con una heuristica que en el mundo real parecia haber funcionado
con limitaciones (véase la figura 1.1).

El deseo de consistencia y certeza ha formado parte de la condiciéon humana
desde que se tiene memoria. Las primeras cosmologias, con sus ritos y rituales
asociados, tenian el objetivo de dar algo de estructura al caos y al misterio. Sin
embargo, incluso con una cosmologia establecida, siempre ha habido menos pre-
visibilidad de la deseada, y mas imprevisibilidad de la que es tolerable. Quienes
tomaban decisiones en la Grecia antigua dedicaban un gran esfuerzo a ir y pedir-
le al Oraculo de Delfos una respuesta simple a su pregunta sencilla, s6lo para re-
cibir respuestas que necesariamente requerian que el interrogador pensara toda-
via mds. Los cristianos primitivos descubrieron que su lider solo hablaba con

! Roger Martin, The Design of Business: Why Design Thinking Is the Next Competitive Advantage, Har-
vard Business School Press, Massachusetts, 2009.
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FIGURA 1.1. Enfoques de investigacion para la accion

parabolas, lo que dio lugar a siglos de interpretar cudles serian las respuestas ver-
daderas. A pesar de la popularidad de estas fuentes tradicionales de sabiduria,
quienes toman las decisiones han seguido buscando otras maneras de investigar
para obtener informacidn que con el paso del tiempo sea mas accesible, directa,
certeray consistente.

En la tradicién occidental pronto se determiné que la respuesta correcta era
resultado del pensamiento racional y del uso de los protocolos del método cien-
tifico. Este planteamiento funcioné tan bien para obtener una mejor compren-
sién del mundo natural y para la creacion de tecnologia sofisticada que era nor-
mal que también los gerentes, administradores e incluso disefiadores empezaran
a depender considerablemente de esta forma particular de investigacion. Sin
embargo, el enfoque cientifico, con algunas excepciones, no ha ofrecido el tipo
de garantia en los resultados que se habria imaginado posible. Esto se debe a la
confusion entre aquello que es verdadero y aquello que es real. La ciencia sélo se
ocupa de lo que es verdadero, pero los dirigentes y administradores —y en defi-
nitiva los disefiadores— deben ocuparse de aquello que es real, y no sélo de lo
que es verdadero.

Cuando algo es verdadero, tiene que serlo en todos los casos y todas las situa-
ciones. No aceptamos como verdad cientifica un enunciado que a veces es verda-
dero y en otras no. La ciencia se ocupa de lo que es general y universal. Hay largas
discusiones sobre si algunos de los métodos cientificos mds nuevos que se em-
plean en las ciencias sociales, como los estudios de caso, los estudios interpretati-
vos o los métodos cualitativos, tienen la capacidad de crear algun tipo de verda-
des universales o generalizables. Si un método racional sélo conduce a entender
un caso especifico, y no a una verdad universal, entonces en realidad no se consi-
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dera que sea un método cientifico. A la ciencia social moderna, basada en esta
clase de pensamiento, otros investigadores con frecuencia la acusan de ser igual
al periodismo o incluso a la escritura creativa. Sin embargo, sigue siendo cierto
que toda investigacion se esfuerza por ser confiable, lo que puede entenderse
como un indicador de verdad. La investigacion, en todas sus modalidades, busca
producir conocimiento que sea confiable y en consecuencia que tenga un mayor
grado de universalidad que otras formas de conocimiento.

En la ciencia nos esforzamos por razonar de los maximos particulares a los
principios y leyes universales. Esto se consigue por el método de la induccion.
Con la ciencia también podemos explicar algo muy particular con ayuda de lo
universal mediante el método de la deduccién. Sin embargo, el proceso de crear el
mdximo particular no se basa en la induccion o en la deduccioén cientifica. No hay
un enfoque cientifico para crear un maximo particular porque la ciencia consiste
en discernir abstracciones que se aplican a través de categorias o taxonomias de
fendmenos, mientras que el maximo particular es una composicion o unidad sin-
gular o unica. Por lo tanto, crear lo que es unico y por ende particular no puede
conseguirse a través de un método cientifico.

Una accidn realizada por una persona en un momento y un lugar especificos
es ejemplo de un maximo particular. El resultado de un proceso disefiador espe-
cifico, como una silla, un curriculum o una politica, es un maximo particular. No
es la silla universal, el curriculum universal o la politica universal. Creamos un
particular que, cuando se considera junto con otros particulares, constituye la to-
talidad de nuestra realidad experimentada. Incluso cuando los productos se dise-
fian en grandes cantidades y cuentan con una amplia distribucién, siguen tenien-
do la caracteristica de ser particulares y no universales, pues no representan la
unica posibilidad de conseguir el mismo fin o servir para lo mismo, e in situ son
maximos particulares verdaderamente singulares.

Disefiar es moverse de lo universal, general y particular al maximo particular:
el diseio especifico (véase la figura 1.2).> La manera de lograrlo es hacer juicios di-
seniadores. Lo que deseamos que se traiga al mundo es cuestion de juicios —basa-
dos en la voluntad (volicidn) y en la intencion (objetivo) diseladoras— y nunca
puede fundarse en explicaciones, descripciones o predicciones. La voluntad dise-
nadora y las intenciones disefiadoras son los medios para iniciar y dirigir el cam-
bio basado en la acciéon humana. Son la voluntad y la intencién disefiadoras, guia-

2 Un concepto afin llamado particular completo se explica en Carl R. Sunstein, Designing Democracy -
What Constitutions Do, Oxford University Press, Oxford, 2001.
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F1GURA 1.2. Del universal al mdximo particular

das por el juicio disefiador, lo que transforma la abstraccién del conocimiento
cientifico pertinente y otras formas de conocimiento en un disefio singular final:
el maximo particular. El maximo particular es lo que aparece en el mundo.

En disefio no nos ocupamos de una verdad universal o contingente: nos ocu-
pamos de lo particular, asi como de aquello que es real. Pueden hacerse las distin-
ciones entre lo que es verdadero (por ejemplo, universal o general) y lo que es real
(por ejemplo, lo particular, el particular completo y el maximo particular) de las
siguientes maneras. Una pintura de Cézanne es real; el peso atdmico del cobre es
verdadero. Una experiencia es real; una teoria cientifica es verdadera. Una organi-
zacion es real; un principio demostrado o una ley son verdaderos. La perspectiva
de una persona es real; una tendencia previsible es verdadera. Lo verdadero, por
un lado, proviene de modelos de descripciones precisas, y explicaciones, median-
te la observacion controlada, como el empirismo “tenaz” de William James. Lo
verdadero también puede provenir de un razonamiento abstracto cuidadoso y de
la 16gica, como con el racionalismo “flexible” de James.? Lo real, por otro lado, es

3 William James, Pragmatism: A New Name for Some Old Ways of Thinking, and The Meaning of Truth:
A Sequel to Pragmatism, Harvard University Press, Massachusetts, 1975.
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resultado de acciones particulares que se llevan a cabo mediante juicios especifi-
cos y se forman con intenciones definidas.

En las actividades humanas, las decisiones adecuadas y las acciones apropia-
das no surgen, ni pueden surgir, solamente de lo que es verdadero. Cuando no se
valora este hecho, tanto los disefiadores como quienes toman las decisiones pue-
den toparse con callejones sin salida, como los estados de paridlisis del andlisis y
pardlisis del valor. Las decisiones y las acciones deben basarse en lo que es real e
ideal, ademas de hacerlo en lo que es verdadero. Lo real y lo verdadero no son
excluyentes, claro esta. Cuando nos ocupamos de lo real, a menudo gozamos del
apoyo decisivo que nos da el conocimiento cientifico, que es fundamental para
cualquier disefiador. Tiene que haber una simetria, no una polaridad, entre lo
real y lo verdadero. Debemos encontrar la unidad entre los dos, mas que algo
intermedio.

A lo largo de los afios, muchas maneras diferentes de investigar sobre lo que
con confianza puede considerarse verdadero han sido disefiadas, en contraposi-
cién a ser intrinsecamente evidentes. Estas diferentes formas de investigacion han
sido lo bastante exitosas —en el contexto apropiado y en determinados momen-
tos de la historia— para ser defendidas como formas superiores de la investiga-
cion, sin considerar la situacion o la necesidad. Esto es en especial cierto en lo que
se refiere a la investigacion basada en el método cientifico. Basta observar la hege-
monia de la ciencia y del pensamiento cientifico en el mundo desarrollado a lo
largo del ultimo siglo para saber cudl ha sido el vencedor de la batalla mas recien-
te por el predominio entre los sistemas de investigacion. La creencia en el método
cientifico como el procedimiento superior y el inico vélido de investigacion para
describir, explicar e interceder en el mundo es distintivo de nuestra era tecnologi-
ca. La ciencia, una actividad basada en la investigacion disciplinada, con frecuen-
cia se ha considerado como la nueva religion de la era contemporanea.

C. West Churchman plante6 la idea de disefar sistemas de investigacion ra-
cional mediante el contraste y la comparacion de formas histdricas de investiga-
cion.* Los tipos basicos de investigacion racional que Churchman analiza son las
redes de hechos, el consenso, la representacion, la dialéctica, el progreso, el meca-
nicismo, la teleologia y la probabilidad. Churchman usé los procesos de pensa-
miento de fildsofos famosos como ejemplos de los disefios de investigacion pre-
sentados. Todos los enfoques que analiz6 estdan formados en la tradicion de lo

* C. West Churchman, The Design of Inquiring Systems: Basic Concepts of Systems and Organization,
Basic Books, Nueva York, 1971.
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verdadero: la busqueda cientifica de conocimiento. Todos estan basados en la
idea de un enfoque racional guiado por reglas estrictas sobre cdbmo hacer para
encontrar el conocimiento. En el mundo actual del disefio podemos encontrar
enfoques modernos parecidos a todas estas diferentes tradiciones cientificas.
Para un disefiador puede ser muy provechoso tener un conocimiento basico de
los sistemas de investigacion tradicionales. Ese conocimiento puede ayudarle a
evaluar el flujo constante de enfoques nuevos, pero también puede ser una herra-
mienta para la revision y reflexion critica de su propio planteamiento.

Sin embargo, la tradicion de disefio requiere que sigamos un camino distinto.
La eleccion que hace un disefiador en cuanto a cdmo adquirir conocimiento afec-
ta de manera profunda como lleva a cabo su trabajo de disefio. Si elige un enfoque
cientifico, todo su proceso tendra importantes semejanzas con uno de investiga-
cion. Esto no sélo limitara o eliminara lo que se considera las precondiciones del
disefio, sino también aquello que sera posible, se necesitara y se deseara, asi como
lo que sera tarde o temprano el resultado. Dejara de ser un proceso disefiador.

En algunas culturas, la forma preponderante de investigacion es la espiritual.
En la tradicion espiritual, el conocimiento no es necesariamente algo que tenga-
mos que obtener por nuestra cuenta o descubrir en el mundo, sino algo que se
nos transmite, mediante diferentes canales, desde alguna fuente divina o espiri-
tual. La obra de un disefiador que se base en esta tradicion serd radicalmente dis-
tinta de los disefios basados en métodos cientificos de investigacion. No es raro,
ni siquiera en el mundo tecnoldgico actual, encontrar disefios inspirados o inclu-
so adjudicados a algtn origen superior que se los entregé a los humanos.

Otra forma de investigacion, alrededor de la cual hay mucho desacuerdo, se
define como intuicién. La intuicién es una forma de saber inconsciente. Una ver-
sion bésica de la intuicion es el instinto. Cuando vemos animales ocupados en ac-
tividades que en algo se parecen al disefio (creando herramientas, por ejemplo),
no atribuimos a su conducta ninguna forma avanzada de investigacion, sino que
la definimos como instintiva, en absoluto basada en un razonamiento reflexivo.
De la misma manera, es posible entender algunas de nuestras conductas huma-
nas disefladoras mds como resultado del instinto que de la razén y la reflexion.
En un nivel muy superior, la intuicién es un conocimiento inconsciente que se
obtiene a través de una unificacion de datos sensoriales complejos, que da como
resultado una interpretacion integrada de las experiencias en tiempo real.

Entre estas diversas formas de investigacion se desarrollan muchos tipos de
relaciones. Casi siempre la relacion se define como una polaridad o como un con-
tinuo. Una de las relaciones mas duraderas es la polaridad que puede observarse
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FiGura 1.3. Componentes de la investigacion de disefio

entre las dos culturas de investigacion identificadas por C. P. Snow: la ciencia y las
humanidades.” Un ejemplo igualmente perdurable de una relaciéon de continuo
es la que se define entre el arte y la ciencia. Como vimos antes, en este continuo la
arquitectura, por lo general, se ha ubicado a la mitad. De igual modo, toda clase
de diseno suele definirse como algo que tiene lugar en ese mismo punto. También
el disefio se considera algo a medio camino entre la intuicién y la logica, o la ima-
ginacion y la razén. Estas diferentes ideas de puntos medios son interpretaciones
demasiado simplistas de cualquier forma de investigacion que se practique. Sin
embargo, toda forma de investigacion elegida —intuitiva, artistica, cientifica, 16-
gica o una combinacion de éstas— conducira a un conjunto de conocimientos es-
pecifico. La forma de investigacion que se elija influye sobre lo que constituye co-
nocimiento y también sobre coémo se obtiene este ultimo. Cada enfoque concreto
se basa en algunas suposiciones fundamentales relativas a lo que significa crear
conocimiento.

Nosotros sugerimos que el disefio, como se presenta en este libro, se basa en
una forma compuesta de la investigacion, conformada por maneras de abordar la
obtencién del conocimiento verdaderas, ideales y reales (véase la figura 1.3).
Como hemos dicho, a lo largo de la historia se ha disefiado un amplio espectro de
sistemas de investigacion. Algunos estan olvidados desde hace mucho tiempo,
mientras que otros siguen formando la armadura sobre la que basamos modos
concretos de plantear y responder preguntas; preguntas con las que en ultima
instancia se pretende exponer la esencia de la condiciéon humana. En nuestro
mundo contemporaneo hay en uso, al mismo tiempo, varias formas comunes de
investigacion.

° C. P. Snow, The Two Cultures, Cambridge University Press, Cambridge, 1959.
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Entre ellas estd lo ideal. La nocion de lo ideal se refiere a la clase de investiga-
cion dedicada al ambito de las normas y los valores. A veces se centra en conoci-
miento que dice algo acerca de como deberia ser el mundo respecto de algtn or-
den superior, constitucion espiritual o sistema idealista. En disefio, lo ideal
representa lo que se considera un resultado deseable. Lo que se descubre que es
idealmente deseado o deseable no puede transformarse, de manera realista, en
una realidad concreta; sin embargo, se pueden realizar buenas aproximaciones.
El disefio es el proceso de hacer aproximaciones cercanas, lo mas cercanas posi-
bles, a estos deseos idealistas.

Investigar sobre lo que es verdadero es la forma mas comun de resultado que
se espera de la investigacion y es algo que se encuentra tanto en el pensamiento
artistico y religioso como en el cientifico. Investigar sobre lo verdadero y sobre lo
ideal —en relacién con lo religioso y en contextos utopicos— son modalidades
ya muy formadas, con largas tradiciones de desarrollo, vocabularios apropiados,
marcos de referencia definidos histéricamente e instrumentos de pensamiento
conocidos. Por ejemplo, durante siglos se ha usado el método cientifico para de-
terminar qué es verdadero. Se ha usado la iluminacion, en forma de reflexidn,
contemplacion, meditacién o plegarias, para acceder a una mejor comprension
de formas visionarias de lo ideal. Sin embargo, en lo que respecta a la investiga-
cion sobre las formas intencionales de lo ideal y las formas concretas de lo real,
no ha habido una atencién académica considerable ni un desarrollo histdrico
importante. En consecuencia, no hay un conjunto de conocimiento de experien-
cias pasadas que haya resistido el transcurso del tiempo y en el cual se pueda
confiar.

La investigacion sobre lo ideal no sélo es reflexiva, abstracta o conceptual,
sino que también estd orientada a la accion. Cuando se usa para propositos
de disefio se centra en la produccién y la innovacién. Lo ideal, como centro de
atencidn sobre lo que es deseable, resulta fundamental para la meta suprema
del disefio: crear lo que atin no existe. Se trata de ayudar a echar a andar la crea-
cién de aquello que aun no es real y de lo particular, segin nuestra definicion
anterior.

Cuando comparamos las tres formas de investigaciéon —lo real, lo verdadero
y lo ideal— se revelan algunas diferencias y similitudes inmediatas (véase la figu-
ra1.4). Aqui no nos detendremos en el detalle de esta comparacion (pues se abor-
da con detenimiento en los capitulos siguientes); s6lo mencionaremos que usar
un modelo integrador, como el ya citado, es una buena manera de reflexionar so-
bre estas formas de investigacion y contribuir a una apreciacién mds profunda de
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como pueden entenderse desde una perspectiva de disefio. Un modelo integra-
dor también puede ser util como herramienta analitica, cuando el proposito es
determinar la base del disefio concreto que subyace a un enfoque especifico de la
investigacion. Por ejemplo, usar ese modelo permite estudiar diversos enfoques
del disefio y revelar las diferentes suposiciones que estan incorporadas en sus sis-
temas de investigacion y accion.

Aunque nos hemos centrado de manera particular en el planteamiento de
que la investigacion y la accion diseiadoras residen en el reino de lo ideal que se

Diseiios de investigacion y acciéon

cimientos lo real lo verdadero lo ideal
intencién revelar razonar visualizar
lo particular lo universal lo deseable
proposito sobrevivir entender progresar

y prosperar

forma sistémica taxonémica natural o creada
unidad totalidad exhaustiva unicidad
fundamentos
motivacion angustia y temor curiosidad desiderata
reverencial y asombro e inspiracion
interpretaciéon significado hecho iluminacion
entrada sensaciéon observacion inspiraciéon

e imaginacién

creacion de sentido relacionar razény légica reflexion y juicio
salida esquema descripcion acercamiento
y explicacion a la perfeccion
proceso ser saber componer y crear

FIGURA 1.4. Disefios de investigacion: lo real, lo verdadero y lo ideal



58 CIMIENTOS

verdadero

|

real ¢ —> ¢ —P diserio

!

ideal

FIGURA 1.5. Investigacion de disefio: un compuesto emergente

vuelve real, la investigacion de disefio es, en la realidad, una forma de indagaciéon
incipiente y compuesta que engloba lo real, lo verdadero y lo ideal. Estas tres for-
mas de investigacion son fundamentales para los disefiadores y su trabajo. Cuan-
do se usan juntas, el enfoque resultante sobre la adquisicion del conocimiento es
mucho mas sinérgico, exhaustivo e integral que los enfoques individuales toma-
dos en conjunto (véase la figura 1.5). Por lo tanto, la investigacion de disefio ma-
nifiesta atributos incipientes como consecuencia de ser un compuesto que de
otra manera no seria visible ni accesible.

La investigacion de disefio es concomitante a la accidn disefiadora. La accién
disefiadora es a la vez un viaje y un destino. El viaje tiene que ver con el cambio, y
el destino con fines o resultados. Cambio es un término con muchos significados.
Una de sus definiciones mas importantes —y que reviste una importancia consi-
derable en un contexto de diseio— es aquello que denota el proceso de venir al
mundo o empezar a existir: un nacimiento, una génesis o una creacion. Este atri-
buto es radicalmente distinto del uso mas comun del término, que sostiene que el
cambio es una diferencia caracteristica de lo ya existente, es decir, un cambio en
la existencia. Deberiamos observar que el cambio, en cuanto diferencia en algo,
también esta separado con claridad de una diferencia entre cosas, que es funda-
mentalmente la definicion de informacion.

El cambio se inicia o detona de modo distinto segiin qué forma de investiga-
cion sea la dominante en cualquier situacion dada (véase la figura 1.6). Los deto-
nadores también varian segun el tipo de cambio, ya sea que forme parte de un
proceso de venir al mundo, ya sea que se trate de transformar lo que ya existe.

Como se planted con anterioridad, la investigacion cientifica se centra en el
cambio detonado por el azar y la necesidad. La estadistica y las teorias de la pro-
babilidad se ocupan del cambio causado por el azar, mientras que las leyes, los
principios y las reglas definen el cambio ocurrido por necesidad. El cambio que
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se detona en respuesta a la norma exigente de un principio idealizado se atribuye
con frecuencia a alguna forma de autoridad soberana o rectora que puede ir de la
“palabra de Dios” a la simple presion del grupo u opinién de los expertos.

El cambio detonado por la intencién humana es el ntcleo del disefio. Que
la intencién humana sea fundamental y central para la instigacion del cambio
en la realidad es un sello distintivo del disefio. La intencién humana es, por lo
tanto, una causa de cambio particularmente importante y trascendental. La idea
de causa es compleja, pero clave para entender el cambio disefiado. La causa es
natural (segun la define la ciencia mediante la conceptualizacion del azar y la ne-
cesidad). El disefio, en consecuencia, debe dar cabida al cambio que es resultado
de causas naturales; pero las formas de causa mas interesantes son las que estan
arraigadas en la capacidad de accion humana. Estas formas intencionales de cau-
sa son diversas. El tipo de causa intencional que aqui nos interesa por encima de
las demas es la causa disefiadora. La causa disefiadora es consecuencia de la voli-
ciéon humana y de la capacidad que poseen los seres humanos de ser proactivos y
tener propositos a la hora de interactuar con la realidad. La causa disefiadora es
fundamental para iniciar el cambio que trae cosas nuevas al mundo y también
para modificar las cosas que ya existen en él.

Las clases de resultados que surgen de la investigacion para la accion varian
enormemente segtn el enfoque de investigacion que se emplee (véase la figura 1.7).
Cada forma de investigacion tiene sus propios fines. El objeto del cambio intencio-
nal, detonado por la causa disenadora, es ocasionar un fin deseado especifico.

El resultado mas obvio de la investigacion es el conocimiento. El tipo de co-
nocimiento o saber estd determinado por el modo de investigacion principal
(véase la figura 1.8). Por ejemplo, un tipo de saber fundamental es el conocimien-
to que se asocia con el juicio, que es de una clase distinta de la mayoria de las for-
mas de conocimiento, pues es inseparable del conocedor y sélo se hace visible a
través de la accion.

Diseios de investigacion y accion

lo real lo verdadero ‘ lo ideal ‘
detonadores reacciéon azar ‘ intencién |
de cambio e interaccion y necesidad

FIGURA 1.6. Detonadores de cambio
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Disefos de investigacion y accion
lo real lo verdadero lo ideal
fines aquello aquello aquello
que es que que
puede se desea
ser que sea
aquello aquello
que es que
necesario tendria
que sea que ser
aquello
que
deberia
ser

FIGURA L.7. Resultados de la investigacién para la accion

Lo interesante acerca de un tipo de conocimiento de disefio es que surge de
un no saber consciente. Con esto nos referimos a que el conocimiento de disefio,
si bien usa la razén (conocimiento consciente), la intuiciéon (conocimiento in-
consciente, integrado) y la imaginacién (conocimiento subconsciente) como sus
elementos constitutivos, requiere un estado inicial de no saber intencional. Este
estado se parece mucho a la mente vacia taoista o a la nueva mente budista. Es el
atributo de la mente que esta presente durante el juego, cuando es importante es-
tar completamente abierto a lo que surja en el momento, en lugar de preocuparse
por la experiencia pasada o anticipar un suceso futuro.

En diseno de lo que se trata es de suscitar, o crear, lo ideal en lo real. Sin em-
bargo, el diseio tiene que cimentarse en lo que ya es real, asi como en lo que es
de hecho verdadero. Como lo real es abrumadoramente complejo y fértil, no po-

« saber consciente - razén

« saber inconsciente - intuicién

+ saber subconsciente - imaginacién

+ no saber consciente - pensamiento disefador

FIGURA 1.8. Modos de saber en disefio
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demos comprender la totalidad de esa complejidad y riqueza tan sélo empleando
los sistemas de investigacion creados para revelar qué es verdadero y esta basado
en los hechos. Los enfoques reduccionistas que la ciencia analitica pone a nuestra
disposicién no estan hechos para ocuparse de la investigacion desde un sentido
holistico, pues lo real es un todo y por ende necesitamos otro enfoque. Cualquier
disefio nuevo es algo a la vez real e integro. Como tal, ese nuevo disefio es, por
definicion, demasiado complejo y rico para ser entendido a cabalidad durante su
creacion. No podemos prever con exactitud como servira al mundo cualquier di-
seno real dado ni como, por el otro lado, lo cambiara o sera cambiado por él.

Lo que podemos hacer es empezar a entender que lo real —como se mani-
fiesta en lo particular y en el maximo particular— es un concepto que distingue
el disefio de otras tradiciones de investigacion y accion. Lo real debe abordarse
mediante el juicio (véase el capitulo viir) aumentado a través de herramientas y
métodos basados en la ciencia: lo verdadero. El pensamiento de disefio, para ser
aceptado en parte como un proceso de toma de decisiones legitimo y como fun-
damento para el liderazgo, necesita cimentarse en verdades cientificas, pero sin
omitir la estrategia de hacer juicios con base tanto en influencias subjetivas como
objetivas, y sin omitir la desiderata de lo ideal. Para recalcar lo dicho, es necesa-
rio aunar lo verdadero, lo ideal y lo real en un enfoque de la investigacién com-
puesto y equilibrado.



II. SERVICIO

EL DISENO, segin lo definimos en este libro, se distingue de otras tradiciones de
investigacion y accion en las que su elemento definitorio es el servicio. El disefio
es, por definicion, una relacién de servicio. Todas las actividades diseiadoras se
animan a través de relaciones dinamicas entre los que reciben el servicio (clientes,
representantes de los clientes —que actiian en su nombre—, compradores, con-
sumidores o usuarios finales) y los que lo prestan, entre ellos los disefiadores.
En términos ideales, en el disefio se trata de servir en beneficio del otro, mas que
simplemente de cambiar la conducta de alguien por su propio bien o convencerlo
de comprar productos y servicios. Esto no siempre es evidente cuando se obser-
va la conducta de muchos de los disefiadores actuales; tampoco se aborda de ma-
nera adecuada en los textos contemporaneos sobre el disefio. Cuando el disefio
se centra principalmente en los consumidores o en la conducta del cliente mas
que en las necesidades y los deseos del cliente, resulta menos claro qué relacién
de servicio estd en juego, si es que la hay. Tampoco esta del todo claro en este
ejemplo cual es el curso de las responsabilidades y la rendicion de cuentas entre
las decisiones del disefiador y las consecuencias en las vidas de las partes intere-
sadas. Se vuelve un caso especial de capacidad de accion disefiadora y servicio
en general.

La presencia de una relacién de servicio vinculante en el disefio contribuye a
una distincion nitida entre la tradiciéon de disefio y las tradiciones del arte o la
ciencia. La ciencia y el arte son, en esencia, culturas de investigacion y accion, di-
gamos, egoistas, porque, en el mejor sentido del término, se sirven a si mismas.
A los cientificos, idealmente, se les ve como gente motivada por su propia curiosi-
dad que persigue su pasion por el conocimiento con el fin de satisfacer esa curio-
sidad de modo objetivo. Su retribucién es un conocimiento subsiguiente que, de
alguna manera, puede llegar a usarse en los asuntos humanos. Los artistas, por un
lado, expresan sus pasiones, sentimientos, interpretaciones y su critica del mundo
desde su propia necesidad de expresion personal. Su retribucion es que compar-
ten estas percepciones con publicos que, a su vez, pueden hacer lo que quieran
con estos asomos a la condiciéon humana. Los disefiadores, por otro lado, no se
sirven a si mismos, sino a otros. Deberiamos observar que para un disenador es
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posible autoelegirse como cliente, aquel a quien servir, pero es un caso especial, y
quizas el mas dificil.

Estar en servicio no significa ser un sirviente o subordinado. No significa ac-
tuar como un mero facilitador en nombre de las necesidades de alguien mas. El
servicio tampoco impide la expresion personal; sdlo significa que este tipo de ex-
presion no es la predominante en una relacién de disefio, como lo es en las tradi-
ciones de la ciencia y del arte.

Deberiamos observar asimismo que de lo que se trata con el servicio no es de
ayudar a la gente a crear lo que ya sabe que quiere. Cuando mejor puede determi-
narse el éxito de un proceso disefiador es cuando aquellos a quienes se sirve ex-
perimentan la sorpresa de reconocerse a si mismos. Esto ocurre cuando lo que
surge de dicho proceso cumple y supera lo que el cliente en un principio expresé
(por lo general vagamente) que percibia como deseable. Esta expresion original
de lo que se desea se conoce como la desiderata del cliente (véase el capitulo v). El
papel del disefiador es ser el partero de esa desiderata, que ni el cliente ni el dise-
nador habrian podido imaginar por completo desde el principio, y hacer una en-
trega final en forma de un resultado esperado inesperado.

;Qué significa esta expresion paradojica? Con ella pretendemos afirmar que,
al contratar a un disefiador, uno tiene la doble intencién de querer el resultado
esperado y deseado, pero al mismo tiempo esperar verse sorprendido con un be-
neficio inesperado que trascienda las expectativas originales. Mas especificamen-
te, lo esperado inesperado tiene que ver con un resultado inesperado que sigue
siendo reconocible como algo que estd en resonancia con lo que se ha deseado y
anticipado, y, sin embargo, anade algo importante. Si el disefio se hace para servir
al cliente, éste entendera que el resultado es algo nuevo, pero al mismo tiempo lo
reconoce como algo apropiado para la situacion particular y para sus propios
intereses.

Una relacion de servicio es caracteristica, compleja y sistémica, enfocada de
manera especial en la responsabilidad, la rendicién de cuentas y la intencién. Los
productos disefiados, ya sean concretos o conceptuales, s6lo tienen valor y signi-
ficado en virtud de esta relacion de servicio intencional. Por lo tanto, a través de
la presencia de una relacion de servicio es como el cambio intencional y las con-
secuencias que este tltimo conlleva pueden llegar a tener significado y otorgar
significado a vidas individuales y colectivas. Para un disefiador, la relacién de ser-
vicio es la causa teleologica basica, es decir, el propdsito del disefio.

Hay aqui una distincion sutil entre los disefios que se elaboran con los clien-
tes y los que se hacen para los clientes, como compradores o consumidores. En



64 CIMIENTOS

este ultimo caso, que no es la relacion de servicio que se describi6 antes, la nece-
sidad y la deseabilidad se descubren mediante la persuasion o a través de la expe-
riencia de cambio a que el uso dio lugar. También hay cambio intencional efec-
tuado sobre la gente. Actos de terrorismo u otros cambios forzados en las vidas
de las personas requieren que el sentido se reconstruya en reaccion a la intencio-
nalidad que se usa contra esta gente: el opuesto de servicio por antonomasia. El
cambio no intencional, como los accidentes, las catdstrofes naturales o la muerte
de un ser amado, también requiere que se recupere el sentido, no debido a la in-
tencion, sino en ausencia de ésta. Un ejemplo de esto tltimo es el hecho de que
los humanos han elaborado procesos de duelo como manera de obtener algun
sentido frente a una pérdida irreparable.

En este momento es importante hacer una distincion entre encontrar sentido
—es decir, pericia adaptativa— en las cosas que ocurren y hacer sentido —pericia
disefiadora— al propiciar que las cosas pasen. Lo primero es reactivo y adaptativo,
mientras que lo segundo es proactivo e intencional. Estar en servicio es ser proac-
tivo. Esto significa que el disenador no puede quedarse esperando a que las cosas
adquieran sentido. Al principio, los clientes pueden no tener una total claridad de
qué es en concreto lo que se desea; solamente son conscientes de que algo tiene el
apremio de ser expresado. Esta expresion de su desiderata puede incluso estar
oculta tras una sensacion de incomodidad (a falta de una autoconciencia critica).
En este caso, el disennador debe ayudar a traer a la superficie una formulacién mas
clara de la desiderata de un cliente como un impulso proactivo y positivo.

Lo anterior no siempre es facil de hacer, pues a menudo hay sentimientos de
ansiedad respecto del futuro y temor frente a contextos o situaciones desconoci-
dos. Por lo general, la gente prefiere lo conocido o lo que se puede prever. Por
ejemplo, las organizaciones (publicas y privadas) dedican grandes esfuerzos y re-
cursos para vaticinar el futuro (futurizar), sin dejar de tener plena conciencia de
que la mayoria de los grandes cambios no planeados de la historia han sido total-
mente inesperados (por ejemplo, los ataques del 11 de septiembre en los Estados
Unidos y el colapso econémico en la primera década del siglo xx1) y han tomado
por sorpresa incluso a los especialistas.! Una y otra vez, el futuro muestra ser im-
previsible. Se determina sélo por azar y por necesidad, o se forma intencional-
mente mediante el disefio. Los futuros diseiados vienen al mundo a través de la
afectacion detonante de la desiderata.

! Nassim Nicholas Taleb, The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable, Random House, Nueva
York, 2007.
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Por lo tanto, un disefiador crea sentido para un cliente al hacer que salgan de
él sus deseos preformados. Este disefiador no le pregunta al cliente qué resultado
formado por completo deberd disefiar, sino que, a través de una comunicacién
abierta, trata de discernir las intenciones subyacentes de la desiderata vagamente
encubierta del cliente; intenciones que la mayoria de las veces éste aiin no acaba
de reconocer. Estar en servicio significa mejorar dichos descubrimientos sutiles de
direccion y proposito, y conceptualizarlos de manera concreta de modo que su-
peren las interpretaciones y la imaginacion del cliente, y al mismo tiempo repre-
senten a plenitud sus auténticos intereses personales.

Los resultados del disefio no tienen que ser virtuosos para considerarse con-
secuencias auténticas de la actividad disefiadora (aunque la mayor parte de las
veces uno espera que si sean virtuosos). Algunos individuos sélo pueden desear
maximizar su riqueza material, su poder personal o su prestigio, mientras que
otros estan de verdad interesados en disefiar para si mismos una vida mas signifi-
cativa. Un negocio solo puede esforzarse por aumentar las ganancias y asegurarse
dominio del mercado y longevidad. Otro puede desear hacer alguna aportacion
duradera con valor social. Algunos gobiernos pueden intentar responder en tér-
minos democraticos a diversos estilos de vida, casi con la misma facilidad con
que otros gobiernos intentan imponer un control paternalista. Un buen enfoque
disefiador no asegura que surjan “buenos” disefios como consecuencia. Los dise-
nadores y las partes interesadas, no los enfoques disefiadores, son en ultima ins-
tancia los responsables de crear disefos altruistas y sustentables.

En El camino del disefio nuestro propdsito no es generar mas panaceas por
medio de plantillas, algoritmos previsibles o principios prescriptivos que dejen
contentos a todos y con los cuales guiar procesos disefiadores. En vez de eso, pro-
ponemos que la mejor manera de toparse con la desiderata de un cliente es a tra-
vés de un enfoque que englobe conocimiento tanto tedrico como practico; un en-
foque reflexivo y experiencial que dé por resultado un disefio virtuoso. A través
de una relacion de servicio, un disefio se considera satisfactorio cuando los resul-
tados esperados inesperados sirven a la gente adecuada, por la razén adecuada,
en el momento y en el lugar adecuados.

Es importante entender que el servicio no es servidumbre. El servicio mas
bien trata al otro como un igual. Esto no significa que sean similares en el sentido
de las categorias de las ciencias sociales, o equivalentes en el sentido del igualita-
rismo, sino iguales en el sentido de las sociedades equitativas. El servicio también
se distingue de la ayuda, que por naturaleza crea una relacion unilateral. En una
relaciéon de ayuda, todo el poder y los recursos residen en el que la aporta, y la
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persona que la recibe queda endeudada: “Servir es diferente de ayudar. La ayuda
se basa en la desigualdad; no es una relacion entre iguales [...] El servicio es una
relacion entre iguales [...] La ayuda acarrea una deuda. Cuando ayudas a alguien,
te quedan debiendo. En cambio servir, tal como curar, es mutuo. No hay deudas”?

En nuestra cultura occidental, las relaciones asistenciales estan entre los tipos
mas populares de contratos disponibles y que, ademas, se fortalecen a si mismos.
Las asociaciones sin fines de lucro, las agencias gubernamentales y las organiza-
ciones no gubernamentales (ONG) gastan millones de ddlares para ayudar a las
personas desamparadas, enfermas, desafortunadas, o a las que les ha sobrevenido
alguna tragedia. En muchos casos esto puede ser necesario, cuando no hay buenas
alternativas al alcance y parece haber justificaciéon mas que suficiente para una in-
tervencion urgente, clasificada de manera unilateral, en las vidas de los otros, de-
tonadas por la indignacién moral o una simple preocupacion humanitaria.

En consecuencia, a menudo la filantropia y otras maneras afines de “hacer el
bien” han ido por un camino trillado que conduce a la formacién de relaciones
por lo general desiguales. Estos vinculos asistenciales basados en la solucién ins-
tantdnea tienden a impedir que se formen interacciones de servicio cuando sea
posible y apropiado. Quienes tienen el poder y los recursos para definir las nor-
mas suelen tratar a la gente diferente, ya sea en el ambito cultural, social o econo-
mico, simplemente como necesitados o desamparados. Lo mismo puede decirse
de personas que se descubren victimas de circunstancias infelices provocadas por
arreglos bienintencionados pero equivocados que han tenido consecuencias no
planeadas. Aunque las circunstancias de estos individuos son resultado de fuer-
zas ajenas a su ambito de influencia personal, se les trata como los puntos indica-
dos para una intervencion asistencial.

Los benefactores bienintencionados gastan gran parte de su dinero e influen-
cia en estas relaciones pseudocontractuales. En consecuencia, hay una relacion
simbidtica entre los receptores y los proveedores. Con frecuencia estos ultimos,
quiza de modo totalmente inconsciente, usan a los desamparados e indefen-
sos para infundir una mayor sensacién de proposito y sentido en sus vidas. En
otros casos, los desamparados estdn ahi para ser ayudados con el fin de que el
estatus del proveedor —a menudo en lo que se refiere a su poder o éxito— pueda
legitimarse, o justificarse, en contextos sociales.

Los donantes necesitan un claro y urgente grito de guerra para ocultar la ta-
rea, mas dificil y desafiante, de ocuparse de la condicién humana en toda su com-

2 Rachel N. Remen, “In the Service of Life”, Noetic Sciences Review, vol. 37, num. 24 (1996).
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plejidad y todo su potencial. Esto supone tratar a cualquier otro ser humano
como a un igual en su diversidad. Todo el mundo se siente recompensado, en al-
gun nivel, con una relacion asistencial definida por la urgencia. Valores impor-
tantes, como la ayuda y el amor, pueden formar la base para las mejores de estas
relaciones. Sin embargo, por lo general esto se hace a costa de otros valores hu-
manos importantes, entre ellos los que apoyan la dignidad, la igualdad, la creati-
vidad y la individualidad.

Curiosamente, aunque el servicio es una caracteristica definitoria del disefio,
algunas profesiones del rubro no necesariamente se enmarcan en esta tradicion.
La arquitectura, por ejemplo, puede abordarse como una ciencia aplicada o un
arte aplicado sin que renuncie a su caracter de arquitectura. Como observamos
antes, la arquitectura a menudo se describe como un punto medio entre el arte y
la ciencia: una solucién de compromiso o una media entre dos extremos. Otras
especialidades, como el disefio de producto y el disefio de sistemas informaticos,
se consideran una mezcla de ciencia “dura” y bellas artes. Como defensores de
una cultura de disefio sugeririamos que, en lugar de clasificar estas profesiones
como algo a medio camino entre la tradicién de la ciencia y la tradicion del arte,
deberian tratarse como profesiones dentro de una cultura de diseno.

Cada quien es libre de abordar la arquitectura, el disefio industrial, el disefio
de interaccién o cualquier otra profesion afin desde una tradicion de disefio, o
no. Sin embargo, las consecuencias de tal decision son importantes para la practi-
ca de las disciplinas. Esto puede ejemplificarse muy bien si echamos un vistazo a
las filosofias educativas que a lo largo de la historia han apoyado cada una de es-
tas especialidades. La educacion en el arte es radicalmente distinta de la educa-
cion cientifica. Los valores y la estructura sobre los que se erige cada proceso
educativo varian de manera importante. La pedagogia de la ciencia difiere de la
pedagogia del arte en que el propdsito de la educacién en la ciencia es aprender
como determinar la verdadera naturaleza del mundo material a través de entra-
das de los datos sensoriales aumentadas y controladas. El resultado es conoci-
miento objetivo y factico que se confirma porque otros pueden reproducirlo. En
contraste, con la educacion artistica de lo que se trata es de aprender a expresar
emociones y sentimientos sin la intervencién de constructos intelectuales forma-
les y susceptibles de reproducirse. En este caso el resultado es conocimiento sub-
jetivo y personal.

Para que el disefio se acepte como una tradicion intelectual por derecho pro-
pio, los disenadores deben fomentar su propia y singular manera de abordar la
educacion, como con gran éxito han hecho la ciencia y el arte; un enfoque propio
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que dé prioridad a la idea de servicio. El proposito de la pedagogia del disefio es,
por lo tanto, aprender como adquirir un conocimiento tanto objetivo como sub-
jetivo en favor de los intereses de otros y no solamente del interés personal de
uno mismo. También incluye la reintegracion del pensamiento reflexivo y la ac-
cion practica de una manera que una el conocimiento del por qué con el conoci-
miento del cémo.

Si una relacién de servicio generativa es uno de los objetivos superiores del
disefio, entonces la manera en que un disefiador se comunica con su cliente es
muy importante. En la comunicacion del disefio de lo que se trata es de escuchar.
Se trata de ayudar a la gente a expresar lo que cree que le ayudara a tener una vida
mas plena. Para hacerlo, la comunicaciéon del disefio a veces puede echar mano
de la retérica y de la persuasion, como también pueden hacerlo la ciencia y el
arte. Sin embargo, estas formas de argumentacién no son parte de su naturaleza
esencial. Ademas, un buen disefiador no dedica tiempo a convencer a los clientes
de las necesidades o los deseos que no han surgido de ellos mismos. Asi, vender,
en un sentido tradicional de la mercadotecnia, no es fundamental para el proceso
disefiador. Por el contrario, es la propia intencionalidad de los clientes —en la
forma de sus desiderata— lo que deberia detonar el proceso y definir a dénde
deberia apuntar.

Cuando se establece de manera adecuada una relacion de servicio, todos los
implicados caminan al mismo paso. La comunicacién del disefio, por lo tanto, no
depende de la venta de los resultados tanto como de comunicar el progreso. El
disefio es, en su raiz, una forma de democracia; no la democracia aritmética de
gobiernos de mayoria o la democracia representativa de organismos politicos
electos, sino la democracia de la autodeterminacion a través de interrelaciones
de servicio. El disefio es la clase de democracia que puede adoptar la creciente di-
versidad y complejidad de los intereses humanos en el mundo de hoy. El disefio
ofrece la posibilidad de que el bien individual de todas y cada una de las perso-
nas pueda considerarse dentro del marco del bien comun.

Por lo tanto, el servicio, desde el punto de vista del disefio, exige una habili-
dad agudizada y refinada para escuchar: oir lo que tiene el apremio de ser expre-
sado, asi como lo que ya estd siendo expresado hacia fuera. Para hacerlo debemos
recurrir a la notitia.’ Hillman define dicho concepto como “la capacidad de for-
marse nociones verdaderas de las cosas al notarlas con atencion” La notitia es un
acto de atencién completo y absoluto, uno que percibe cada matiz y puede ver con

? James Hillman, The Thought of the Heart and the Soul of the World, Spring Publications, Dallas, 1992.
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claridad detalles y modelos de conexién que eluden encuentros mas pasivos con
situaciones de la realidad. La notitia permite que se forme una relacién de verda-
dera empatia entre quien sirve y aquel a quien se sirve. La notitia no es un méto-
do, sino mas bien una manera de ser, caracterizada por una gran concentracion y
una atencion extrema. Es un proceso de centrarse en la manera en la cual los an-
teojos dan claridad a las cosas (es decir, las enfocan), mds que en una perspectiva
restrictiva o estrecha (esto es, que se enfoque en una sola cosa). La notitia es el
opuesto de la imparcialidad y la distancia que las tradiciones contemplativas
alientan. Es una conciencia abierta a todas las aportaciones mas que a aportacio-
nes selectivas o predefinidas como las que la rutina ejemplifica.

Como el contrato social central en el proceso disefiador actia entre los dise-
nadores y sus clientes, un disefiador tiene que estar con su cliente en una relaciéon
de influencia y poder equilibrada y proporcionada. Lamentablemente, no es poco
comun que se distorsione este vinculo capital. Para ilustrar dicha afirmacion
comparemos cinco modelos generalizados de relaciones, cuatro del tipo desequi-
librado y una del tipo dindmicamente equilibrado (véase la figura 11.1). Dos de
estas relaciones desequilibradas, la del artista disefiador y la del facilitador dise-
nador, representan interacciones muy simples en las que uno de los dos papeles
es dominante por completo.

En el ejemplo del artista disefiador, el disefiador tiene una influencia total so-
bre el proceso, mientras que el cliente tiene poca o ninguna. El disefiador no se
interesa por los deseos o las necesidades del cliente, sino que crea un disefo basa-
do en sus propias opiniones sobre lo que se requiere para una solucion de disefio
satisfactoria. Actua igual que un artista cuando la necesidad de expresar el propio
yo esta en el centro de la relacién. A menudo vemos que a este tipo de disefiador
se le glorifica como prima donna o celebridad, tal como a los arquitectos a los
que se les califica como star-chitect [arquitecto estrella]. Los clientes que desean
ser identificados con disefos sobresalientes para obtener prestigio o estatus sue-
len buscar este tipo de relacion de disefio. En el subconjunto de esta clase de vincu-
lo se encuentran consumidores sobre quienes se ha influido para que piensen o
estén convencidos de que necesitan o desean un producto o servicio elaborado
por disefiadores expertos de compaiiias 0 empresas.

Se da la situacion opuesta en una relacion de facilitador disefiador, en la que
un disenador simplemente obedece todas las peticiones del cliente. En esta si-
tuacion se acepta que el cliente sabe precisamente qué quiere o necesita y cono-
ce con exactitud qué debe hacerse en consecuencia, sin ninguna aportacién
creativa del disefiador. En este caso el cliente es el tnico agente creativo en el
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disefiador disefador
cliente cliente
artista disefador facilitador diseitador
disefador disenador
cliente cliente
experto disenador técnico disefnador
disefiador

diseio de servicio

FIGURA 11.1. Relaciones de poder entre el disefiador y el cliente

proceso. El diseniador se vuelve un mero facilitador. Aunque la facilitacién es
una parte importante de cualquier proceso, no deberia ser el papel principal de
un disenador.

Las dos formas restantes de relacion desequilibrada representan situaciones
desproporcionadas en las que ya sea el disefiador o el cliente tienen la mayoria de
la influencia y el poder. En la relaciéon de técnico disefiador vemos a disefiadores
que actian como simples posibilitadores. Es decir, no hacen aportaciones inten-
cionales ni creativas a ninguna parte del proceso diseniador; en lugar de eso, con-
testan preguntas o responden a deseos de un cliente intencional, lo que los coloca
en una posicion de meros agentes instrumentales.

En la relacién de experto disefiador vemos lo opuesto; ahi se espera que el
cliente responda a las iniciativas del disefiador. Este ultimo entra en el proceso
como un experto en la rutina, con intuiciones predeterminadas y resultados a
mano, que desestima la necesidad de tener interacciones personales con el cliente.
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Como experto, el disefiador determina qué solucién o soluciones generalizadas
se adaptaran a la situacidn concreta del cliente.

Es dificil encontrar una manera de visualizar toda la complejidad de una re-
lacién equilibrada entre los disefiadores y los clientes. Para simbolizar la relaciéon
de diserio de servicio ideal nos hemos basado en el modelo chino del yin y el yang,
que muestra una interaccién intrincada en la que ambos lados estan plena y au-
ténticamente comprometidos en un proceso disefiador dindmico. Ambos pape-
les, disefiador y cliente, incluyen una parte del otro. Es una relacion equilibrada
en términos dindmicos, pero no por eso carece de tensiones. El modelo supone
que hay tension en el centro de la interconexion. En la complejidad de esa inter-
conexion, y en la tension entre sus diferentes cualidades, tiene lugar el trabajo de
disefio imaginativo e innovador. El modelo también demuestra que el respeto
mutuo es vital en cualquier relacion de disefo efectiva.

A diferencia de la mayoria de las teorias de procesos grupales, la tradicion de
servicio disefiador-cliente no es una relacién igualitaria ni jerarquica. Estas rela-
ciones se centran en los problemas. Por el contrario, el disefio es una actividad
incluyente que consiste en una composicion de papeles formalizados que se cen-
tran en la idea de servicio. Este principio integrador necesita guiar la formacién
de equipos de disefio, por medio de la creaciéon de una compleja red de relaciones
con otros que, de una u otra manera, formen parte del proceso diseniador. La
composicion de papeles para cada proyecto es tnica. En cualquier situacion de
disefio esta composicion debe acordarse en las primeras etapas.

Es fundamental sefialar que en una relacién de servicio el disefiador es res-
ponsable de algo mas que el solo cliente y debe asumir responsabilidad por otros
que seran afectados por cualquier actividad disefiadora; entre ellos, las partes in-
teresadas (aquellos que se ven afectados por un cambio intencional pero no for-
man parte del proceso disefiador), accionistas, gente que toma las decisiones,
productores, usuarios finales, consumidores y clientes sucedaneos (los cuales, cuan-
do reciben un servicio, indirectamente dan una prestacion a otros clientes que no
pueden representar sus propios intereses). Ademas, segun la naturaleza de lo
que se esté creando, puede ser que el disefiador tenga que tomar en cuenta a las
futuras generaciones y al medio ambiente.

Cuando examinamos con detalle la tradicion de servicio se hace evidente que
las relaciones al respecto son mucho mas diversas e integrales que la conexién
que existe entre los clientes y los disefiadores (véase la figura 11.2). Las relaciones
y las conexiones discrepantes entre los papeles del disefio, como las presentare-
mos, no se excluyen unas a otras. Las interrelaciones o las interconexiones entre
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cualquier conjunto de papeles dado, en cualquier situacion especifica, pueden
ser compuestas y consistir en varios tipos diferentes. En algunos casos puede ser
apropiado tratar un conjunto de relaciones como unidimensional, pero esto siem-
pre tendria que ser una decision intencional.

Cuales de estos papeles seran importantes y fundamentales en una situacién
concreta de disenio es algo que deberia determinarse durante la contratacion.
Identificar qué funciones seran necesarias para satisfacer el objetivo del disefo es
responsabilidad del disefiador o los disefiadores, en colaboracion con las perso-
nas a las que estan dando un servicio. Nosotros sugeririamos que un diseiador
evaluara con cuidado cada interrelacién o interconexién, pues no necesariamen-
te todos los involucrados advertiran de inmediato la naturaleza esencial de mu-
chos papeles. Deberiamos observar que estas relaciones y conexiones de servicio
estan determinadas de manera exclusiva por la calidad de cada interaccién y defi-
nidas como protocolos de diserio.

® disenadores
. \‘0

« accionistas

partes interesadas .

FIGURA 11.2. Papeles del disefio



SERVICIO 73

La composicion de los diferentes tipos de protocolos, para cualquier activi-
dad diseniadora dada, tiene que considerarse de manera intencional. Debe, en
efecto, disenarse. La o las composiciones resultantes pueden mostrarse grafica-
mente (véase la figura 11.3). Aunque representaciones graficas como éstas no
muestran toda la complejidad y riqueza de los protocolos de disefio correspon-
dientes, si dejan bastante claro que en toda situacién de disefio hay una gran can-
tidad de composiciones posibles.

Siendo asi —y dado el hecho de que no hay reglas absolutas que determinen
qué composiciones son las mas beneficiosas para cualquier situacion de disefo
concreta—, cada configuracién debe surgir del disefio intencional de un disefia-
dor. También es ttil que el disenador experimente con distintas composiciones
y trate de imaginar como estas diversas combinaciones podrian influir en el
proceso y, en ultima instancia, en el resultado. Finalmente, al configurar estas
interacciones el disefiador debe permanecer en estrecha comunicacion con el
cliente y recordar que la alianza de servicio entre ambos estd en el nucleo del
proceso.

Como se dijo antes, no es facil identificar todos los papeles ni todas las inte-
racciones posibles. Puede ser que no siempre las funciones formales o parcial-
mente formales —como las de las partes interesadas, los accionistas, los tomado-
res de decisiones, los productores o los fabricantes, los usuarios finales y los
compradores— sean las maneras mas ttiles de determinar las interacciones entre
papeles para una situacion concreta de disefio. Si es asi, hay otras maneras de re-
presentar las interacciones. Como disefiador o cliente, o ambos, la nocién de
quién soy yo en relacién con otros puede caracterizarse como las interacciones
entre los papeles protocolarios de usted, tii, nosotros, ellos, el otro, eso, todo, todos
nosotros y uno mismo (véase la figura 11.4). Es posible imaginar y elaborar otros ti-
pos de papeles. Para elegir cudles son los mas apropiados para una situacién de
disenio dada lo que hace falta es un juicio disefiador.

Un protocolo de interaccién, como yo-ti, es de caracter muy diferente del
protocolo de interaccion yo-otro. A partir de una parte del trabajo fundamental
de Erick Jantsch, en el que influyeron Martin Buber y otros,* las cualidades de las
interacciones o protocolos de disefio que se encuentran en yo-eso y yo-usted pue-
den mejorarse y dar lugar a otras formas de protocolos de disefio, como yo-nos-
otros, nosotros-otro y todos-ellos. Ademas pueden crearse otras combinaciones y

¢ Erich Jantsch, Design for Evolution: Self-organization and Planning in the Life of Human Systems,
George Braziller, Nueva York, 1975.
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eso
todos otro

todos nosotros ellos

uno mismo nosotros

yo tua
usted

FIGURA 11.4. Papeles de protocolo de disefio

variantes de papeles y protocolos que serian apropiados para diferentes situacio-
nes de disefio concretas (figura 11.5).

Como ejemplo de un protocolo de disefio, en una interaccioén yo-nosotros,
el diseiador se vuelve miembro de la categoria de cliente y por lo tanto estd cum-
pliendo dos papeles: él mismo o ella misma y el otro. Un disefiador en una inte-
raccion protocolaria yo-eso trata al cliente como una entidad impersonal y objetiva
que se revela principalmente mediante los datos duros. Un disefiador en una inte-
raccion protocolaria yo-usted se relaciona subjetivamente con el cliente, con emo-
cién y sentimientos. Un disefiador en una interaccién protocolaria yo-ellos trata
al cliente como un otro objetivo pero humano y, para eso, usa nociones extraidas
de las ciencias sociales. Para estos conjuntos de protocolos de disefio, y cuales-
quiera otros, la interaccion varia en clase y grado. Cada conjunto de interacciones
forma un subsistema social que debe disefiarse de manera intencional con las
particularidades de cada situacion de disefio en mente.

La manera como se justifica y se decide el orden de prioridad tendra una in-
fluencia importante sobre quién participara en el proceso y bajo qué condiciones.
Afectara el papel del disefiador y lo que se espere de todas las otras partes. Es
muy comun que la intromisién de interacciones emergentes no planeadas de an-
temano trastoquen los procesos. En consecuencia, se pierde mucho tiempo y
energia redefiniendo la composicion del equipo, y algunos segmentos del proce-
so tienen que repetirse.

El servicio es una asociacion completa entre aquellos a los que se presta un
servicio y un equipo de disefio, que trabajan en una conspiracion; dicho de otro
modo, es como si respiraran juntos. Esta idea de conspiracion trasciende la sim-
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F1Gcura 11.5. Ejemplos de interacciones de protocolo de disefio

ple administracion de procesos grupales. Se parece al concepto de flujo en el pro-
ceso creativo, de acuerdo con el planteamiento de Csikszentmihalyi,” segtn el
cual las divisiones y distinciones normales de toda actividad cotidiana se mezclan
en una experiencia continua de intencionalidad. Esta relacion simbidtica es posi-
ble solo si hay un intercambio de empatia. En una situacion de disefio, la empatia
es la capacidad de ser como el otro sin dejar de ser un yo completo. Es la habili-
dad de ponerse en el lugar de alguien mas sin dejar de estar en el de uno mismo.
A estos estados empaticos de convergencia después se les encauza a través de la
interpretacion emergente de las desiderata, interpretacion que se da durante el
servicio.

° Mihaly Csikszentmihalyi, Flow: The Psychology of Optimal Experience. Steps toward Enhancing the
Quality of Life, Harper & Row, Nueva York, 1990.
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Este tipo de protocolo de disefio forma en cada proceso particular de crea-
cién un sistema social lleno de tension pero colaborativo. Los acuerdos o contra-
tos formales e informales determinan esas conspiraciones de disefio. Un contrato
de disefo es una relacién formalizada en la que hay un intercambio equivalente de
valor que define la interaccion. Ese contrato puede ser entre individuos que de he-
cho se sientan en tiempo real y negocian un acuerdo firmado conocido como
contrato legal, pero también puede formarse un contrato de disefio entre un dise-
nador y otros que no pueden representarse a si mismos en persona, como las fu-
turas generaciones, o bien gente enferma o que esta de alguna manera incapacita-
da por circunstancias externas. Estos contratos tienen que basarse en principios
alternativos y conceptuales de la acciéon humana que se hacen explicitos. Para
todo contrato, el disenador debe determinar los fundamentos morales y legales
para actuar a nombre de un cliente que no puede negociar de manera directa. Un
acuerdo asi se conoce como contrato de valor. Ademas, cuando se supone alguna
accion disefiadora en contextos econoémicos, tecnoldgicos o politicos, se adoptan
contratos tdcitos. Los términos de un contrato tacito no se les revelan con claridad
a las partes interesadas, lo que a menudo conlleva malentendidos y conflictos.

En toda relacion contractual se necesita una interpretacion nitida, basada en
el acuerdo y el consentimiento, de la intencién del contrato, ya sea tacita o de he-
cho. Hay muchos tipos de intenciones contractuales que con frecuencia son cate-
goricamente diferentes entre si. Por ejemplo, podemos reconocer distintos tipos
de contratos tacitos, basados en la intencionalidad. Entre estas intenciones se en-
cuentran las que se sustentan en el razonamiento cientifico, en la ayuda a los des-
amparados, en iluminacion estética orientada al arte y en el servicio de intereses
econdmicos.

El contrato de servicio es el tipo de convenio principal en el disefio, aunque
también pueden ser apropiados algunos aspectos de los otros tipos, en diferentes
proporciones, dependiendo de la situacion. Estos contratos a menudo son tacitos
y no necesariamente representan un documento legal. Sin embargo, definen una
relacion fiduciaria en la que de manera ideal hay un intercambio equitativo de
valor por accion. Estos contratos pueden existir entre diseiadores y clientes que
no tienen posibilidad de representarse en persona a si mismos y sus deseos, sino
que los representan sucedaneos que indirecta o directamente actuan en su lugar.

Es importante observar que, incluso cuando existe el deseo de un cambio
intencional, a menudo se elige por defecto uno de los contratos que no son de
servicio. Por ejemplo, si se necesita una accion especifica para determinada situa-
cion puede emplearse un enfoque de ciencia, que consiste en describir, explicar,
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prever y controlar. No es ésta la clase de enfoque en que se basan los juicios dise-
nadores o el acto de traer algo nuevo al mundo. La ciencia proporciona descrip-
ciones y explicaciones, pero no da una base suficiente para juicios globales de in-
tencién y accion, sobre todo en situaciones en las que el conocimiento y la
informacién no estan completos o no son exhaustivos —lo que en disefio ocurre
casi siempre— o no tienen valor instrumental. En un caso asi, el cambio inten-
cional se decide por una coaccién de los hechos.®

Las interacciones movidas por la intencién que estan incorporadas en un
contrato de servicio —en el que uno presta un servicio, tiene empatia y conspi-
ra— forman las fuerzas vinculantes de un equipo de disefio efectivo. Este equipo
cuenta con una composicion de papeles diversos que poseen un caracter clara-
mente diferente pero siempre equitativo. Debido a esto, quienes tienen el papel
de cliente experimentan un cambio motivado por su propia desiderata, y no por
la interpretacion limitada que alguien mas hace sobre lo que es mejor para ellos.
En este caso, el cliente es un miembro del equipo de disefio de pleno derecho. No
debe suponerse que hay parcialidad en la capacidad del cliente para hacer una
aportacion.

Entonces, en resumen, un disenador necesita poder entablar contratos de
servicio intencional con constituyentes o, en otras palabras, miembros de un
todo. Por lo tanto, las contrataciones en disefio no consisten tanto en acuerdos e
intercambios entre la gente como de unas personas con otras: sumando, mas que
dividiendo. El disefiador debe tener presente cuin radicalmente pueden variar
los contratos, y debe estar seguro de que también su cliente tenga claridad sobre
las expectativas que surgen de determinado contrato. De esta manera, los dos es-
tan en convergencia y en integracion al entrar al proceso.

Ademas, un disefiador debe recordar la complejidad de las interacciones que
conlleva un contrato de servicio, y en respuesta debe comprometerse de manera
intencional a la hora de disenar la composicion del equipo. Finalmente, un dise-
fador debe estar dispuesto a permitir que la empatia vaya por delante. Esto ase-
gura que surja una situacion de disefio apropiada, en la que se forman contratos,
se construyen relaciones y conexiones, y se identifican objetivos de disefio enfo-
candose en los deseos y en una comunicacion abierta.

¢Horst W. J. Rittel, “The Reasoning of Designers” (1988), en Jean-Pierre Protzen y David J. Harris
(coords.), The Universe of Design: Horst Rittel’s Theories of Design and Planning, Routledge, Nueva York, 2010.



III. SISTEMICA

Es NECEsARIO que los disefiadores puedan ver relaciones e identifiquen y prote-
jan las conexiones esenciales que se encuentran en la vida real; tienen que ser
pensadores sistémicos. Deben ser capaces de crear relaciones esenciales y cone-
xiones criticas en sus diseflos, asi como entre sus disefios y los sistemas mas gene-
rales en los que estan incrustados; en otras palabras, los disefiadores deben ser
sistémicos en todo lo que hacen y producen. Si no lo son, su manera de trabajar
en esencia es insostenible. No importa si ellos usan materiales y procesos verdes,
la dltima tecnologia amigable con el medio ambiente o siguen la ultima receta del
asesor carismatico mds reciente; si no prestan una atencion completa a las rela-
ciones esenciales y a las conexiones criticas, a la larga no van a contribuir a la sus-
tentabilidad.

Puede ser que los ecosistemas sociales y naturales se acomoden, adapten y
adopten disefios que les llegan desde fuera, pero al hacerlo, cada perturbaciéon de
disefio se vuelve un asunto riesgoso; ;resultara el disefio algo bueno o un error
critico? Mejorar en los disefios de una manera no sistémica no significa crear me-
jores disefos.

Como dijo Russell Ackoft: “Cuanto mads correctamente hagas lo incorrecto,
mas incorrecto te vuelves”! La sistémica del disefio es el compuesto de pensa-
miento integrador, incluyente y conexo dirigido a llevar a cabo la accién correcta:
hacer lo correcto aunque no salga perfecto.

Cada disefio es un elemento de un sistema o bien un sistema en si mismo y
forma parte de entrelazamientos causales resultantes. Ningtin disefio existe en un
vacio. Los disefiadores y su actividad disefiadora tampoco viven dentro de un va-
cio. Los disenadores, los clientes y otras partes interesadas forman un sistema so-
cial incrustado en un entrecruzamiento de relaciones y conexiones sistémicas.
Reconocer que la complejidad es el orden natural de las cosas es algo que mucha
gente trata de evitar y que, de hecho, a lo largo de su formacion, se le ha ensefiado
a evitar. La navaja de Ockham —“la explicacion mas sencilla es la que ha de pre-

! Russell L. Ackoff'y J. Pourdehnad, “On Misdirected Systems”, Systems Research and Behavioral Science,
vol. 18, nim. 3 (2001), pp. 199-205.
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ferirse”— ejemplifica la amonestacion mas popular y simplista del llamado prin-
cipio k1ss:* “No lo compliques, tonto”

Disenar es, por definicion, una actividad interdependiente que supone mul-
tiples aportaciones de los ambitos multidimensionales de la realidad. Por eso la
investigacion de disefio tiene una naturaleza sistémica. El enfoque de sistemas y
el pensamiento de sistemas, como la ciencia de sistemas, son enfoques integra-
les ontoldgicos (relacionados con la naturaleza de las cosas reales) y episternoldgi-
cos (relacionados con disefios de investigacion) dentro de un abarcador esque-
ma de filosofia sistémica. Algunos filésofos sostienen que el enfoque de sistemas
es una de las formas mas antiguas de investigacion filosofica que puedan encon-
trarse y puede ser un esquema fundador de la filosofia en general. Toda filosofia
es un esquema arquetipico que forma una narrativa unificadora de la condicién
humana.

La filosofia de sistemas y la filosofia del disefio estan entrelazadas de manera
inseparable en la interseccion de la investigacion para la accidon. El amor (filos) a
la sabiduria (sofia) —filosofia— en la tradicién de disefio se expresa como el
amor a la accion sabia o a la sabiduria practica —frénesis—. Toda accion tiene
consecuencias en un mundo en el que todas las cosas se hallan interconectadas
sistémicamente a otras. Por lo tanto, para ser sabio se requiere que el pensamien-
to y la accion se unifiquen a través de la reconstitucion de la sofia: disolver la se-
paracion entre pensamiento y accion. El disefio sistémico unifica en términos ho-
listicos el pensamiento con el actuar valiente, creativo y responsable.

La sistémica es la base fundamental de lo que puede verse como légica y ra-
zonamiento disefiadores. La sistémica centra toda nuestra atencion en las cone-
xiones y relaciones entre gente, sujetos, objetos e ideas, mas que solo en las cosas
mismas. Hay una variedad de campos de estudio formalizados y posturas o pun-
tos de vista profesionales que pueden agruparse bajo el encabezado general de
sistémica (véase la figura 111.1). Sin embargo, debido a toda la atencién que se
presta al pensamiento analitico y reduccionista en la formacién profesional y la
subsiguiente experiencia laboral, muy a menudo la gente se concentra en elemen-
tos o categorias de elementos en lugar de hacerlo en las conexiones o relaciones
entre los sucesos y las cosas.

El concepto de sistémica engloba una cantidad de tipos de sistemas que nos
ayudan a simplificar y pensar sobre la complejidad de éstos (véase la figura 111.2)
sin perder conexiones criticas. Estas categorias deberian verse como tipos ideales,

2 Por “Keep it simple, stupid”. [T.]
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es decir, como definiciones analiticas y no necesariamente tipos de sistemas que
se encuentren en la realidad.

Una de las categorias mas comunes en la sistémica es, como puede suponer-
se, la de sistema. Las descripciones y explicaciones sistémicas del mundo natural
estdn entre los esquemas mas comunes en la ciencia.’ El término sistema se ha
deslizado a los vocabularios de profesionales y académicos, asi como a la tecnolo-
gia, los negocios y los gobiernos. Examinemos, pues, mas de cerca, el significado
del vocablo. Sistema denota tanto un medio subjetivo de investigacion como el
centro objetivo de la misma. El origen griego de este sustantivo es systéma, que se
refiere a un todo compuesto. Cuando se usa sisterna como modificador de la ac-
cion, deriva del término compuesto synistdnai, que significa “poner juntos” (syn -
“juntos” + histanai - “hacer que estén”). Asi, la motivacion de una investigacion
de disefo sistémica es el deseo de saber como se causa intencionalmente que las
cosas estén juntas y unidas como un disefio.

El término sistema tiene muchas definiciones promulgadas por un pante6n
de especialistas en sistemas contemporaneos. Se ha usado como descripcion tan-
to de un “modo de pensar encarnado” —en otras palabras, una epistemologia—
como de aquello en lo que se estd pensando —una ontologia—. El pensamiento
sistémico nos propone cémo pensar y aprender sobre la condiciéon humana.
También se refiere a la descripcion y explicacion de las cosas que afectan la con-
dicién humana. En la dltima de estas dos definiciones se incluye la ciencia de sis-
temas: la interpretacion de los sistemas como “cosas reales”, ya sean concretas o
abstractas, mediante el enfoque del método cientifico. La primera, un enfoque de
investigacion sistémica, se centra en una manera de pensar que posibilita que di-
ferentes campos de investigacion se relacionen entre si.

El pensamiento sistémico (véase la figura 111.3) esta constituido tanto por la
ciencia de sistemas como por el enfoque de sistemas. Es una manera nueva y al
mismo tiempo vieja de llevar a cabo la creaciéon de sentido. Esta tltima es basica-
mente la creacidn de relaciones de entendimiento, concretamente entre aquello
que se experimenta y aquel que lo experimenta. Estas relaciones forman la matriz
de un sistema de creencias que engloba las interpretaciones reales, verdaderas e
ideales del mundo que informan las acciones, las reflexiones y la imaginacién en
situaciones concretas.

El pensamiento sistémico es tanto una manera de observar el mundo como
una forma de estar en el mismo, dependiendo de si nuestra intencion es descri-

* John Ziman, Real Science, What It Is, and What It Means, Cambridge University Press, Cambridge, 2000.
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FIGURA 111.3. Pensamiento de sistemas

birlo y explicarlo, o bien actuar en él. El pensamiento sistémico representa el
modo como la gente ha interactuado naturalmente con el mundo, pues es normal
que ésta lleve su ser completo al proceso cotidiano de tratar de entender la vida.
La persona en su totalidad no es un destilado de caracteristicas y atributos; es im-
portante que el disefiador lo recuerde. La destilacion es algo intrinsecamente in-
natural, mientras que los enfoques del mundo y las cosmovisiones compuestos
funcionan de una manera en esencia mas natural.

El pensamiento sistémico es una forma caracteristica de investigaciéon que no
encaja con naturalidad en las especificaciones tradicionales reservadas a cual-
quiera de las disciplinas cientificas. Lo que hace un enfoque de sistemas es, en
cambio, ofrecer una alternativa a la forzada transigencia entre la estrecha especia-
lizacion y la amplia y superficial generalizacion. El pensamiento de sistemas se
centra en las relaciones entre las esferas de conocimiento y los modelos de rela-
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cién que surgen en consecuencia. Estas normas proporcionan un mapa para la
elaboracion de formas hibridas de conocimiento y para su aplicacion de maneras
tedrica y pragmadticamente oportunas. A estas normas se les da significado a tra-
vés de la interpretacion. Es parecido a la tradicidn cientifica, en la que los datos
crudos también se interpretan y reciben un significado.

Los campos de sistemas, los enfoques de sistemas y el pensamiento de siste-
mas no tienen una esfera de interés o un drea de contenidos predefinida. Como la
ciencia, el arte y otras tradiciones de investigacion, forman una lente a través de
la cual la observacion, la imaginacidn, la comprension, el entendimiento y la
accion se enfocan de manera integradora. En este sentido, reflejan las mismas
cualidades que se encuentran en la tradicién de disefio. Los procesos y resultados
del pensamiento sistémico se manifiestan en el pensamiento de disefio.

Visualizar la naturaleza esencial de una relacion sistémica, como se imagind
u observd, para poder comunicarla a otros es una tarea compleja y demandante.
Los modelos, los diagramas y otras formas de arte cognoscitivo son inestimables
y esenciales* para visualizar informacion sobre los sistemas. Nuestro modo de co-
municacion predominante —las palabras— se queda corto cuando se usa sin la
corroboracién de otras maneras de representar entidades dindmicas y complejas.
Describir, explicar e imaginar sistemas exige la capacidad de visualizarlos a través
de representaciones de forma, estructura y proceso.

Toda clase de sistemas, entre ellos los disefios de sistemas de investigacion,
pueden representarse por medio del concepto de compuestos sistémicos. Un
compuesto es un conjunto complejo de elementos interrelacionados que se com-
binan en mezclas singulares. Los atributos coherentes y consonantes de cual-
quier composicion sistémica especifica o compuesto pueden revelarse indirecta-
mente a través de imagenes abstractas y conceptuales en forma de esquemas
fértiles. Estos modelos cognoscitivos son representativos y no literales, y, por
ende, mas comprensibles que los intentos de representar la complejidad real de
una situacion.

Todos los fendmenos sistémicos se constituyen de compuestos y formas que
presentan cualidades y conductas emergentes singulares. Los compuestos sisté-
micos representan la sustancia —pero no la forma— de un disefio, tal como el
agua es la sustancia de un compuesto de hidrégeno y oxigeno mientras que las
olas o los copos de nieve son formas. Las normas y composiciones sistémicas di-
fieren de los compuestos porque representan la forma y no la sustancia.

* Edvard R. Tufte, Envisioning Information, Graphics Press, Cheshire, 1990.
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El pensamiento y el enfoque de sistemas pueden caracterizarse como algo
que surge de una mezcla de diferentes enfoques tradicionales de la investigacion
y el aprendizaje, que se combinan en determinadas proporciones dentro de los li-
mites de los contextos dados. El pensamiento sistémico como parte de la investi-
gacion de disefio es un enfoque del mundo porque estd orientado a la accion. Esto
contrasta con la investigacion cientifica de sistemas, que se centra en la descrip-
cion y la explicacion y forma cosmovisiones. Un enfoque se orienta a la accidn,
mientras que una visién es algo no intervencionista. Un enfoque del mundo,
como el diseno, depende de la fiabilidad de las cosmovisiones efectivas pero tam-
bién tiene un sesgo hacia la accion. El disefio, en cuanto enfoque del mundo, sur-
ge como un compuesto de categorias de disefio ontoldgicas y epistemoldgicas. En
la sistémica, el interés ontoldgico predominante se dirige a los tipos de sistemas y
conceptos relacionados, como los subsistemas y los metasistemas.

Cualquier descripcion de un sistema requiere una lente o un conjunto defini-
do de categorias de encuadre a través de las cuales sea posible revisarse. Estas cate-
gorias de encuadre pueden ser clasificaciones tedricas abstractas o estar basadas
en aspectos concretos cotidianos. Un ejemplo de categoria de disefio epistemolo-
gica se ilustra con el conjunto categdrico que engloba los marcos cognoscitivos
reales, verdaderos e ideales, en el capitulo 1, “El maximo particular”. Los marcos o
categorias concretos que se usen determinan qué atributos y cualidades de una
situacion o un suceso se le revelaran al observador. Otro ejemplo mas nitido se-
ria el conjunto categérico que engloba marcos econdémicos, politicos y sociales.
Cuando se usa mas de una categoria de encuadre de este conjunto para ver una
situacion, las imagenes resultantes no sélo pueden ser diferentes sino también in-
compatibles o mutuamente excluyentes.

Centrémonos en un ejemplo de estos principios tomado de la vida real. Pen-
semos —pongamos por caso— en las politicas de préstamos para la compra de
casas. Una determinada decision basada en estas politicas puede considerarse
“tan s6lo una buena préctica financiera” en un marco de referencia econdémico.
Al mismo tiempo, puede considerarse injusta en un marco de referencia social, o
tratarse con total indiferencia en un marco legal o politico porque no estaba en
contra de la ley o no era algo exigido por esta ultima. Como se aprecia, un suceso
de la realidad, proyectado en tres diferentes marcos de referencia, puede revelar
interpretaciones, valores y significado radicalmente distintos. Sin embargo, al
mismo tiempo el incidente sigue siendo un suceso singular coherente en el mun-
do. El suceso no representa ninguin valor especifico por si mismo. Los juicios de
valor sobre el suceso se hacen con un conjunto diferente de categorias de encua-
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dre. Un suceso especifico puede percibirse de manera negativa en un contexto, de
forma positiva en otro, y al mismo tiempo verse como algo neutral en un tercero
(véase la figura 111.4).

Las tensiones que conlleva una conciencia de dos 0 mds imagenes o descrip-
ciones paradoéjicas de un sistema pueden resolverse con mediacion a través de un
enfoque sistémico. Encontramos el ejemplo de una mediacion tal en el concepto
aristotélico del justo medio, entendido como una opinién consensuada, en la que
de la reconciliacion de diferencias entre las cosas surge una nueva interpretacion,
como en el caso del tipo de juicio que media entre la misericordia y la justicia y
que da por resultado la compasion. Desde una perspectiva de disefio, es funda-
mental que haya una reconciliacion sistémica en vez de simplemente optar por
defecto por una solucién de compromiso, una compensacion u otras formas de
resolucion de conflictos. Entonces, ;como puede hacerse?

El primer paso es disolver los marcos contextuales que dieron lugar, para em-
pezar, a las imagenes conflictivas, distancidndose para ver el sistema mas amplio
dentro del cual se han formado los diversos contextos y se han definido las inten-
ciones. Desde la perspectiva del sistema mas amplio puede construirse un marco
mas unificador que trascienda las limitaciones del propdsito del sistema original
y del cual puede surgir una interpretacion del suceso completamente nueva en
un nivel diferente de comprension porque ahora el foco no esta en los resultados
sino en las intenciones. Esto es ejemplo de una estrategia sistémica para ocuparse
de la complejidad como alternativa a los métodos de simplificacion excesiva.

La capacidad de emplear un enfoque disefiador sistémico no depende del do-
minio de un conjunto de teorias, métodos y hechos. Es una postura que puede
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FIGURA 111.4. Mismo suceso, diferente contexto
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FIGURA 111.5. Marcos cognoscitivos

adoptarse con un cambio en la mentalidad, tal como pasamos de ser evaluativos a
ser creativos al realizar un cambio en nuestras mentalidades. Percibimos observa-
ciones, experiencias y reflexiones de modo diferente segtin nuestra postura o men-
talidad. Si nuestra mentalidad es analitica, entonces los conceptos de sintesis no
tendran sentido. Si es reduccionista, entonces nunca entenderemos las ideas sisté-
micas. Nuestras mentalidades determinan la postura o el punto de vista que adop-
tamos a la hora de interpretar el mundo y actuar en €l, y nos dan acceso a los es-
quemas que se han elaborado como apoyos para esta postura o al proceso de crear
mas apoyos. En el caso de una postura de disefio sistémica hay maltiples esquemas
—entre ellos los esquemas cientificos llamados teorias— que los diseiadores pue-
den compartir, asi como maneras de crear esquemas para disefiar sistémicamente.

Hay varias influencias cognoscitivas en la formacién de esquemas que deter-
minan lo que vemos y como lo vemos en un mundo complejo (véase la figura
111.5). Aqui no se aborda la opinién de que en los individuos imperan “muchas
mentes”. Nuestras mentes trabajan tanto en el nivel subconsciente como en el nivel
consciente. La integracién de los multiples marcos cognoscitivos se da en todos
los niveles de la conciencia, de modo que la dificultad estriba en informar a nues-
tras mentes inconscientes sin dejar de desarrollar nuestras mentes conscientes. Lo
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que vemos —y cOmo nos vemos a nosotros mismos y al resto del mundo— de-
pende de qué estemos inclinados a mirar y dénde estemos ubicados en relacion
con lo que observamos.

Postura es un concepto central del disefio sistémico. La intencién —objetivo,
direccion, orientacion— esta atada a la postura, que es cuestion de prestar total
atencion de una manera particular —en otras palabras, servicio, imaginacion y
accion— en determinada direcciéon —significado, intencién o propdsito—. Hay
una clara distincidn entre estrategias cognoscitivas como la Weltanschauung, los
modelos mentales, las posiciones y la postura. Sin embargo, ain se torna compli-
cado explicar del todo la cuestion de qué es la postura. La postura es un com-
puesto de ideas y actitudes como la propension, la inclinacién, la proclividad, la
disposicion y la atraccion. Apunta hacia las primeras intenciones y los pasos sub-
siguientes, de forma que coloca a un disefiador en un camino especifico de inves-
tigacion para la accion.

No obstante, una mentalidad es un conjunto de suposiciones de los indivi-
duos o de grupos de gente y son tan dominantes que tanto unos como otros las
usan de manera constante para guiar sus comportamientos, sus elecciones y sus
respuestas. El concepto de mentalidad esta estrechamente relacionado con el de
modelos mentales, que son representaciones cognoscitivas sistémicas de la reali-
dad que la gente usa para guiar sus interacciones con el mundo. Una mentalidad
también puede verse como una forma de cosmovision o Weltanschauung.

El término aleman Weltanschauung se compone de Welt, “mundo’, y An-
schauung, “visién” o “perspectiva’. La Weltanschauung, entendida como la cosmo-
visioén de un disefiador tal como la plantea el enfoque de Horst Rittel,® es un mar-
co cognoscitivo, un tipo de esquema o modelo mental que determina qué y como
se enfocaran, filtraran y entenderan las cosas. La Weltanschauung es una cosmo-
visién exhaustiva que da a un individuo o un sistema social orientaciéon cognos-
citiva y que abarca un conjunto fundamental de narrativas acerca de como fun-
cionan las cosas en el mundo, entre ellas los valores, las emociones y la ética. Se
refiere a un marco de esquemas, teorias y sistemas de creencias a través de los
cuales un individuo interpreta el mundo e interactua con él.

Mostrar los elementos constitutivos de un sistema como partes separadas y
aisladas es una manera inadecuada de representar los sistemas. Es igualmente in-
satisfactoria la descripcion del todo desde un punto de vista singular; esto es, una

> Horst W. J. Rittel, “The Reasoning of Designers” (1988), en Jean-Pierre Protzen y David J. Harris
(coords.), The Universe of Design: Horst Rittel’s Theories of Design and Planning, Routledge, Nueva York, 2010.
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relacién de posicion respecto del sistema. Por miles de afios se ha reconocido la
dificultad de ver una situacién de manera global. El famoso cuento de los sabios
ciegos y el elefante demuestra los limites de la perspectiva segun la posicion o el
punto de vista. Cada uno de los sabios ciegos describe al elefante basado en la
parte corporal del mismo que esta tocando en ese momento. Asi, el referido ani-
mal se convierte en una cuerda desde la perspectiva del que sostiene la cola. Por
otro lado, el paquidermo es un abanico para el sabio que esta tocando una oreja,
una serpiente para el que sostiene la trompa, un arbol para el que esta recargado
en una pierna y una pared para el que choca con el costado del enorme mamife-
ro. Para los que podemos ver al elefante completo es evidente que las descripcio-
nes de los sabios son parciales y llevan a las conclusiones equivocadas. Desde lue-
go, el misterio es: ;quién puede apreciar el sistema en su totalidad y ver que los
sabios solo estan tocando una parte? Obviamente, desde la perspectiva de una
persona vidente, ninguna de las descripciones es exacta, y una suma de sus defi-
niciones no arrojaria una representacion objetiva de la elefanteidad.

Las percepciones sistémicas de las realidades complejas se revelan parcial o
vagamente a través de imagenes distorsionadas por la accion de factores que se
interponen o elementos que filtran o empanan el acceso cognoscitivo directo. Fil-
tros como la cultura, el hébito y la experiencia son inevitables y requieren que se
tomen en cuenta algunos factores. Por un lado, los filtros limitan lo que puede
verse, oirse y sentirse (véase la figura 111.6). Los sesgos, el fanatismo y los prejui-
cios son filtros de lo mas comunes que obstruyen y determinan el rango al que
puede acceder la gente. Por otro lado, los filtros ayudan a determinar qué esta en
primer plano y qué se halla en segundo, qué es importante y qué no lo es tanto.

Las lentes se distinguen de los filtros en que hacen que las cosas se vean mas
claras. Estas lentes no son de la clase que enfoca las cosas reduciéndolas a un
punto, como una lupa que puede provocar incendios al concentrar la luz del sol.
Nuestros lentes cognoscitivos se parecen mds a los que conforman los anteojos
que hacen que las cosas se vean nitidas, no estrechas. Desde luego, también las
lentes pueden sintonizarse en ciertas frecuencias que eligen y pasan informacién
dentro de amplitudes de banda restringidas.

Harold Linstone elabor6 un modelo de perspectivas muiltiples —en otras pala-
bras, puntos de vista y posiciones— que él y otros han usado para realizar valora-
ciones de tecnologias, sucesos e importantes catastrofes.® Cuando se combinan

¢ Harold Linstone, Multiple Perspectives for Decision Making: Bridging the Gap between Analysis and
Action, Elsevier Science Pub. Co., Amsterdam, 1984.
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F1GURA 111.6. Filtros de escucha

las diferentes perspectivas se obtiene una imagen mas brillante y mas holistica
de las complejidades existentes. Otras personas han recurrido a estas tres pers-
pectivas —técnica (T), organizacional (O) y personal (P)— y las han expandido
en una variedad de situaciones. El modelo de las perspectivas multiples de Lins-
tone describe el esquema epistemologico orientado a la verdad:

La perspectiva T: los problemas se simplifican abstrayéndolos, idealizandolos y ais-
landolos de la realidad. Entre las suposiciones y caracteristicas implicitas estdn el re-
duccionismo, la dependencia de la légica y la racionalidad cientificas, la concentra-
cién en la solucion de problemas, la cuantificacion, el uso de datos y modelos, la
optimizacion y la objetividad del analista [...] Sin embargo, como un trabajo reciente
en ciencias de la complejidad ha puesto de relieve, tiene serias limitaciones a la hora de
ocuparse de los sistemas adaptativos, complejos y no lineales. Lamentablemente, la
mayorfa de los sistemas sociotécnicos de la realidad es de esta clase.

La perspectiva O: la perspectiva organizacional se centra en el proceso mas que
en el producto, en la accién mas que en la solucidn de problemas. La pregunta critica
es: “;Hay algo que necesite hacerse?” y “;Quién necesita hacerlo?”, mas que “3Cual es
la solucién 6ptima?”

La perspectiva P: ésta ve el mundo a través de los ojos del individuo. Mientras
que causa y efecto es un paradigma fundamental de la perspectiva T, el desafio y la
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F1GuRra 111.7. Multiples perspectivas ampliadas

respuesta animan a la P. Cada actor de un proceso de decisién tiene un conjunto
singular de modelos que informan su intuicion.’

Es provechoso ampliar estas perspectivas multiples para que sean mas inclu-
yentes en el caso del disefio (véase la figura 111.7). Por ejemplo, en lo que respecta al
disefo, las perspectivas politicas, econdmicas, éticas y espirituales serian una adi-
cién importante a la lista de Linstone. La perspectiva ética (E), por ejemplo, plan-
tea preguntas éticas como: sa quién deberia servirse con las acciones del disefiador
y cudles deberian ser las escalas de medida empleadas para evaluar la calidad del
disefio? ;Quién deberia tomar las decisiones y quiénes deberian ser los disefiado-
res? ;Qué recursos deberian usarse y qué limites trazarse alrededor del proyecto?

Con un enfoque diferente, el intento de integrar partes de algunos fenéme-
nos en un todo unificado desde un angulo disciplinario requiere cooperacion in-
terdisciplinaria o multidisciplinaria. Sin embargo, una de las limitaciones a este
enfoque basado en unir con unas puntadas las distintas partes es que, tal como
una rana disecada no resucitaria si sus partes se cosieran de vuelta, una interpre-
tacion holistica de algun aspecto de la realidad no se revela a través de un aglo-
merado de piezas y partes de descripciones disciplinarias (véase la figura 111.8).

Es imposible ver fendmenos complejos como los sistemas reales desde un
emplazamiento o una posicion. Un emplazamiento se sustenta en la posicion que
uno tiene en relacion con el objeto de interés. Una posicion es la perspectiva o la
actitud que uno asume basado en las circunstancias y sus creencias. Asi, uno po-
dria adoptar una posicion especifica desde un emplazamiento singular.

Tal como no podemos ver un edificio si nos paramos en su entrada sino que
solo es posible apreciarlo plenamente si nos movemos a su alrededor, arriba, por

7 Idem.
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F1GURA 111.8. Ver las partes y el todo

encima, abajo y a través de él... En otras palabras, si nos movemos entre diferen-
tes emplazamientos, un fenémeno complejo o una situaciéon compleja puede re-
velar imagenes contradictorias de si mismos segiin desde donde se le observe.
Las ideas y creencias complejas se perciben a menudo como paradojas cuando se
ven, simultaneamente, imagenes desde dos puntos de vista diferentes de la mis-
ma cosa compleja.® Cuando la luz se observa como onda y también como parti-
cula hay un deseo de resolver la paradoja reduciéndola a una realidad o a la otra.
En el terreno social, donde las paradojas no pueden resolverse por la dominacién
de una sobre la otra, las diferencias se solventan con estrategias como llegar a una
soluciéon de compromiso u ofrecer una compensacion.

Sin embargo, los intentos de aclarar diferencias irresolubles entre las image-
nes no son la respuesta, pues estas tltimas no se basan en perspectivas conmen-

8 Para una conceptualizacion similar véase Donald A. Schoén y Martin Rein, Frame Reflection - To-
wards the Resolution of Intractable Policy Controversies, Basic Books, Nueva York, 1994.
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surables. La luz parece una onda desde un punto de observacion y se aprecia
como particula desde otro.

Aunque es dificil modelar formalmente como esquemas las imagenes com-
plejas que surgen de observaciones sistémicas, si pueden imaginarse. Por ejem-
plo, el concepto de un paradigma crea marcos coherentes de referencia al definir
las reglas epistemologicas del juego para cualquier sistema concreto de investiga-
cién, garantizando asi que se produzcan formas de conocimiento consistentes.
Los resultados de un enfoque del mundo sistémico pueden hacerse visibles a tra-
vés de un compuesto de imagenes multiples proyectadas e iluminadas desde dife-
rentes emplazamientos, por una perspectiva coherente.

En ocasiones s6lo podemos ver una proyeccion borrosa de la cosa compleja
en si misma real desde cualquiera de los dngulos (véase la figura 111.9). Tal vez
sélo sea posible imaginar un diseno, in situ, a través de las formas borrosas de los
perfiles y contornos proyectados de un parti complejo, semejante a las sombras
de formas idealizadas sobre un muro de la caverna de Platon, donde los prisione-
ros encadenados solo podian ver las sombras proyectadas por las formas verda-
deras. Las sombras de Platon son ejemplo de un solo angulo proyectado desde un
solo emplazamiento sobre una sola superficie cognoscitiva. Un enfoque asi es el

Ficura 111.9. Fotografia de Max Braun; stream de fotos de Max Braun, Flickr, 2009
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mas restrictivo porque tnicamente ofrece una imagen bidimensional de una rea-
lidad compleja y multidimensional.

Las imagenes reflejadas, o proyectadas, son formadas por las reglas internas
de relaciones por cada marco de referencia de la misma manera en que los para-
digmas individuales establecen las teorias que son congruentes dentro de sus tér-
minos. Poder crear imagenes complejas definidas y luego modelarlas una en rela-
cion con la otra, como un todo, es la funcién —y en tltima instancia el valor— de
la sistémica en la tradicion de disefio.

Un disefio sistémico es mas que la suma de sus partes o perspectivas —en
otras palabras, un todo emergente— debido a dos importantes tipos de protoco-
lo: sistemas ordenadores y sistemas organizadores (véase la figura 111.10). Los pri-
meros acarrean emergencia compositiva, y los segundos, emergencia creada. Los
sistemas ordenadores se ocupan de las relaciones y los sistemas organizadores se
centran en las conexiones. Las relaciones definen como contrastan y se comparan
las cosas entre si, mientras que las conexiones determinan cdmo se transfiere el
poder causal o la influencia de unas cosas sobre otras. Las descripciones se cen-
tran en las relaciones, mientras que las explicaciones lo hacen en las conexiones.

El estado mojado, propiedad asociada con el agua, es una cualidad emergen-
te que resulta de las conexiones combinadas de atomos de hidrégeno y oxigeno.

sistemas ordenadores

- relaciones

- categorias

« tiposideales

+ taxonomias

+ Ordenes

« jerarquias

+ composiciéon

sistemas organizadores
+ conexiones
- estructura
+ proceso
.+ forma
+ sinergia
+ emergencia [surgimiento]

Figura 111.10. Sistemas ordenadores y sistemas de organizadores
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Lo mojado desaparece como atributo cuando una molécula de agua se reduce a
sus atomos constitutivos de gases tras romperse las conexiones. La vida, como
cualidad emergente de sistemas bioldgicos, desaparece cuando la planta o el ani-
mal viviente se disecciona en componentes elementales, es decir, cuando se cor-
tan conexiones esenciales. Del mismo modo, entidades abstractas, como comu-
nidad o familia, pierden sus cualidades emergentes cuando se les divide en
componentes individuales para su analisis. El proposito de una obra de arte desa-
parece por completo cuando, a través de la descomposicidn, se estudian por sepa-
rado las categorias de materiales y métodos. En contraste, los gases, la vida biolo-
gica, las comunidades y las familias, agrupadas en clases de acuerdo con tipos
especificos de relaciones, crean categorias de interpretacion que pueden perderse
si no se aplican modelos de relaciones.

Son las relaciones que dan lugar a composiciones y conexiones unificadoras
las que crean cualidades emergentes: atributos primordiales tanto de los siste-
mas disefiados como de los naturales. Las relaciones describen por qué los sis-
temas artificiales estan estructurados asi. Las conexiones explican por qué los
sistemas adoptan las formas que tienen, y por qué los sistemas naturales y artifi-
ciales se comportan como lo hacen. Las explicaciones demuestran por qué las
conexiones —tanto interna como externamente—, en concreto las situaciones
sistémicas, son necesarias para cumplir con propdsitos definidos por las inten-
ciones mas amplias.

Un ejemplo de la distincion entre las relaciones y las conexiones en los siste-
mas disefiados puede verse en una antigua computadora griega que tiene mas de
2000 anos. El mecanismo de Anticitera es una serie de engranes de bronce uni-
dos en combinaciones a otras ruedas dentadas que se acoplan a diales con ins-
cripciones de letras, imagenes y numeros (véase la figura 111.11). Este asombroso
artefacto funcional crea informacién que denota las interrelaciones solares, luna-
res y planetarias (de los cinco planetas conocidos en aquella época) en todo mo-
mento, sus agrupaciones astroldgicas y sus movimientos celestes. La informacién
incluye las fechas para las que se pronosticaban eclipses de Luna y el periodo de
los siguientes Juegos Olimpicos, el acontecimiento publico mas importante en la
vida griega. Los engranes de bronce unidos no causan que ocurra ninguno de es-
tos sucesos astrondmicos o publicos, pero sus conexiones coordinadas crean in-
formacion para el uso de los individuos. Los engranes son un ejemplo de sistema
organizador, mientras que las relaciones de planetas en las constelaciones son
ejemplo de un sistema ordenador. Un observador humano ata las posiciones uni-
das de los diales del ensamblaje de engranes y las relaciones entre la Tierra y el
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FIGURA 111.11. Modelo del mecanismo de Anticitera

Sol, la Luna y los planetas en un sistema de informacion coherente, uno que inte-
gra tanto las conexiones mecanicas de causa y efecto como las relaciones astroné-
micas externas.

Otra manera de demostrar la importancia de un enfoque de sistemas en el di-
sefo consiste en contrastar lo que tiene un caracter en esencia analogo con lo que
es digital o analitico (véase la figura 111.12), no sélo para comparar los conceptos
sino para mostrar la relacion necesaria entre ellos en disefio. Lo analogo y lo digi-
tal son enfoques complementarios necesarios al disefiar. Por analogo nos referi-
mos a una forma, un proceso o una experiencia que se percibe como algo indife-
renciado y continuo, en contraposicion con la discontinuidad impuesta por una
perspectiva digital o analitica. Por ejemplo, la condiciéon humana, tanto en un
contexto natural como en uno histérico, es analoga cuando la vida se transita
como un flujo. La creacién de sentido en la experiencia humana depende de que
esté contenida en este contexto analogo. Las cosas tienen sentido sélo cuando se
hallan conectadas e interrelacionadas. Si las cosas ocurren sin conexion y de una
manera discontinua es que no hay un significado inherente. Sélo se atribuye sen-
tido a lo que se entiende gracias a relaciones en contexto. Esto es lo que una pers-
pectiva de sistemas hace por el disefio. El disefio es un proceso que origina senti-
do porque se dedica a la creacion desde una perspectiva de sistemas de manera
holistica y compositiva.
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and(ogo - digital
- analitico

F1Gura 111.12. De andlogo a digital y de regreso

La experiencia analoga de la vida dejo de ser la preponderante apenas en la
mas reciente e infinitesimal fraccién de la vida humana, cuando las culturas tec-
nolégicas pasaron a primer plano. En algunas grandes civilizaciones, como la
china, lo analogo pudo permanecer en su posiciéon predominante’® incluso duran-
te la gran transformacion analitica o digital del ultimo siglo, aunque en afios re-
cientes China ha adoptado con lentitud una perspectiva mas digital. ; Cémo pue-
de no cambiar una sociedad, cuando el éxito de lo analitico y lo digital en el
desarrollo material de Occidente es innegable? Sin embargo, podriamos argu-
mentar que las consecuencias negativas de no reintegrar estos enfoques cientifi-
cos en una experiencia de vida analoga se estan volviendo cada vez mas obvias.
Un ejemplo de lo anterior son las presas hidroeléctricas, disefiadas y construidas
para manejar un aspecto especifico de la realidad pero que también interrumpen
las rutas migratorias del salmoén. Tanto los peces como los humanos tienen que
hacer un gran esfuerzo por desplazarse y superar los efectos negativos de estas
presas. Dichos ejemplos muestran como una perspectiva analitica y digital de la
realidad suele representar inicamente algtin aspecto de la complejidad y la rique-
za del mundo andlogo, mientras que la gente vive en ese entorno y donde los as-
pectos no pueden experimentarse o tratarse por separado.

A pesar de que recientemente se acuio la expresion “era digital” para referir-
se a nuestra historia actual y a nuestro pasado inmediato, lo cierto es que el mun-
do occidental ha sido digital durante los ultimos 750 afios.'” El tiempo, el espacio
y la energia se han separado en paquetes, o formas abstractas de informacion,

° Frangois Jullien, A Treatise on Efficacy: Between Western and Chinese Thinking, trad. de Janet Lloyd,
University of Hawaii Press, Honolulu, 2004.

10 A. W. Crosby, The Measure of Reality: Quantification and Western Society, 1250-1600, Cambridge
University Press, Nueva York, 1997.
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que con el transcurso de los aflos demuestran ser muy estables. Estos paquetes
so6lo proporcionan informaciéon cuando mantienen entre si una relacion adecua-
da. Mas alla del volumen que los mismos suministren al respecto, es importante
darse cuenta de que las relaciones mismas aportan sentido. De este modo, la divi-
sién del dia en horas, minutos y segundos mide el paso del tiempo sin decir qué
clase de dia fue. Las cuadriculas en un mapa demarcan las calles y las avenidas y
los bienes raices, pero no delinean las cualidades humanas de barrios y colonias,
comunidades o ciudades. Los impulsos eléctricos pueden ser formas digitaliza-
das de energia que se conviertan en modos digitales de comunicacion, pero no
pueden traducir el mensaje que estan enviando.

Gran parte de la vida moderna se experimenta como un torbellino fractura-
do y estresante. La falta de integracion entre los sistemas analiticamente disefa-
dos y nuestra propia experiencia de vida analoga puede verse como la razén prin-
cipal de los actuales niveles de angustia y ansiedad en los individuos: parece
haber una afloranza cada vez mayor por una experiencia de vida mas integrada,
significativa y holistica. Aqui, los disefiadores se enfrentan al reto de aprovechar
los beneficios de lo analitico en sus enfoques y al mismo tiempo integrar estos
elementos en un enfoque global compositivo que se inspire en lo analogo.

Cada nuevo diseno que se introduce al mundo se convierte en una aporta-
cion analoga a la experiencia humana, y no en cosas o, peor aun, cachivaches sin
sentido vinculados de manera superficial. Lo analitico y lo digital pueden servirle
al disefio, pero todo proceso disenador debe acabar como una composicion and-
loga para encajar de vuelta en la experiencia humana. El arquitecto Louis Kahn
afirmaba: “Un gran edificio debe empezar en lo inmensurable, luego pasar por
medios mensurables durante su disefio, y al final volver a ser inmensurable”!!

Un excelente ejemplo de lo anterior es la manera en que la cultura tradicional
balinesa integra la representacion artistica, los procesos agricolas y el ritual espi-
ritual en una experiencia indiferenciada y holistica. Por ejemplo, una planta de
arroz de nuevo disefio introducida en el sector agricola se integraria con rapidez
en la totalidad de la experiencia de vida analoga de los balineses, pues ellos no di-
viden su existencia en categorias bien diferenciadas como religion, trabajo, arte y
comunidad. Tratan de mantener vidas continuas y sin costuras, en contraste con
muchas culturas occidentalizadas.

Los productos o artefactos finales del disenio seran, invariablemente, sistemas
sociales, subsistemas de sistemas sociales o partes de sistemas sociales. Los dise-

! Nathaniel Kahn, My Architect: A Son’s Journey, Louis Kahn Project Inc., Estados Unidos, 2003.
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nos se interconectaran para formar entrelazamientos causales complejos. Esto
sucede al margen de cual sea el resultado real del proceso disefiador; por ejemplo,
un producto, un edificio, un servicio, un proceso o un concepto abstracto, pues
todas las cosas estan sistémicamente relacionadas y nada existe aislado de todo lo
demads. Ya sea una idea o una cafetera, quedard incrustada por completo en un
sistema complejo de relaciones. No sélo los artefactos de los sistemas estan rela-
cionados, sino que también los agentes de cambio —los disefiadores y los equipos
de diseio— son igualmente sistemas sociales. Los papeles y las relaciones del di-
seflo son sistémicos. Los procesos disefiadores son tanto sistémicos (integradores
e interconectados) como sistematicos (metddicos, consecutivos y episodicos).
Por esta razén es fundamental que los disefiadores entiendan en términos tedri-
cos la naturaleza de los sistemas y que usen el pensamiento de sistemas como la
base de la razén de diseio.

Ahora el disefio se comprende de manera mas profunda y se aplica con ma-
yor amplitud, por ejemplo, en esferas muy ajenas a los confines de los campos
de su ejercicio profesional que crean nuestra cultura material. El disefio esta
llegando a ser apreciado como algo disciplinado y realista, y no sélo creativo e
innovador. Un enfoque disefiador puede usarse en situaciones complejas, poco
estructuradas y desordenadas que trascienden los limites tradicionales de las
disciplinas y los campos de conocimiento debido al desarrollo y la maduracidn,
alo largo de las ultimas décadas, de los conceptos fundadores y esenciales de la
sistémica.

La naturaleza no es una simple coleccion de elementos organicos e inorgani-
cos o compuestos poseedores de cualidades y atributos concomitantes y que exis-
tan en una proximidad aislada. Del mismo modo, la humanidad no es una simple
coleccion de individuos en una proximidad aislada. En la realidad todo esta co-
nectado con todo lo demas, en enlaces de importancia e intensidad variables. Es-
tas conexiones producen cualidades y atributos en multiples niveles de resolu-
cién y surgimiento. La complejidad, una propiedad distintiva que surge como
consecuencia de la interactividad dinamica de las conexiones, es la regla en la
realidad, mientras que la simplificacion, o el pensamiento reduccionista, como
ignorar las interrelaciones de las conexiones criticas y las cualidades emergentes
concomitantes, es una distraccion peligrosa. El pensamiento reduccionista y ana-
litico (separar en partes con fines de estudio) puede crear conocimiento que es
poderoso y productivo de una manera positiva sélo cuando se lleva de vuelta a
un contexto de investigacion que tenga en cuenta la existencia de relaciones com-
plejas de conexiones y del fendmeno de la emergencia.
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Los estados elementales, percibidos como independientes desde una pers-
pectiva analitica, de hecho son bastante interdependientes de maneras importan-
tes, las cuales, por lo general, garantizan su propia existencia constante. Todo
existe en un ambiente y dentro de un contexto. Todos dependen de otras cosas
para algo, ya sea comida, proteccion u otras necesidades basicas. Esas unidades
de relaciones funcionales conducen al surgimiento de fendmenos que trascien-
den los atributos y las cualidades de las cosas mismas. Los ecosistemas son un
ejemplo: en cuanto comunidades de elementos vivientes en estrecha interaccién e
interdependencia, demuestran cualidades que se experimentan sélo aglutinadas,
como en el caso de los humedales, una comunidad bioldgica. Este tipo de ecosis-
tema filtra y purifica el agua que fluye por él como resultado de la compleja inter-
accion de las plantas y los animales que lo habitan. Otro ejemplo de emergencia
es una casa, una unidad funcional de materiales de construccion, hasta que se ex-
perimenta de manera holistica como hogar, no tan sélo como inmueble. Como la
propia vida es una cualidad emergente, un atributo de unidades organicas fun-
cionales, ignorar o romper las conexiones mediante la intervencién del pensa-
miento o la accién reduccionistas, cuando se trata de sistemas vivientes, conlleva
literalmente un riesgo de muerte.

Otra insuficiencia critica del enfoque reduccionista atafie a la separacion en-
tre funcidn, por un lado, y proposito o intencion, por el otro, en el analisis con-
ceptual. Los enfoques reduccionistas en el pensamiento y la intervencién separan
y aislan la funcién de los fines teleoldgicos mientras que ignoran por completo
los objetivos intencionales. Lo que argumentamos aqui, empero, es que no es po-
sible que se entiendan y se mejoren u optimicen los miembros y elementos fun-
cionales de un sistema si se aislan de la intencidn, el propdsito o los fines de un
sistema. Las relaciones entre la actividad funcional y las consideraciones teleolo-
gicas son tan importantes como las conexiones entre los elementos del sistema.
Se necesita un planteamiento que explique la consideracion critica de la relacion
entre las conexiones y la emergencia para superar esta y otras limitaciones del
pensamiento reduccionista.

Cuando vemos la naturaleza y la actividad humana como interconectadas e
interrelacionadas estamos adoptando un enfoque sistémico, lo opuesto al enfo-
que reduccionista descrito antes. Como disefiadores, creemos que necesitamos
ver el mundo desde esta perspectiva de sistemas. La ldgica del disefio es la sisté-
mica. Este enfoque requiere que se preste mucha atencién a las conexiones y rela-
ciones fundamentales, que dan como resultado el fendmeno de la emergencia. Si
la intencién de un individuo es crear algo nuevo en el mundo, y no sélo describir
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y explicar cosas, o preverlas y controlarlas, es fundamental adoptar un enfoque
sistémico.

Sin embargo, un proceso diseniador integral supone en tultima instancia la
creacion también de lo analogo y lo emergente, con el fin de que el disefio resul-
tante se entreteja de nuevo con la experiencia humana sin que queden costuras.
Un proceso diseniador integral como ése a la larga aportara una interpretacion de
como queremos que sea el todo analogo. Sin embargo, con el propdsito de alcan-
zar esta vision necesitamos un entendimiento de la experiencia andloga de la rea-
lidad, y para eso debemos hacer valoraciones de sistemas.

Los disenadores son arrojados a un entorno complejo cuando se les invita a
una situacion de disefio. Para comprometerse en un proceso de realizar cambios
deseables dentro de este contexto de una manera segura y bien equilibrada es ne-
cesario describir y explicar la situacion desde la perspectiva de un agente de cam-
bio. Lo anterior supone hacer una valoracidn a partir de la aposicidon, de manera
analitica, sintética y critica, y que se convierta en un proceso de cambio y disefio
(véase la figura 111.13). El resultado de una valoracion sistémica sienta las bases
para el subsiguiente proceso disefiador de la actividad de reforma, transforma-
cion o formacion.

valoracion cambio y diseiio

:

+ analisis redisefio
aposicion i de sistemas/ critica restauracion y disefio
de sistemas i sintesis de sistemas de sistemas de sistemas

,
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F1Gura 111.13. Valoracion, cambio y disefio



FIGURA 111.14. Valoracion sistémica
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Los procesos de valoracion y los de cambio y disefio son complejos y estan
interconectados. Incluso los esquemas simplificados de los procesos y sus cone-
xiones pueden parecer demasiado complejos, aunque merecedores de tiempo y
atenciéon para empezar a comprender las caracteristicas sistémicas del proceso
como un todo (véase la figura 111.14). La figura 111.14 pone de relieve el lado valo-
rativo y critico de un modelo de proceso binario de investigacion y accion. Este
capitulo presenta facetas de la valoracion, mientras que en el capitulo xv se abar-
ca con mas detalle el disefio. La valoracion y el disefio son procesos interconecta-
dos que se extienden en el tiempo con una influencia mutua y que no necesaria-
mente son consecutivos.

Hacer la valoracion de una situacion dada para propdsitos de disefio implica
realizar descripciones y explicaciones de la situacion a través de una diversidad
de marcos cognoscitivos. Ademas, llevar a cabo una valoracién supone tomarle
las medidas con el fin de evaluar qué tan bueno es el desempeno del sistema —su
eficiencia, en otras palabras— y qué tan exitoso, o no, ha sido para cumplir su pro-
posito —su efectividad—. A partir de estas evaluaciones puede hacerse una cri-
tica y determinarse si la situacion es problematica o si es principalmente un dato
para el disefo.

La valoracion de sistemas puede caracterizarse como un proceso de mirar en
diferentes direcciones desde distintas perspectivas (véase la figura 111.15). Los sis-
temas se ajustan a sus ambientes y contextos. Este ajuste se llama aposicion. No
sélo se ajustan para caber en el lugar sino también para caber en el tiempo. Los
sistemas cuentan con un pasado; cada uno representa su propia procedencia.
También poseen un futuro, ya sea breve o prolongado. Los sistemas tienen a me-
nudo otros sistemas pares de su misma categoria con los que interactiian de ma-
nera cooperativa, competitiva o conflictiva. Hay asimismo sistemas mas grandes
a los que se ajustan del mismo modo. Cualquier valoracién requiere mirar alrede-
dor para ver cOmo se ajustan las cosas. El sistema ;se ajusta bien o mal?

Para mirar un sistema hacia dentro y estudiarlo se necesita un analisis. Un in-
ventario analitico de las partes de un sistema es como el inventario de todos los
componentes de un automoévil, tanto los que ya se ensamblaron como los que atin
no. El caracter esencial del vehiculo no se revela hasta que no estd armado por
completo y entra en funcionamiento. Por ejemplo, el inventario analitico de todas
las partes que constituyen un coche no muestra el caracter del mismo en si, su co-
modidad, su desempefio y su eficiencia. Cuando sus piezas se ensamblan el auto-
movil no permite intuir nada sobre la naturaleza del sistema de transportacion
—el contexto y el ambiente— al que debe ajustarse como unidad funcional.
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FIGURA 111.15. Valoracién como acto de mirar

Cuando se dice de alguien que es un disefiador de autos, en tal descripcion puede
incluirse o no el responsabilizarse de cumplir todos estos criterios.

Mirar un sistema “hacia fuera” implica una sintesis. Consiste en unir los ele-
mentos constituyentes en un todo operativo y relacionar su funcionamiento con
las especificaciones de desempefo formuladas por el sistema mas amplio en el
que estd incrustado.

El pensamiento sintético se ha vuelto especialmente efectivo en el desarrollo
presente de la tradicion de disefio sistémico debido a la disponibilidad de siste-
mas de erudicién e investigacion mds elaborados. Las aportaciones del pensa-
miento analitico al razonamiento sobre el disefio son, sin duda, efectivas, pero
hay que tener cautela. Lo dificil en el disefio es no permitir que el analisis se vuel-
va el proceso de pensamiento predominante, si no es que el unico.
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Desde un enfoque sintético, los ingredientes no son el pastel. Tampoco lo son
los utensilios de cocina, las técnicas del cocinero o los procedimientos para pre-
parar la masa y hornear y escarchar el pastel. Todos éstos son elementos necesa-
rios, pero no reflejan la forma emergente de la pastelidad hasta que la totalidad de
los ingredientes estan mezclados, horneados y decorados, en ese orden. Del mis-
mo modo, en los programas académicos los cursos individuales no conforman
una carrera, ni el orden de las clases revela el caracter de la ensenanza que recibi6
el estudiante. El plan de estudios no equivale a pedagogia o a andragogia. Todos
estos y otros elementos se requieren para que surja una persona instruida. Esta es
la esencia del disefio en su llegar a ser y en su ser.

Como hemos visto, hay muchas maneras de definir un sistema. Un sistema se
ubica dentro de un contexto y en un ambiente, y con cada uno entabla una rela-
cion diferente. Un sistema se describe como algo incrustado en un metasistema
(es decir, albergado dentro de un sistema mads grande). Un sistema se define tam-
bién en su relacion con sistemas pares, algunos de los cuales pueden competir o
cooperar con el primero. Puede hacerse un esbozo de un sistema en referencia a
sus limites y a si estos ultimos se hallan abiertos o cerrados a energia, recursos,
influencia o informacion del ambiente del sistema. Un sistema se explica mds a
fondo a través de la identificacion de sus elementos constituyentes, unidades,
subsistemas u otras partes. Otra descripcion es la de los procesos que animan la
dindmica del sistema. Sobre todo, un sistema se explica mediante los modelos y
las cualidades de las relaciones de sus componentes. Un sistema se caracteriza, en
fin, por las propiedades y las conductas emergentes que dichos modelos y combi-
naciones evocan.

Los tipos ideales de un sistema se agrupan por la estrategia de determinar las
similitudes y por métodos de diferenciacién de alcance global. Como ejemplo,
Ludwig von Bertalanffy escribio:

Al manejar complejos de “elementos” pueden establecerse tres tipos de distincién, a
saber:

1) de acuerdo con su niimero;
2) de acuerdo con su especie;
3) de acuerdo con las relaciones entre elementos.!

2 Ludwig von Bertalanfly, General Systems Theory: Foundations, Development, Applications, George
Braziller, Nueva York, 1968.
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Aunque no es realista poder conocer todas las distintas definiciones y carac-
terizaciones de los sistemas, es importante que los disefiadores entiendan con
claridad como eligen definir los sistemas, los conceptos sistémicos y el pensa-
miento sistémico. Ningun disefiador puede hacer buen disefio si elude la sistémi-
ca. Los pensadores sistémicos distinguen variedades de sistemas a partir de con-
juntos de tipos ideales" y categorias.

Un tipo ideal se forma por la acentuacion parcial de uno o més puntos de vis-
ta de acuerdo con los cuales “los fendmenos individuales concretos [...] se orga-
nizan en constructos conceptuales unificados” (Gedankenbild); en su naturaleza
puramente ficticia, es una “utopia metodoldgica [que] no puede encontrarse em-
piricamente en ninguna parte de la realidad”"*

Por ejemplo, Russell Ackoff y Fred Emery'® separaban los sistemas entre tipos
mecanicos, organicos o sociales. Para Kenneth Boulding,'® los tipos de sistema
forman una jerarquia que empieza con los marcos mecanicos y llega a los siste-
mas trascendentales, pasando por los sociales.

Hay ademds otras categorias de sistemas —demasiado numerosas para listar-
las aqui—, elaboradas por otros especialistas en la materia, que proporcionan
ideas ttiles sobre la naturaleza y los enfoques de sistemas. La bibliografia esta lle-
na de descripciones y explicaciones de inmensas cantidades de tipos de sistemas,
todas inspiradas en las perspectivas de profesionales y estudiosos de una gran va-
riedad de aquéllos.

Existe una vasta bibliografia filoséfica y, en menor grado, metafisica sobre los
tipos de sistemas. Hay procesos sistémicos concretos que han sido tema de inte-
rés académico, entre ellos los que participan en la comunicacién y el control (ci-
bernética), los de creaciéon o produccion (poiésis), y la conducta adaptativa o evo-
lutiva. La teoria del caos, la geometria fractal y la teoria de la complejidad son
conceptos contemporaneos que sirven como medios matematicamente sofistica-
dos para explicar y describir la conducta sistémica. En los ultimos afios se han es-
tudiado a fondo estos y otros conceptos relacionados con los sistemas. Lamenta-
blemente, cuando uno evalda estos conceptos no siempre es claro qué creencias
basicas acerca de la teoria de sistemas fueron aplicadas, ya sea desde una perspec-
tiva ontoldgica o desde un angulo epistemoldgico.

13 Max Weber, “‘Objectivity’ in Social Science”, en C. Calhoun, J. Gerteis, ]. Moody, S. Pfaff e L. Virk,
Classical Sociological Theory (coords.), Blackwell Publishing, Malden, 2007.

" Idem.

1> Russell L. Ackoff y Fed E. Emery, On Purposeful Systems, Intersystems Publications, California, 1972.

!¢ Kenneth Boulding, “General Systems Theory — The Skeleton of Science”, Management Science, vol. 2,
nam. 3 (1956), pp. 197-208.
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Con los afios, los profesionales de la sistémica han formulado un numero in-
calculable de conjuntos de tipos sistémicos ontologicos y de categorias sistémicas
epistémicas. Si al lector, por casualidad, fueran a introducirlo al pensamiento sis-
témico por medio de un solo conjunto de tipos ideales o categorias, adoptaria a la
perfeccidon una perspectiva restrictiva de la especialidad. Para un disefiador siem-
pre sera aconsejable que mire la seleccion a priori de tipos o categorias emplea-
dos en la elaboracién de una caracterizacion sistémica de una situacién o en la
elaboracion de un esquema y el concomitante subconjunto de teorias sistémicas.

Aungque es un poco reconfortante que cuando empiezan a introducirnos a la
sistémica no nos pongan cara a cara con todas las complejidades y sutilezas del
pensamiento sistémico en su totalidad, es fundamental que los disefiadores apre-
cien el inventario de descriptores mas completo posible. Los tipos o las categorias
particulares de sistemas en el uso ordinario varian de acuerdo con las esferas es-
pecificas de interés. Desde luego, la dificultad para un disefiador sera empezar a
comprender las largas listas de tipos ideales de sistemas con el fin de ser mas efec-
tivo a la hora de elegir qué opciones sistémicas se ajustan mejor a otras categorias
de cualquier proyecto de disefio concreto. Para esto se requiere usar el pensa-
miento sistémico como una propuesta con el objetivo de entender la naturaleza
del disefio mismo, como se menciond antes.

Un conjunto categdrico concreto no define un grupo exclusivo de tipos idea-
les, sino que so6lo determina las condiciones para incluir un tipo dentro del con-
junto. Otra manera de plantearlo es que un conjunto categérico identifica las
coincidencias o los puntos en comun a partir de los cuales se diferencia cada tipo
sistémico concreto. Es cuestion de tener el criterio para saber qué conjunto de
tipos o categorias se usard para apoyar al diseflador sistémico en su trabajo.

Los ejemplos y los conceptos de sistemas en este capitulo presentan maneras
de enfocar la disciplina por medio de las asistencias al disefio sistémico que un
disefiador podra encontrar en su manual practico. Debemos apuntar que no se
pretende que esos ejemplos se usen como verdaderos descriptores de disefios y
procesos sistémicos que expliquen con exactitud la estructura y el comporta-
miento de los sistemas. Por el contrario, son maneras pragmaticas de comunicar
ciertas ideas complejas y no son sino esquemas o herramientas con los que se
quiere ayudar en el disefio ultimo de disefios mas especificos hechos a la medida
desde una perspectiva de sistemas. Son ejemplos de como un disefiador puede
formar su paleta creativa adoptando un enfoque de sistemas.

Desde una perspectiva sistémica, con el fin de distinguir una categoria o un
tipo sistémico, uno se guia por la estrategia empleada para definir qué tiene en
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Cliente
+ propésito del sistema
« indicador de desempefio del sistema

Tomador de decisiones
+ limite entre el ambiente y el sistema
« componentes del sistema

Planeador
« ejecucion de los disefios
« sistema garante del disefio

Filésofo sistémico
- enfoque de laimportancia de los sistemas
- enfoque de los enemigos de los sistemas

F1cura 111.16. Categorias para planeacion y disefio de Churchman

comun el conjunto y qué distingue unas agrupaciones de otras dentro del mismo.
La categorizacion de sistemas no se restringe a una logica de clasificacién singu-
lar; esa estrategia depende del marco de referencia epistemoldgico que se use al
hacer distinciones. Por ejemplo, un conjunto de tipos ideales de sistemas puede
definirse desde un enfoque cientifico, o bien puede determinarse al recurrir a tra-
diciones particulares de investigaciéon como las humanisticas, las artisticas, las
tecnologicas o las espirituales. Esto implica que un sistema particular, y su tipo o
categoria, puede precisarse o describirse con el empleo de enfoques epistemolo-
gicos inspirados en una diversidad de tradiciones o disefios de investigacion.
Ahora bien, ;qué significa esto para el disefiador? Significa que no hay conjuntos
categoricos, tipos de sistemas, categorias de sistemas o siquiera categorias de ele-
mentos determinados que constituyan un sistema. Significa que para tales deter-
minaciones cada quien tiene que usar su criterio.

El conjunto concreto de elementos dentro de cada tipo de sistema también es
cuestion de enfoque y criterio. La obra de un conocido filésofo sistémico, C. West
Churchman, ofrece un buen ejemplo. Churchman decidié describir sistemas so-
ciales teleoldgicos desde un enfoque en el cual las personas son los elementos do-
minantes en su categoria de sistemas sociales (véase la figura 111.16). El identificaba
cuatro categorias de papeles fundamentales que la gente representa en las activida-
des de los sistemas teleoldgicos o los que tienen un propdsito, entre ellos la planea-
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cidn; en otras palabras, actividades disefiadoras. Después ampli6 estas categorias
para incluir en ellas descripciones de las responsabilidades de cada papel.”

A partir de este conjunto de categorias, Churchman elabor¢ una serie de pre-
guntas para investigar cualquier situacion que fuera demasiado compleja y caren-
te de estructura para los enfoques analiticos centrados en la solucién de proble-
mas. Sus preguntas conforman dos conjuntos. El primero pide una determinacién
objetiva de la situacion; el segundo, una precision deontoldgica o ética—referente
a aquello que deberia ser— de lo que tendria que tomarse en cuenta, incluyendo
temas relativos a la equidad y la justicia social. Lo anterior es una mezcla de dos
tradiciones de investigacion: una objetiva y otra basada en valores. Responder es-
tas preguntas proporciona un buen punto de apoyo en una situaciéon compleja de
la realidad; permite que los siguientes pasos se den con cuidado. Entre estos ulti-
mos esta determinar la composicion del sistema concreto de la manera que mas
sirva a la situacidn singular de los habitantes que lo integran. Este proceso es pare-
cido al del pintor, que debe elegir la paleta de colores con la que hard una creacién
plastica.

Un enfoque de sistemas asi no sélo integra procesos de pensamiento, tanto
objetivos como subjetivos, sino que entrelaza multiples tradiciones de investiga-
cién; entre ellas, las del disefio, la cientifica, la filoséfica, la artistica, la humanisti-
ca, la metafisica, la religiosa, la profesional, la espiritual, la pragmatica y la tecno-
légica. Todas las formas de investigacion de sistemas son enfocadas por algun
marco de referencia determinado. Este tltimo se basa en un conjunto de catego-
rias y tipologias. Como formalice un disefiador los tipos y las categorias de los
sistemas con los que esta trabajando depende de él. Es un juicio disehador y por
lo tanto atafie a la eleccion de cada quien.

Algunos disefiadores especialistas en la materia crean sistemas fotalizadores
que piensan que todo el mundo deberia adoptar. Cuando la gente no lo hace, el
disenador de sistemas tiende a acumular frustraciéon. En el peor de los casos, la
frustracion lo conduce a intentar forzar la aceptacion de clientes y partes interesa-
das. Esto es una desafortunada manera de abordar un disefio. Para efectos justifi-
cativos, dicho enfoque es una aplicacion de la ciencia de sistemas aunque se publi-
cite como disefio de sistemas. No es ni buen disefio ni buena ciencia de sistemas.
En otros casos, el disefio de sistemas consiste tan s6lo en montar fragmentos para
crear una unidad funcional. Para hacer disefio de sistemas —con la intenciéon de
causar la existencia de una cosa deseada— no basta con el método y la técnica.

17 C. West Churchman, The Systems Approach and Its Enemies, Basic Books, Nueva York, 1979.
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El disefio tiene lugar en entornos complejos, es él mismo un proceso com-
plejo y da por resultado aumentos complejos a la realidad. Asi pues, ;como es
posible trabajar con toda esta complejidad sin recurrir por defecto a enfoques
simplistas, con todos los peligros inherentes a esa elecciéon? Ya en el pasado he-
mos vivido las consecuencias de los disefios unidimensionales. ;Cémo reunimos
las ideas epistemoldgicas y ontoldgicas con los fundamentos de las relaciones y las
conexiones del disefio? ;Como usamos las verdades generales y universales de
la investigacion cientifica en proyectos concretos que den por resultado artefac-
tos particulares maximos?

Hay muchas maneras como el disefio puede hacer cosas més facilmente acce-
sibles sin caer en el simplismo.*®

Un ejemplo de cdmo trabajar con la complejidad es el esquema de una paleta
de disefio que muestra una manera sistematica de disefiar. Las relaciones y las co-
nexiones son conceptos clave que integran el disefio y la sistémica; las composi-
ciones y las cualidades emergentes son resultado de relaciones y conexiones del
proceso disefiador y de los artefactos diseiados. Las relaciones nos permiten
reconocer o crear modelos, categorias y tipos usando sistemas de ordenacion. Las
conexiones nos permiten ver o crear vinculos criticos que definen la estructura y
el comportamiento de los fendmenos sistémicos.

Para explicar qué significa una paleta de diseio podemos recurrir a la meta-
fora de la tabla que usa un pintor. Este ultimo dispone en ella un inventario de
colores con los cuales creara un cuadro. Mientras avanza, hara elecciones sobre la
manera de organizar los elementos, sobre las herramientas que usara para conce-
bir la pintura y sobre los principios de composicion. Al poner los pigmentos en
relacién unos con otros aparece una imagen emergente que trasciende los deta-
lles cromaticos, las pinceladas y la textura de las cosas que plasma.

Las paletas de disefio tienen el mismo propdsito que la paleta de un pintor en
la cadena de acontecimientos del proceso diseniador. La paleta de disefio se forma
al interrelacionar categorias ontoldgicas y epistemoldgicas generales o universa-
les en una matriz.

Los siguientes ejemplos de paletas de disefio son bidimensionales, pero pue-
den ser multidimensionales mientras haya al menos una dimensioén ontoldgica y
una epistemoldgica en cada caso (véase la figura 111.17). Los disefiadores y las
partes interesadas eligen los conjuntos de categorias a tomar en cuenta y seleccio-

'8 Harold G. Nelson, “Simply Complex by Design, Performance Improvement Quarterly, vol. 20, nim. 2
(2007), pp. 97-115, y Erik Stolterman, “The Nature of Design Practice and Implications for Interaction De-
sign Researchy’, International Journal of Design, vol. 2, num. 1 (2008), pp. 55-65.
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FIGURA 111.17. Paleta de disefio

nan qué categoria concreta, o grupo de categorias, se usara para suministrar el in-
ventario de elementos para la paleta de particulares.

Conforme los disenadores empiezan a pulir sus conjuntos de categorias alter-
nativos y a elaborar categorias y tipos ideales de sistemas individuales, forman la
matriz de una paleta de disefio a partir de la cual se configuraran juicios disena-
dores. A lo largo del proceso, un diseiiador tiene que elaborar juicios y tomar de-
cisiones sobre como enfocar el proyecto que le ocupa. Y, como se ha observado,
los disefiadores y las partes interesadas lo consiguen al escoger las categorias y los
tipos ideales para una matriz de disefo. ;Puede alguno de ellos garantizar que las
elecciones que se tomen son las adecuadas e irrefutables para el proyecto de dise-
fio en cuestién? No.

No hay manera de prever las consecuencias de estas elecciones en la situa-
cidn del maximo particular. Las elecciones siempre se hacen con base en la in-
tencion disenadora particular. Sobre todo, los disefiadores y las partes interesa-
das deben darse cuenta de que es inevitable hacerlas. No pueden evitarse, y por
lo tanto se haran, sean o no conscientes los disefiadores, los clientes y otros inte-
resados de que las estdn asumiendo. No cabe la menor duda de que es preferible
un enfoque consciente. Para esto es necesario que el disenador adquiera al me-
nos un conocimiento basico de los diferentes tipos ideales y categorias de entre
las cuales hay que elegir, y también que dedique un tiempo considerable a re-
flexionar sobre los detalles de su situacion de disefio presente y sobre lo que se
considera un resultado deseable.

Hay numerosas paletas de disefio potenciales —en otras palabras, matrices
de disenio formadas de tipos ontoldgicos y categorias epistemoldgicas divergen-
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tes—; como se planted antes, la eleccion sobre qué es lo mejor en una situacion de
disefio particular depende del criterio del disefiador. Puede usarse una paleta
matriz que combine diferentes contextos y enfoques (véase la figura 111.18) para
crear paletas multiples particulares. Por ejemplo, un contexto basado en la reli-
gion puede ser una mezcla de enfoques de la investigacion tanto ideales como
reales, y en consecuencia amalgama preocupaciones espirituales y practicas de
una manera que se ajusta con mas facilidad a los estilos de vida contemporaneos
que se encuentran en el Occidente tecnolégicamente desarrollado. Otro ejemplo
seria un contexto politico que es una mezcla de enfoques tanto ideales como rea-
les para la investigacion, que dan por resultado un enfoque utdpico del disefio de
politicas, basado en la ciencia. Una categoria contextual legal puede relacionarse
mediante una matriz con una incorporacién de enfoques verdaderos y reales a la
investigacion (sistemas legales basados en los precedentes) o con una combina-
cién de planteamientos veridicos e ideales a dicha indagatoria (sistemas legales
basados en c6digos).

Una vez que se han elegido los tipos o las categorias, se ponen en conjuncion
unos con otros. Esto se vuelve parte de la elaboracion de una paleta particular
para un disefio de maximo particular (véase la figura 111.19). Las categorias par-
ticularizadas de contextos y modos de investigacion crean marcos cognoscitivos
concomitantes que ayudan a explicar o describir los parametros de un proyecto
especifico. Estos marcos también pueden ayudar en la conceptualizacion del di-

FIGURA 111.18. Paleta de disefio bidimensional



F1GURA 111.19. Paleta de particulares

F1GURA 111.20. Paleta de disefio de dos categorias
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maximo

dletgs de partictlares .
R P particular

FIGURA 111.21. Paletas multiples de particulares

sefio de un nuevo anadido para la situacién particular. La capacidad de crear pa-
letas de disefio conformadas por tipos ideales en relacion con diferentes catego-
rias de investigacion es fundamental para administrar proyectos complejos de
diseno.

Los diferentes tipos de sistemas listados en el lado izquierdo de la matriz de
la figura 111.20 representan de manera colectiva sdlo un conjunto posible de tipos
y no pretenden ser una relacién exhaustiva de las cosas adecuadas que hay que
incluir, y lo mismo pasa con las categorias enumeradas en el extremo opuesto.
Otros tipos de sistemas pueden presentarse mediante conjuntos alternativos que,
a su vez, mantienen las mismas categorias de investigacion que se detallan en el
lado derecho de la matriz. Es un error comun en el disefio de sistemas asumir que
hay arquetipos universalmente dptimos —que uno solo deje contentos a todos,
por asi decirlo—. En realidad, esto nunca es asi.

Cualquier conjunto que organice tipos sistémicos y categorias formula una
matriz de paleta de diseno, en la que los disenadores y otros pueden basarse
usando los métodos y las herramientas de sus enfoques de disefio personalizados.
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El ejemplo de la formulacién de paletas multiples de particulares (véase la figura
111.21) muestra como las elecciones para llenar la paleta de disefio llevan a dife-
rencias concretas en el desarrollo que vayan teniendo los particulares en una si-
tuacion de disefio, que de manera inevitable conducira a que del proceso disena-
dor resulten diferentes maximos particulares.

Es facil imaginar que en una situacion de la realidad habria complejidades
que requeririan la formacion de una paleta de disefio compuesta en la que tu-
viera que incluirse mas de un tipo o categoria (véase la figura 111.22).

También es sencillo ver cdmo las dos distintas elecciones de paleta de disefio
que muestran las figuras 111.23 y 111.24 conduciran a interpretaciones e interven-
ciones muy diferentes en la misma situacién de disefio. Cuando un disefiador en-
foque la situacion que le ocupe con estos dos marcos conceptuales divergentes, se
haran visibles cosas distintas y se consideraran importantes en cada caso.

Conforme estudiamos la naturaleza del disefio y de su actividad se va ha-
ciendo cada vez mas claro por qué el pensamiento sistémico es el elemento or-
ganizador del razonamiento del disefio. Los sistemas, como cosas objetivadas

maximo

dletgs de particalares .
R P particular

FIGURA 111.22. Paleta compuesta
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FIGURA 111.24. Paleta compleja de particulares
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(ya sean concretas o abstractas), nos proporcionan el contexto y el norte necesa-
rios para la actividad disefiadora. Ademas, las paletas de disefo se forman bési-
camente al aplicar un enfoque sistémico de la eleccion y el juicio. Como todo
disefio es parte de un sistema ambiental, formado por un contexto sistémico
que acarrea consecuencias sistémicas al ponerse en practica, el mejor disefio es
uno que sea del sistema como un todo. El pensamiento sistémico es un enfoque
necesario y fundamental en el disefio. De hecho, la investigacion y la accién del
diseflo son sistémicas en operacion.



IV.EL TODO

sA QUE nos referimos cuando decimos que un disefio constituye un todo? ;Qué
significa disefiar holisticamente? La palabra fodo y términos como holismo y ho-
listico, que comparten la raiz holo, proveniente del griego y que significa “todo”, se
usan de diferentes maneras. Por desgracia, a menudo se interpreta que al hablar
de el todo uno se refiere a la totalidad de la existencia, a la coleccién completa o
exhaustiva de las cosas, ya sean abstractas o concretas; a una perspectiva que no
deja nada fuera. Con el mismo término de el todo también se entiende —desde el
concepto espiritual de unicidad— que todas las cosas son meros reflejos vislum-
brados de una realidad unitaria. Una variante de esto es la interpretacion de que
todas las cosas estan conectadas o interconectadas de manera sistémica. Desde
una perspectiva de disefio, el concepto de emergencia como consecuencia de la
composicion y el ensamblaje ilustra qué se quiere expresar al hablar de el todo o
del holismo. La emergencia es la ejemplificacion de la totalidad.

Una de las bases del disefio es su caracter holistico. Un buen disefio nunca
existe de manera aislada: siempre es parte de un todo mas amplio, y es en si mismo
un todo. En disefio, cuando afirmamos que algo es un todo nos referimos a que
es un conjunto complejo de relaciones, conexiones y una fuerza unificadora o
principio subyacente —aquello que causa que las cosas permanezcan juntas— que,
cuando se toman juntas, dan lugar a cualidades emergentes (véase la figura 1v.1).

Echemos un vistazo a los elementos que constituyen las composiciones y los
ensamblajes. Un compuesto es una mezcla de elementos, ya sean abstractos o con-
cretos. Es aquello de lo que las cosas estan hechas, no la forma o la figura de las
cosas. Por ejemplo, el compuesto conocido como agua estd hecho de hidrégeno y
oxigeno y presenta la cualidad emergente de lo mojado. La variedad de formas
que puede adoptar el agua es muy vasta y puede verse en cosas tan diversas como
el rocio del oleaje del océano o un copo de nieve cristalino. Un compuesto tam-
bién puede ser una combinacion de sonidos que formen una escala musical, con
la que puede generarse una cantidad casi infinita de melodias.

El significado, como la forma, se nos revela a través del ordenamiento y la
organizacién de elementos en relaciones y conexiones sistémicas que se han
creado de manera intencional, en respuesta a un propdsito, para la realizacion de
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relaciones

unidad composicion

conexiones

FIGURA 1v.1. Dimensiones del todo emergente

un fin. Con esto nos referimos a que esas fuerzas unificadoras que causan que las
cosas permanezcan juntas, en unidad, proporcionan las cualidades emergentes
comprensibles de presencia, significacion y valor, y de este modo forman signifi-
cado para los individuos que son parte del todo o a los que el todo sirve. La pre-
sencia es la esencia emergente del todo. Esta esencia es traida a la realidad, con-
ceptual o perceptualmente, a través de distintos niveles de aprehension, como la
apariencia, el caracter y el alma. La significacion se da cuando el todo emergente
avanza hacia el primer plano de la conciencia y puede asignarsele valor. El valor
del todo puede determinarse al revisar si aumenta o si sélo se adjunta a la natura-
leza humana.

Cuando un diseiador emplea un enfoque holistico debe tener el cuidado de no
desagregar, compartimentar, polarizar o ignorar atributos de experiencias de vida
indiferenciadas. Distinciones tradicionales que van en contra de la integracion,
como mente y cuerpo, ciencia y arte, razon e imaginacion, son ejemplos de enfo-
ques no holisticos representativos de hébitos intelectuales generalizados. Es difi-
cil romper con el habito analitico de separar las cosas en partes distintas, con
marcadas diferencias categdricas. Por ejemplo, cuando elabordbamos y presenta-
bamos ideas que son fundamentales para el disefio de este libro, con frecuencia
tenfamos que acordarnos de ser incluyentes, relacionales y contextuales. Es dificil
mantener las cosas juntas en unidad y no ser arrastrado a un enfoque que cae
principalmente en distinciones y separaciones divisivas. Era el principio del ho-
lismo lo que de manera constante nos recordaba a qué teniamos que prestar aten-
cion si querfamos ser congruentes con nuestra intencion inicial de presentar el
disefio como una tercera cultura y una tradicion de investigacion que es de suyo
singular.
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Aunque es verdad que “el todo es mayor que la suma de sus partes’, también
debemos reconocer que el todo es de esas partes. Esta idea tiene consecuencias
importantes; esto es, no es posible disefiar un todo sin tomar en cuenta la selec-
cion de partes o los elementos que hay que incluir en la paleta de disefio. No
puede imponérseles en términos conceptuales (0 de manera concreta) un todo a
las partes. No es posible disefiar un todo y adjudicarles esa cualidad emergente
a partes que no pertenecen al todo a priori. El todo toma su esencia emergente
de la naturaleza de sus partes. Hay una relacion inseparable entre las partes y el
todo. También tenemos que recordar que cualquier todo es siempre parte de algo
mas global: otro todo. Eso significa que un todo —hecho de partes que interac-
tuan de manera sistémica cumpliendo la funcién de servir a un fin particular—
es invariablemente el medio para un fin atin mayor.

Es comun que se use el concepto de visién para representar un todo deseado
y futuro, pero esto puede llevar a confusiones en relacion con el disefio. Una vi-
sidn no es la manifestacion de un todo, es decir, no es un resultado del proceso de
composicion. Un todo nunca puede ser descrito a plenitud antes de estar plena-
mente formado, ni siquiera si las partes estan a la mano. No es posible imponer
una vision predeterminada del todo a las partes con el fin de obtener como resul-
tado un todo especifico. Para crear todos es necesario componerlos y ensamblar-
los con elementos particulares; componentes que entonces estan destinados a
perder su identidad individual en funcién de una identidad trascendente. Las
primeras definiciones del holismo se ocupaban de esta relacion de partes y todos.
Por ejemplo, en la edicion de 1927 de la Encyclopaedia Britannica se atirmaba: “El
holismo presenta a estos opuestos reconciliados y armonizados en el todo. Pre-
senta el todo como un aspecto de las partes y viceversa”

No hay una interpretacién estandar invariablemente aceptada del holismo,
como muestran las multiples definiciones empleadas en las filosofias contempo-
raneas y en las teorias actuales del holismo o los enfoques holisticos. Algunos
conceptos comunes comparten la caracteristica de supuesta exhaustividad, como
se dijo antes. El término de el todo se usa en este caso para implicar una interpre-
tacion incluyente de la relacién de todo con todo. Esta definicién surge de un en-
foque del concepto desde la ciencia de sistemas, donde los todos se definen como
el estudio de sistemas exhaustivos. Aqui la suposicion subyacente es que se nece-
sita saber todo acerca de un fenémeno para entenderlo. Implica también que
todo esta conectado con todo, sin limites naturales. Esta exhaustividad requiere
que todo lo que tenga una relacion con el fenomeno que interesa se incluya en su
analisis. Esta postura puede acarrear con facilidad diferentes formas de paralisis
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del analisis. Por suerte, el holismo puede verse desde varios angulos, ademas de
este ultimo.

Una de esas perspectivas alternativas define el todo como una interpretacion
exhaustiva del mundo en términos metafisicos, como espiritualidad y misticis-
mo. En este caso, se cree que hay un todo desde el cual todo emerge. A veces se
expande para incluir el concepto de que todas y cada una de las cosas en el mun-
do son un holdgrafo del todo metafisico y que lo refleja con toda nitidez y detalle.
Como el enfoque cientifico del holismo, esta interpretacion trata el concepto de
conocimiento completo como ideal.

Estos enfoques cientificos y metafisicos del holismo se manifiestan en distin-
to grado en diversas escuelas de pensamiento contemporaneas, entre ellas la eco-
logia profunda, la teoria Gaia, la teoria del orden implicado y las ciencias New
Age. Estos movimientos propugnan una creencia en el caracter holistico de la
realidad y afirman que esta creencia deberia volverse el primer, y en ocasiones
unico, principio ordenador para el cambio. Estas definiciones de holismo son im-
portantes y estimulantes antidotos contra el predominio apabullante del analisis
reductivo, pero no son tierra fértil desde la cual puedan elaborarse principios de
disefio. Desde una perspectiva de disefio, el todo no es algo a lo cual simplemente
haya que adaptarse o emular.

Otra definicidn de holismo proviene de la perspectiva de un enfoque de siste-
mas, donde el concepto de emergencia es un atributo primordial. Como se indico
con anterioridad, una creencia del pensamiento sistémico que se expresa a menu-
do es que “el todo es mayor que la suma de sus partes”. Lo anterior significa que
hay cualidades emergentes de un todo que s6lo pueden revelarse como propieda-
des trascendentes, diferentes de las que manifiestan las partes del todo individua-
les y separadas. Estas cualidades emergentes son consecuencia de que las rela-
ciones y las conexiones liguen a los elementos para formar una unidad. Dicha
perspectiva del todo introduce un concepto que permite tener una comprension
mas profunda del disefio como un proceso consistente en relacionar y conectar
de manera intencional elementos con el fin de suscitar cualidades emergentes,
ademds de las sinergias funcionales que surgen de los ensamblajes compositivos.

;Qué consideramos una cualidad emergente? En términos de disefio, estamos
hablando de un resultado determinista que es la consecuencia necesaria de rela-
ciones, conexiones, interacciones y comportamiento colectivo de los elementos
componentes de un sistema integrado. Esto podria ser, por ejemplo, algo tan sim-
ple como la accion conjunta de una parvada de pajaros o de un cardumen de peces
que se ve como un modelo de comportamiento caracteristico y unificado (volar en



EL TODO 123

parvada y nadar en cardumen). También puede ser algo tan complejo como la
personalidad de alguien, que se percibe como una expresion unificada del caracter
de un individuo. O puede ser simplemente la esencia de una obra de arte.

La emergencia puede ser un resultado previsible o imprevisible de construc-
tos holisticos. El concepto de una cualidad emergente imprevisible pone de relieve
el papel del azar en los todos naturales, mientras que el de una cualidad previsi-
ble resalta la funcién de la necesidad. La emergencia puede ser asimismo con-
secuencia de la intencionalidad en los todos disefiados. La emergencia no sélo
encarna un aglomerado de los elementos colectivos de un sistema, sino también
las cualidades de la estructura subyacente del mismo. Vistas asi, las cualidades
emergentes pueden entenderse como atributos generales que empiezan a existir
por la manera en que la sustancia y el orden, mediante relaciones y conexiones,
las unen.

Una manera de definir a los todos, y que es un fundamento del disefo, es la
caracterizacion del todo como una composiciéon y un ensamblaje. Esta definicion
se aplica tanto a los todos naturales como a los todos disefiados (véase la figura
1v.2). Las creaciones naturales se definen por las cualidades emergentes de todos
contingentes (es decir, que dependen de las circunstancias) o universales (es decir,
incondicionales o sin excepcion). En contraste, las creaciones disefiadas son to-
dos de maximos particulares y por lo tanto tnicos y singulares. Este tipo de todo
se suscita a través de actos intencionales de composicion y ensamblaje, realizados
para propositos especificos en un tiempo y un espacio determinados.

Los todos naturales pueden definirse como poseedores de atributos como ser
exhaustivos, necesarios, emergentes y viables, y ademas tienen una presencia y
una influencia en el mundo. Las propiedades de los todos disefiados son equiva-
lentes, pero de diferente clase, en contraste con los todos naturales. Por ejemplo,

todo natural todo disefiado
« incluyente « adecuado
» necesario « esencial
- ser - emergente
- viable - vital

F1GuRra 1v.2. El todo como composicion funcional
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en el caso de un todo disenado, el atributo de ser adecuado sustituye la propiedad
de ser incluyente.

Un sistema natural es exhaustivo desde la perspectiva de lo que puede decirse
que es verdadero de él. Su exhaustividad, sin embargo, nunca puede revelarse por
completo debido a su complejidad. Un sistema disefiado es adecuado porque es
tan complejo y exhaustivo como tiene que ser con el fin de cumplir su proposito.
En términos relativos, su complejidad es comprensible porque es el producto de la
intencién humana. De la misma manera, los atributos del todo disefiado —como
esencial, emergente y vital (para los sistemas sociales)— figuran como contrapar-
tes de las propiedades pertinentes de los todos naturales. Estas aptitudes de los
todos disefiados se vuelven guias para su composicion y su ensamblaje intencio-
nales. Dichas cualidades rectoras son pertinentes, tanto en relacion con el ensam-
blaje compositivo como con el resultado diseniado.

Con frecuencia estamos mas familiarizados con los atributos del todo dise-
nado de salud expresados en términos de estética y ética que con los primeros
tres enumerados: adecuado, esencial y emergente. Lamentablemente, en los pro-
cesos contemporaneos de disefio con mucha frecuencia los atributos holisticos de
lo adecuado, lo esencial y lo emergente se suplen con juicios cuyo significado no
es igual de profundo. Por lo general lo adecuado se suple con el atributo de mas,
lo esencial por mas rapido, y lo emergente por la solucion facil o la ganancia a
corto plazo.

En disefio, el concepto mds impreciso y desconocido —desde una perspecti-
va holistica— puede ser la idea de lo adecuado. Esta valoracidon puede ser dificil
de entender dada la suposicion no cuestionada de que todo plan de acciéon debe
fundamentarse en un anélisis exhaustivo. Es un articulo de fe, vestigio de los dias
en que se creia que ser exhaustivo no sélo era posible sino también necesario. En
la Tlustracion, los enciclopedistas tenfan una fe pertinaz en que todo lo que valia la
pena conocer podia ser conocido. Su fe también sostenia que este conocimiento
podia ejercerse sobre cualquier situacién y proporcionar una descripcion y una
explicacion nitidas y exactas de ella, esclareciendo de ese modo las decisiones
adecuadas. Esta hipostasis se ha vuelto el parametro en el que hasta el dia de hoy
se basa la toma de decisiones profesionales.

Esta creencia tiene dos problemas para los diseniadores. El primero es que las
elecciones de disefio se fundamentan, en efecto, en la razon, pero no se hacen con
la razdn. Es decir, el disefio recurre al pensamiento racional (por ejemplo, la cien-
cia de sistemas, el pensamiento disciplinario y el método cientifico), pero no es
simplemente un proceso légico racionalizado, sino que también incluye imagina-
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cion, intuicién, sentimiento y emocion. El segundo problema es que la explosion
de informacion en el siglo pasado volvio imposible ser exhaustivo en lo que fue-
ra. Quienes siguen aferrados a la creencia de que puede alcanzarse la exhaustivi-
dad, de manera invariable sufriran paralisis del andlisis.

A menudo se supone que el disefio yace cdmodo bajo la sombrilla de la toma
de decisiones exhaustiva, porque con frecuencia se interpreta que se trata sobre
todo de hacer algo concreto o planear algo especifico, o s6lo de hacer algo agrada-
ble en términos estéticos. Aunque éstos son resultados comunes en el disefo fisi-
co tradicional, el disefio es, en realidad, algo mucho mas complicado de lo que di-
chos fines sugeririan. Una de las distinciones clave del diseio moderno es que
las decisiones se toman con juicios disefiadores que llevan a la creacion de algo
que antes no existia. Es inevitable darse cuenta de que estos juicios decisivos
siempre se hacen dentro de un contexto de lo adecuado mas que de lo exhaustivo.

Cada proceso disenador se desarrolla dentro de una situacién singular: una
realidad compleja y dindmica. Un disefiador siempre acttia en respuesta a esa rea-
lidad. No tenemos libertad, recursos, informaciéon o tiempo ilimitados para en-
tenderla a plenitud; nunca alcanzaremos una comprension absoluta de ninguna
situacion ni la perfeccion en el diseno, ni siquiera si eso fuera posible. Mas bien,
adoptamos lo adecuado. Por adecuado no queremos decir lo mediocre o lo acep-
table para todos. De lo que se trata no es de apagar o limitar la aspiracion y la pa-
sion de un diseniador. Por el contrario, usamos el término adecuado simplemente
como una manera de enmarcar la naturaleza real del disefio, que consiste en tra-
bajar dentro de un tiempo limitado y con recursos limitados para hacer lo mejor
que sea posible.

El disefio no es la busqueda de un concepto perfecto. No consiste en crear
una visidn suprema, en un mundo perfectible, en el que todo, incluida la infor-
macion, la autoridad y los recursos suficientes, esté en manos del disefiador. Por
el contrario, el disefio s6lo puede realizarse plenamente con todas las circunstan-
cias y los detalles que propician que una situacion de disefio sea singular y parti-
cular. Como defendia Follett,! no estamos anunciando con bombo y platillo que
transigimos con nuestros ideales, o que nos rendimos a las imperfecciones, a las
deficiencias y al estado incompleto de la apreciacion de cada circunstancia pecu-
liar. Lo que afirmamos es que necesitamos explorar el esplendor de lo posible,
crear algo que auin no existe con base en las interpretaciones fragiles e incomple-
tas de las realidades de cada situacion excepcional que abarque los deseos de

! Mary Parker Follett, Creative Experience, Longmans, Green and Co., Nueva York, 1930.
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personas reales, que constituyen misterios incluso para si mismas. Una interpre-
tacion holistica de situaciones reales, y la integracion de los limites para enten-
derlas, lleva a un enfoque disefiador que se considera adecuado y por lo tanto
realista. Como observaba Follett, “la integracién puede considerarse un ajuste
cualitativo; la concesion, uno cuantitativo. En la primera hay un cambio en las
ideas y en sus tendencias a la accidn; en la segunda existe un simple trueque de
‘preferencias de paso opuestas”?

Es importante darse cuenta del peligro que entrafa crear un disefio motivado
por una busqueda de la solucién de disefio ideal y absoluta. Esto a menudo con-
duce a la creacion de algo que los beneficiarios propuestos del disefio no pueden
apoyar, mantener, pagar o controlar. Los intentos de crear disefios perfectos y
gloriosos pueden traer la ruina, o la amenaza de ruina, porque no estan formados
con la intencion de disefar lo adecuado, sino con la busqueda no cumplida de lo
exhaustivo y lo utdpico. Por lo tanto, establecer una sujecién firme de lo adecua-
do puede ser el juicio mas importante y dificil de formar en un proceso disefa-
dor. Este juicio, a su vez, tendra un impacto en todos los otros juicios en el proce-
so en marcha.

Lo adecuado también puede entenderse como una cualidad emergente pro-
vocada por juicios de mediacion (véase el capitulo vIiI) que reunen cosas de na-
turalezas muy diferentes o diversas para que formen un todo integrado e integra-
dor. El juicio de un diseiador se usa para mediar entre tales diferencias echando
mano de principios como los de proporcion, medida, equilibrio y complementa-
riedad. En este caso, la mediacion significa la capacidad de encontrar el justo me-
dio en el sentido aristotélico del término, mas que una determinacion de un pro-
medio aritmético, una solucidn intermedia o una concesion politica. Podemos
ejemplificar la calidad de la diferencia mediada si revisamos la tarea de crear una
composicion holistica con las diferencias caracteristicas entre justicia y compa-
si6n, tradicion e innovacion, creatividad y control o estabilidad y cambio. Todos los
anteriores son ejemplos de conceptos valiosos en si mismos, pero que se vuelven
mas preciados ain cuando se mezclan en una composicion de un todo mediado.
Otros ejemplos pueden ser tan simples como la evidente diferencia funcional en-
tre fuego y metal que, mediando habilidad y juicio, da por resultado una gran
obra de arte o una herramienta funcional. Los juicios instrumentales que mez-
clan diferencias materiales de este tipo no se traducen en reconciliacién, reso-
lucién o soluciones intermedias, sino en una creacion adecuada. Tampoco se

2 Idem.
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traducen en un disefio idealizado o perfecto. Los ensamblajes compositivos
nunca son resultado de una receta o una regla, sino de juicios. El valor esencial
de cada diferencia aumenta o se enriquece cuando se pone en una conexion rela-
cional concreta que facilite de manera adecuada el resultado deseado de un disefio
emergente.

Por ultimo, una definicion de lo adecuado, visto desde la perspectiva del todo,
estipula que los elementos de un todo se forman respecto del objetivo y el propo-
sito del todo; esto es, que los componentes, las relaciones y las conexiones pueden
suboptimizarse con el fin de optimizar el desempefio o el comportamiento del
todo. Los componentes tienen que ser adecuados, sin duda, pero no pueden opti-
mizarse de acuerdo con alguna norma externa al todo: deben formarse, ordenarse
y organizarse tomando en cuenta la naturaleza emergente de las interacciones e
interconexiones del conjunto de los elementos del todo.

De regreso a nuestra lista inicial de atributos del todo disefiado, ahora consi-
deremos lo que es esencial en disefio. Por esencial nos referimos al discernimien-
to y la inclusion de cualquier cosa que se considere una necesidad intencional del
disefio, con el fin de satisfacer necesidades y deseos humanos auténticos. Esto in-
cluiria todas las desiderata, tanto en el nivel particular como en el colectivo. Sur-
ge con frecuencia la sensacion de que algo importante esta faltando en un disefio,
algo que no sélo frustra su funcién sino que ademas obstaculiza su capacidad de
servicio. En tal caso, lo que falta es un atributo esencial.

Otro atributo de los todos disefiados se relaciona con la significacion, que se
conecta con la creacion de sentido. Los todos disefiados se crean con intencion,
para suscitar formas emergentes y comportamientos que encarnen de manera
mas plena la esencia del potencial humano. Algo de lo que suponemos que es un
elemento natural de nuestra humanidad es, en realidad, originalmente conse-
cuencia de un disefio. Por ejemplo, los derechos humanos son resultado de disefios
histoéricos de sistemas sociales que dieron significacion y sentido a tales derechos.

Los atributos del todo disefiado pueden usarse para dos fines: guiar las com-
posiciones intencionales de los demas todos disefiados o actuar como fundamen-
tos que permitan formular una critica de los mismos. Un disenador necesita te-
ner habilidad para el discernimiento, una sensibilidad para las proporciones, que
es fundamental para la mediacion compositiva, y ser competente a la hora de for-
marse juicios para componer de manera activa todos con estos atributos.

Una manera de adquirir dichas destrezas es revisar y criticar disefios existen-
tes. Al formular la critica de distintos tipos de disefio, desde la perspectiva de los
todos, un disenador puede darse una idea de cuidles creaciones funcionan como
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investigacion critica

- adecuada
real . suficiente
- esencial

. eficiente
verdadera - racional
- razonable

« estética
ideal . ética
« deseable

F1GURrA 1v.3. Critica de todos funcionales

todos y cuales no. También es posible ampliar esta critica a través de diferentes
marcos de investigacion (véase la figura 1v.3).

Con estos atributos criticos en mente es posible hacer una evaluacién de mu-
chas clases de todos. Ese ejercicio podria ayudar a un disefiador a entender mejor
qué distingue un todo disefiado de otros tipos de disefio. Dichos atributos no se
excluyen unos a otros ni excluyen otros conjuntos de atributos: un disefiador sen-
sato no prescindiria de los atributos de lo ideal o lo verdadero en favor de lo real.
De hecho, tiene que actuar conforme a los tres tipos de investigacion, sin olvidar
que el resultado de un proceso disefiador holistico es un todo disefiado. Para ga-
rantizar que un proceso disefiador resulte sélido y adecuado es fundamental que
sea una mezcla de lo real, lo verdadero y lo ideal.

Hay atributos, como la eficiencia, mas faciles de evaluar que otros, pues en
nuestra cultura técnica ha sido tradicional medirlos y criticarlos. Los atributos
mas dificiles de evaluar son los asociados con lo real, pues son singulares y parti-
culares. Poseen una cualidad que, necesariamente, lleva al disefiador a una moda-
lidad de servicio que exige un mayor nivel de empatia y comunicacién con todos
los que seran beneficiados por el disefio. Ademas, los atributos son relacionales e
inconmensurables y, por lo tanto, no pueden medirse a través de algin parametro
general.

Las composiciones y los ensamblajes dan por resultado cualidades emergen-
tes que son las expresiones del holismo. La nocién del todo no sélo se aplica a
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grandes disefios exhaustivos, que, por su tamafio o impacto, es natural considerar
como todos, sino también a pequefios artefactos y procesos disefiados. Pensar en
términos de todos emergentes es primordial para cualquier disefio sin importar
su magnitud o su trascendencia. De hecho, el grado en que cada disefio pueda ex-
perimentarse como un todo se determina por los juicios de los disefiadores y no
por la magnitud o la cantidad. La nocién del todo es una propiedad fundacional
del disefio que se lleva a cabo de manera cuidadosa y creativa, ordenando y orga-
nizando los elementos a través de las relaciones y las conexiones intencionales.






TERCERA PARTE

FUNDAMENTOS






El enfoque disenador requiere que adquiramos cierta cantidad de competencias
fundamentales. Estas habilidades constituyen la paleta que sostiene y nutre la in-
vestigacion y la accion disenadoras. Aunque el lector podra comprender intelec-
tualmente estas habilidades, esos fundamentos, nunca sera capaz de aprenderlos
de manera abstracta. Los fundamentos de un enfoque disefiador son un caso cla-
risimo de aprender haciendo; requieren una practica constante. En efecto, se ad-
quieren de la misma forma en que uno aprende los principios del deporte, la pin-
tura o la musica. El dominio de los mismos no es un fin que deba alcanzarse, sino
un emocionante proceso en curso. El logro se mide en términos de excelencia y
calidad.

Entre los fundamentos del pensamiento de disefio tenemos desiderata, inter-
pretacion y medicién, imaginacion y comunicacion, juicio, composicién y cone-
xién, y oficio y material.
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V. DESIDERATA

EL caMBIO intencional en este mundo puede iniciarse basicamente de dos mane-
ras. La gente puede actuar para alejarse de situaciones que no le gustan, o actta
para acercarse a lo que considera mas deseable. A menudo se ve obligada a ser re-
activa porque en su vida ocurre algin cambio repentino debido a causas exter-
nas. En ocasiones es consciente de cosas desagradables o indeseables que han
ocurrido en el pasado y actia para impedirlas o se prepara para afrontar tales
cambios en caso de que volvieran a presentarse. El impulso de cambio puede sur-
gir por diferentes razones; una de las mas desafiantes tiene lugar cuando se siente
la necesidad de cambiar una situacion a otra mas deseable.

Con mucha frecuencia, las buenas intenciones que surgen del reconocimien-
to de una necesidad de cambio conducen a la paralisis. Esto significa que de ma-
nera frecuente los agentes de cambio se paralizan por la complejidad de la tarea
que enfrentan, debido a que las estrategias para el cambio, a las que la mayoria de
nosotros solemos recurrir por defecto, llevan a callejones sin salida y no al mejor
paso a seguir. Entre estos callejones sin salida se encuentran la paralisis del anali-
sis, la paralisis del problema retorcido, la paralisis del valor y la paralisis holistica.
Todas las anteriores son, en esencia, consecuencias de intentos de ser exhausti-
vos. La paralisis del analisis se presenta cuando se genera demasiada informacion
divergente, sin ningiin medio efectivo de convergencia. El efecto paralizante de
enfrentarse a problemas retorcidos, y no a problemas domables, resulta del cho-
que contra los limites de la racionalidad misma.! La paralisis del valor ocurre
cuando todos y cada uno de los sistemas de valores se toman en cuenta porque se
consideran igualmente pertinentes sin que haya manera de superar las diferen-
cias y la diversidad. La paralisis del holismo se manifiesta cuando no hay méto-
dos automaticos para ponerle ataduras o limites a la expansion exhaustiva.

Esta desafortunada situacion existe porque todas estas estrategias tienen un
fundamento comun en la solucién de problemas. Se centra solamente en aquello
que es (descripcion y explicacién), y no en lo que deberia ser (ética y moral), y

>»

! Horst W. J. Rittel, “On the Planning Crisis: Systems Analysis of the ‘First and Second Generations’”,
Bedrifts Okonomen, vol. 8 (1972), pp. 390-396.
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sin consideracion alguna por lo que se desea (desiderata). Ahora bien, podemos
causar, y lo hacemos, acciones que conducen a cambios en el mundo. Algunas de
éstas se basan en aquello que es porque creemos en una realidad verdadera, 16gi-
cay estructurada, una basada en las leyes naturales. Nos aferramos a una realidad
que puede entenderse a través de la ciencia y cambiarse a través de la tecnologia.
La mayoria de la gente considera el mundo como un disefio dado y ya completa-
do, y se comporta como si su mision en la Tierra fuera reaccionar y adaptarse a
este disefio. Incluso en el pensamiento posmoderno, que postula la condicién
temporal de leyes naturales definidas por los humanos y la relatividad de cual-
quier cosa que entre en la categoria de verdad, en especial la verdad social, por lo
general se cree que el cambio se basa en los principios universales y estables de
causa y efecto.

Sin embargo, segln esta vision de la realidad falta comprender algo: la des-
cripcion y la explicacion —la ciencia— no prescriben la accion, y la prediccion y el
control —la tecnologia— no justifican la acciéon. En todo el mundo se gastan miles
de millones de ddlares en estudios y proyectos sustentados en la ciencia y la tec-
nologia. Esto se hace con base en la creencia de que frotando la una contra la otra
se generara la chispa de la accion prescriptiva. Lamentablemente esto nunca pasa,
porque es otra fuente la que debe originar la chispa.

También es importante observar que podemos causar, y lo hacemos, cambios
basados en aquello que deberia ser, porque de igual modo esto se considera una
clase de verdad. Es una verdad formada légicamente y apoyada en normas éticas,
preceptos religiosos y codigos morales. Sin embargo, nuestras acciones en este
caso siempre parecen surgir de forma reactiva. El detonador de dicha causa de
accion es cualquier cosa, desde una incomoda sensacion de transgresion ética
hasta indignacién moral. El resultado es tan diverso como una buena obra o una
guerra santa.

Asimismo creamos cambios basados en aquello que queremos, incluido
aquello que puede ser, como demuestra la importancia que les damos a las inno-
vaciones tecnoldgicas. Podemos crear todo, desde clones bioldgicos hasta dispo-
sitivos electrénicos mas pequenos, mas veloces y mas complejos. Como tenemos
la capacidad de concebirlos, nos convencemos de que deberiamos desearlos y de
que se necesitan. Sin embargo, aunque casi siempre son nuestras necesidades y
nuestros intereses inmediatos y de corto plazo lo que impulsa qué deseamos, en
ocasiones hay un sentido mas profundo de deseo, que se expresa en los términos
estéticos de valores. Esta profunda sensacion de deseo se presenta incluso sin una
creencia en el orden natural.
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Estos tres enfoques del cambio intencional tienen la siguiente corresponden-
cia: aquello que deseamos puede verse como nuestra estética; aquello que creemos
que deberia ser se relaciona con nuestra ética; aquello que es o aquello que es nece-
sario que sea corresponde a la razén. No obstante, en cualquier situacién concreta
nunca hay presente un solo enfoque. Segiin qué percibamos como la base de la
accion intencional, habra distintas proporciones y un equilibrio diferente entre
los tres: estética, ética y razon. En contextos de la realidad, todo esta mezclado.

En el presente libro usamos el concepto de desiderata (esto es, los deseos)
como un fodo incluyente. Es decir, vemos la desiderata como un concepto que in-
cluye los tres enfoques: estética, ética y razon. Sin embargo, de acuerdo con dicha
nocion, el efecto conjunto de estos tres enfoques trasciende la suma de ellos y for-
ma una cualidad emergente que es caracteristica de los ensamblajes compositivos
o todos. Las desiderata se tratan de aquello que pretendemos que el mundo sea, y
son el resultado integral de los tres enfoques en concierto. Desiderata, como con-
cepto, es el camino para escapar de las estrategias de cambio que nos encierran en
la paralisis, la accion ciega o la imitacion servil (véase la figura v.1). Las desidera-
ta forman la voz imperativa del disefo.

Cuando hay un llamado al cambio en la sociedad, la gente por lo general usa
una de dos estrategias tipicas para pasar a la accion: el enfoque de entrada triun-
fal y el enfoque de bloqueo. Los enfoques de entrada triunfal se caracterizan por
la ambicidn de acceder a toda prisa y descubrir la solucion adecuada al problema
a través un examen exhaustivo de las necesidades en cuestion. Este tipo de enfo-
que a menudo acarrea pardlisis del analisis o paralisis del valor.

La gente se paraliza porque se ve enfrentada a demasiada informacion y al
mismo tiempo siente que necesita recabar aun mds. El andlisis racional exhausti-
vo crea mas preguntas de las que pueden ser respondidas. En lugar de convergir
en una solucion dptima de disefio, el proceso diverge de manera interminable en
cantidades cada vez mas grandes de detalles.

A la inversa, los enfoques del bloqueo tratan de usar estrategias sencillas, a
menudo precocinadas, para tomar decisiones. Cada situacion particular de dise-
flo es compleja y singular. Las soluciones de disefio que se han creado para otras
circunstancias complejas y singulares no necesariamente se ajustan a la situaciéon
concreta de que se trata. Ademas, las soluciones generalizadas que se adaptan a
todos o a casi todos los factores situacionales son burdas y se han formado de ma-
nera cruda. No tienen la complejidad y la sofisticacion de detalle suficientes para
ajustarse a la riqueza de una coyuntura de disenio singular. Esto no significa que,
en consecuencia, los disefios deban ser complicados, caros o de alguna forma
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FIGURA V.1. Estrategias de cambio

excesivos. Cabe la posibilidad de que el mejor disefio para cierta situacion sea
elegantemente simple y econémico, y al mismo tiempo represente la respuesta
mas apropiada a las necesidades singulares de dicho momento. Por ejemplo,
cuando se aplica una norma nacional generalizada o una norma global universa-
lizada a poblaciones determinadas, en lugares determinados, en momentos de-
terminados, con frecuencia resulta catastrofico porque no se ajusta bien a la si-
tuacion. Para ilustrar lo anterior, una norma educativa puede funcionar para una
escuela o para un conjunto de escuelas de organizacién semejante, pero ser inefi-
caz, 0 peor que eso, ruinosa, para una diversidad de instituciones escolares de la
misma jurisdiccién administrativa.

Evidentemente, ninguna de estas opciones, el bloqueo o la entrada triunfante,
es ideal cuando hay que enfrentar un llamado al cambio. Un camino mas perti-
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nente y gratificante hace que uno se comprometa con un enfoque intencional, ba-
sado en una consideracion cuidadosa de las desiderata orientadas por el juicio dise-
nador (véase la figura v.1). Entonces, ;como empieza uno a andar por este camino?

;Como usamos un enfoque disefiador para valorar y responder a un llamado
al cambio? Para empezar, una valoracién de necesidades puede ser indispensable,
pero por si sola no es suficiente. Con mucha frecuencia éste es el primer paso in-
adecuado que se da en las maneras de abordar el cambio intencional. Una valora-
cion de desiderata resulta mas apropiada para un enfoque disefiador. Para cual-
quier agente de cambio, ponerse a determinar las necesidades es una actividad
responsable a favor de quienes requieren un cambio. Sin embargo, para quienes
necesitan el servicio es fundamental valorar qué se percibe como deseable, en es-
pecial cuando el cambio supone la creacion, o modificacion, de nuevas estructu-
ras de la sociedad, como organizaciones comerciales, agencias gubernamentales
o instituciones sociales.

Es importante observar que valorar necesidades es algo muy diferente a crear
necesidades. La primera es una manera generalizada de abordar el cambio, pero
decididamente mas sospechosa, sobre todo cuando se centra en el desarrollo de
nuevas tecnologias, productos o servicios. Si se lleva demasiado lejos, este enfo-
que puede traer consigo consumismo, adicciones y conducta autodestructiva,
como bien muestra la industria del tabaco. En tiempos recientes, la manera en
que se ha usado la tecnologia también se ha considerado adictiva y autodestruc-
tiva. Por ejemplo, los artefactos de la tecnologia avanzada, sobre todo la informati-
ca, que abarca los juegos para computadora y la red mundial (World Wide Web),
han recibido criticas por el efecto negativo que pueden estar teniendo sobre los
seres humanos, en concomitancia con los beneficios que prometen.

El caracter manipulativo y el empuje de la publicidad y la mercadotecnia,
cuando se centran en crear necesidades, han tenido éxito al dar forma a merca-
dos para productos y tecnologias que la gente no adquiria por deseo, pero ahora,
con gran eficacia, ha sido obligada a adoptar. Del mismo modo, la ciencia se ha
usado como justificacion para crear necesidades. El lema de la Feria Mundial de
Chicago de 1933, segun nos recuerda Donald Norman,? era: “La ciencia encuen-
tra, la industria aplica, el hombre [sic] se ajusta”. Los grandes avances cientificos
y las resultantes tecnologias aplicadas se tratan como realidades predestinadas
para los humanos. Una respuesta tipica a preguntas sobre como podria ser el fu-

? Donald Norman, Things That Make Us Smart: Defending Human Attributes in the Age of the Machine,
Addison-Wesley, Nueva York, 1993.
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turo es: “Alli esta la tecnologia, jva a pasar!” Se considera un asunto de “destino
de las tendencias”

Una necesidad creada es un deseo impuesto. Es un deseo falso, que se origina
fuera de la propia naturaleza generativa del individuo. Esta preformado y se in-
culca en una persona en su papel como consumidor o usuario final mediante la
persuasion o la manipulacion. De todos modos, cuando es moderada, la creacion
de necesidades puede actuar, y lo hace, como el motor de un efectivo sistema de
mercado libre, con todos sus beneficios y triunfos. También es importante recor-
dar que el trabajo creativo de artistas e innovadores provoca nuevas expectativas
o necesidades, conforme la gente encuentra creaciones nuevas e inesperadas de
expresion individual y se ve influida por ellas.

En este momento queremos subrayar que cualquiera de los enfoques anterio-
res tiene problemas por centrarse mads de la cuenta en la necesidad como la moti-
vacion humana clave para el cambio o la innovacién. La necesidad implica que la
situacion deseada se ha entendido con claridad y que el verdadero estado de co-
sas, que con tanta nitidez se comprendio, es una condicién no deseada. La dife-
rencia entre el estado deseado y el estado real se formula como el problema. Tam-
bién se da por sentado que no habra ninguna dificultad para determinar las
necesidades que deben ser satisfechas con el fin de hacer realidad el estado desea-
do. Se infiere que satisfacer necesidades es algo que puede conseguirse de manera
eficiente con un enfoque de solucion de problemas racional y pragmatico.

Sin embargo, centrarse estrictamente en nuestras necesidades ha permitido
que los campos de nuestros deseos queden en barbecho. Nuestra interpretacion
de la motivacion, detonada por lo que creemos que es deseable —en otras pala-
bras, valoracion de desiderata—, en contraposicion con lo que necesitamos, es un
tema sorprendentemente poco desarrollado. La intenciéon humana, cuando la
motivan desideratas mas que necesidades, da una nueva forma a todo el proceso
de cambio intencional. La intencionalidad que viene de una comprensién pro-
funda de lo que se desea, y no de una diferencia entre aquello que es y aquello
que necesita ser, invierte el supuesto sobre lo que puede saberse desde el princi-
pio. Un cambio basado en las necesidades, motivado con un enfoque de solucién
de problemas, supone que el resultado adecuado se conoce desde un inicio.

En este marco de referencia, cuando la gente habla de una “visiéon” como
meta a alcanzar, a menudo se trata de una imagen preformada, mientras que un
cambio sustentado en el deseo conduce a un resultado deseado pero no empieza
con ese resultado ya perfectamente establecido. El disefio apoyado en necesida-
des se funda en la suposicion errénea de que una necesidad o un problema es
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algo facil de discernir. Por supuesto, lo cierto es que las necesidades no se entien-
den con claridad en lo absoluto. ;Qué requieren en realidad las personas mas
alla de los elementos basicos de supervivencia? Las que habitan en las regiones en
vias de desarrollo viven con mucho menos de lo que sus contrapartes de las eco-
nomias desarrolladas sienten que necesitan.

La gente desea prosperar y no sélo sobrevivir. Puede no necesitar de la musi-
ca o el arte para subsistir, pero sin duda los anhela. Una necesidad es una condi-
cion de referencia que debe mitigarse con el fin de dar apoyo y estabilidad a una
circunstancia dada. Hay que dar de comer al hambriento y de beber al sediento,
pero la gente desea ser algo mas que una criatura “necesitada’. El deseo es el deto-
nador desestabilizador del cambio transformativo, que facilita el surgimiento de
nuevas realizaciones y posibilidades de ser humano.

En el mundo actual, los periddicos estdn llenos de noticias sobre acciones
provenientes de una necesidad de cambio reactiva. Mas alld de si se origina en
asuntos comerciales, politicos o personales, el cambio surge de reacciones negati-
vas en respuesta a sucesos o situaciones del mundo. La justificacién para la ac-
cion surge de lo que esta deshecho, lo que tememos, lo que nos enoja, lo que nos
hace dafo, lo que odiamos o lo que nos humilla. En las distintas democracias del
mundo los politicos demuestran su liderazgo identificando cudles, de todas las
cosas que nos amenazan, deberian enfrentarse, en qué orden y de qué manera.
Los votantes participan identificando sus propios temas reactivos, movidos a la
accion por miedo a amenazas tanto reales como imaginarias.

Estas respuestas reactivas nos encierran en una interpretaciéon del mundo
que pasa por el filtro de la solucion de problemas. Ackoft ha sefialado que alejar-
nos de lo que no queremos no garantiza que obtendremos lo que si deseamos. En
un nivel, entendemos esto de manera natural. Sabemos que si evitamos el peligro
podemos ir a dar a una situacion todavia mas peligrosa. De todas formas, las con-
versaciones cotidianas estan llenas del lenguaje de problemas, reconocimiento de
problemas y solucién de problemas. Sin embargo, como insinuamos antes, mas
que permitir que nuestros diversos problemas dirijan nuestras vidas, seria pru-
dente enfocar el mundo desde una perspectiva de disefio y mirar nuestras deside-
ratas en busca de direccién para abordar el cambio intencional.

Como se planted con anterioridad, el término desiderata se refiere a las cosas
que se creen deseables. Las desideratas pueden expresarse en distintos ambitos: el

* Russell L. Ackoff, The Art of Problem Solving. Accompanied by Ackoff’s Fables, John Wiley & Sons,
Nueva York, 1978.
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deseo del cuerpo, el deseo de la mente, el deseo del corazén y el deseo del alma.
Un desideratum es algo provocado por una esperanza, un deseo, una pasion, una
aspiracion, una ambicion, una busqueda, una vocacién, un ansia o una voluntad
de algo. En nuestra cultura, los deseos son tratados con frecuencia como necesi-
dades de baja intensidad: cosas que deseamos pero sin las cuales podemos vivir.
La desiderata, sin embargo, no es una respuesta al problema de una necesidad
humana insatisfecha. El impulso negativo hacia la accion, que surge de sentir una
necesidad como ésa, es por completo diferente del impulso positivo que nace del
deseo de crear situaciones, sistemas de organizacién o artefactos concretos que
mejoren nuestras experiencias de vida. En vez de tratar la fuente de estas aspi-
raciones como si fueran deseos, creemos que es util referirnos a ellas como in-
tenciones diseiadoras.

El deseo puede interpretarse como la fuerza que nos proporciona orientacion
y energia intrinsecas. Los deseos constituyen aquello que echamos de menos.
Como seres humanos, usamos nuestros deseos como una manera de entender
como podemos llenar nuestras vidas y como podemos volvernos mas humanos.
Sin embargo, no todos los deseos son buenos. Para revelar nuestros deseos tene-
mos que nombrarlos, reflexionar sobre ellos y estudiarlos. Cuando los analizamos,
a menudo encontramos una bolsa con una muy buena mezcla tanto de bueno
como de malo. En este proceso es necesario aceptar ambos tipos de deseos.
Con el tiempo aprendemos a disciplinar los deseos negativos y a realizar los posi-
tivos. Diferenciarlos es una de las tareas que los seres humanos tenemos para
toda la vida. Rosaline Trainor* lo ha llamado “hacernos amigos de nuestros de-
seos”. Explica que cuando somos conscientes de nuestros deseos y nos sentimos
comodos con ellos, empezamos a aceptarlos en nuestras vidas y nos pueden ser-
vir como una forma de orientacién; nos ayudan a formar y nombrar nuestras
intenciones.

Veamos un ejemplo de como puede un desideratum servir como orientacion
a la hora de disenar. El deseo de amor es universal, pero se experimenta de mane-
ra diferente segun el disefio de investigacion para la acciéon concreto que elija-
mos. En el marco de lo real, el amor toma la forma de eros: amor del mundo fisi-
co. En lo verdadero, el amor se manifiesta como dgape: una forma abstracta de
amor social. Por ultimo, en lo ideal el amor se eleva a filos: el amor incondicional
de una posibilidad suprema.

* Rosaline Trainor, “Befriending Our Desires”, conferencia presentada en la Universidad de Seattle,
Washington, 1° de mayo de 2001.
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Este ejemplo del amor, un tipo particular de desideratum, visto a través de las
lentes de tres distintas formas de investigacion, demuestra la relacion simbidtica
entre la desiderata y la intencion. En el sentido de un filésofo, la intencionalidad
es mucho mas que el simple intento de hacer algo. Por ejemplo, puede significar
cualquier forma que la mente tenga de referirse a objetos y estados de cosas en el
mundo.” Como sefiala Searle, la intencionalidad tiene dos flancos: la creencia,
por un lado, y el deseo, por el otro. Nosotros anadiriamos que la intencionalidad
es una expresion de hacia donde apuntamos, de la direccién u orientacion de los
asuntos humanos animados por la voluntad y la volicion. Es en este nivel de reso-
lucién, dentro de esta grandisima idea de intencionalidad, donde se elabora el
concepto de intencién disefiadora como expresion de desiderata.

Uno de los conceptos clave relacionados con la intencidn surgio en el discur-
so filoséfico de la Edad Media. En aquella época, la idea de punteria, como cuan-
do se apunta una flecha, se volvié central para el significado de intencién que es-
taba desarrolldndose. Es decir, la intencidn no es el blanco, ni el resultado, ni el
proposito ni el estado final, sino principalmente el proceso de elegir o dar direc-
cion al esfuerzo. Esta distincion es importante para el disefio, pues dicho juicio de
intencion es lo que en dltima instancia determina qué direccion u orientacién
tendra la estrategia de investigar para actuar en cualquier situacién concreta.

La forma de accidn por la que se opte afecta los modos concomitantes de in-
vestigacion asociados con ella. Estos sistemas de intencién a menudo son descri-
tos como culturas de investigacion y accion afiliada y se definen en funcién de
categorias académicas, como disefo, ciencia, arte, humanidades, espiritualidad y
tecnologia.® Aunque cada cultura puede englobar otras, cada una tiene una
“punteria” definida, que se dirige lejos de las otras. Algunas de las actividades in-
telectuales que nacen en estas culturas son la creatividad, la innovacién, la inves-
tigacion, la administracion y la soluciéon de problemas. Como en las culturas
sociales, combinaciones diferentes de tradiciones intelectuales viven dentro de
distintas culturas de intencién. Por ejemplo, la mejor ciencia engloba tanto crea-
tividad como objetividad. Las humanidades engloban investigacion, solucién de
problemas racionales e innovacion individual. El disefio, cuando se formula con
detalle, engloba creatividad e innovacidn, arte practico, investigacion aplicada y
administracion de proyectos, por mencionar unos pocos casos ejemplares.

* John R. Searle, Intentionality: An Essay in the Philosophy of Mind, Cambridge University Press, Nue-
va York, 1983.
¢ C. P. Snow, The Two Cultures, Cambridge University Press, Cambridge (Reino Unido), 1959.
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FIGURA V.2. La intencidon como punteria

Resulta que los enfoques intencionales asociados con el disefio también son
fundamentales para el desarrollo y la aplicacion de un buen liderazgo. Esto no
es accidental: los lideres requieren muchos enfoques y habilidades para cumplir
con sus cargos de manera sensata y prudente. Uno de los mas importantes, y
aun asi menos desarrollados, es el diseno. Muchas veces se define el buen li-
derazgo con dos términos; a saber, personalidad y vision. Hoy en dia, la nece-
sidad de vision domina casi todas las discusiones sobre liderazgo. Se espera que los
lideres tengan una vision alrededor de la cual se pueden concentrar los segui-
dores y hacia la cual pueden dirigirse con fuerza. La vision se convierte en algo
dado, una solucién a un problema. La planeacidn estratégica y otros métodos
parecidos para administrar el cambio han surgido de la creencia de que la vi-
sion, y el liderazgo visionario, son factores a priori en todo proceso de cambio
intencional.

La mejor manera de interpretar la intencién no es como visién sino como el
acto de apuntar a un resultado deseado, asi como su emergencia subsiguiente
(véase la figura v.2). La desiderata ayuda a apuntar y a nombrar nuestras inten-
ciones. A diferencia del enfoque de la vision, el resultado no se ha establecido
cuando empieza el proceso disefiador. El resultado sélo emerge con base en la si-
tuacion y la intencién prescriptiva de la desiderata. Esto difiere en gran medida
de muchos enfoques comunes en los que la accion es vista como consecuencia de
metas o resultados definidos. Ahora bien, en todo proceso intencional sabemos
que es posible formarnos metas y objetivos con facilidad que estarian mas cerca
de nuestros deseos que los actuales. Sin embargo, con la intencién no se trata
s6lo de addnde ir, sino también de qué camino tomar para llegar alli; como apun-
tar para quedar mas proximos a nuestros fines deseados.

En la tradicion zen se ha cultivado un profundo entendimiento de la inten-
cién como proceso de apuntar. En el clasico Zen en el arte del tiro con arco, He-
rrigel” muestra como la nocién de poner en el punto de mira algo puede per-

7 Eugen Herrigel, Zen in the Art of Archery, Pantheon Books/Random House, Nueva York, 1953.
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feccionarse mediante una preparacion cuidadosa y atenta y soltando nuestras
suposiciones cotidianas sobre como alcanzar nuestras metas por medio de enfi-
larse hacia ellas. El proceso de apuntar —la intencion— puede ampliarse si se ex-
plica con mayor detalle el contexto conceptual en el que tiene lugar la intencio-
nalidad. En el caso de la intencidon disefiadora, la visidn es el resultado de un
proceso detonado por desiderata que esta enmarcado y contenido en un juicio
apreciativo que distingue entre el fondo y el primer plano (véase el capitulo vii1,
“Juicio”). A la intencién disefiadora la anima la motivacion y la intensifica la
convergencia de comportamientos de disefio entre los participantes (véase la fi-
gura v.3). Las grandes revelaciones para la comprension del disefio emergen
como una semilla de sabiduria, intensa pero indiferenciada, conocida como parti
(laidea de parti se explica con mayor profundidad en el capitulo 1x).

Con la energia y la concentracion del equipo de disefio, el parti crece para
convertirse en una imagen analoga a partir de la cual se forma entonces la vision.
Por lo tanto, la vision es el resultado de un liderazgo creativo basado en el disefio,
mads que el punto de arranque. Este proceso de crecimiento revela de manera si-
multanea un entendimiento del propdsito para este caso particular y en ultima
instancia se amplia para incluir lo general como representacion de un telos que se
va desplegando; en otras palabras: propdsito. Asi como la vision es resultado de
un enfoque disefiador intencional, de la misma manera emerge un entendimien-
to supremo. Ni la vision ni el telos empiezan como entrada sino que brotan y se
revelan como salida.

Apreciacién

disefador
Intenciéon

Motivacion nvergencia

cliente
Intencion

Desiderata

FIGURA V.3. Punteria y resultado del disefio
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También esto difiere del proceso disenador mas tradicional, que primero ela-
bora los conceptos y luego los planes para ponerlos en practica. Después, una
evaluacion y un redisefo siguen a la produccion e innovacion del disefio busca-
do. En todo esto observamos que el parti estaba predeterminado —y se presenta-
ba enérgico y espabilado— desde el principio. Segun el enfoque tradicional, todas
las mejorias ocurren durante el proceso final de redisefio, mediante una reinter-
pretacion especifica del parti. La mayoria de las actividades de disefo a cargo de
especialistas profesionales en la materia entra, de hecho, en este ambito del redi-
seno. Por lo general, los disefiadores no empiezan con el detonador de la deside-
rata, sino con un repaso de las imagenes accesibles que gener¢ el parti original.
Sin embargo, si se desea progresar, y no sélo mejorar, el proceso debe iniciarse
con la expresion de desiderata del cliente.

Esta es la manifestacion por excelencia de liderazgo en el marco del disefio.
A los lideres se les exige ser muchas cosas, pero su rasgo mas esencial es que son
disefiadores. El liderazgo no se define por un papel determinado, una mezcla de
rasgos de personalidad o una posicion jerarquica, sino como consecuencia de la
participacion en un compromiso auténtico con el proceso de suscitar una vision
a partir de una expresion inicial de desiderata. En este punto debemos observar
que la desiderata no es el Gnico punto de partida que detona el proceso disefiador.
Tiene que ajustarse a un juicio apreciativo de lo que debe considerarse real en
cualquier situacion dada. El juicio apreciativo, como lo define Vickers, no es una
descripcion o explicacion exhaustiva de lo que es real,® sino un juicio de qué debe
tratarse como el fondo, o primer plano, esencial de la circunstancia de disefio.

Veamos un ejemplo. Cuando se toma la decision de trazar un perimetro alre-
dedor de qué o a quién debe incluirse en cualquier proyecto determinado, se hace
con un criterio apreciativo, basado en la consideracién de qué es importante y
qué no; los intereses de quién necesitan tomarse en cuenta y de quién no, y qué
nivel de complejidad debe mantenerse como reemplazo de la interminable ex-
haustividad. Dentro de este contexto, y contra este medio ambiente, se despliega
el proceso disefiador. Un juicio apreciativo crea el marco para la investigacion y la
accion disefiadora, y también el recipiente, de manera que provee los limites, tan
necesarios en cualquier trabajo creativo.’

La motivacién también es clave para cualquier proceso de liderazgo. En el di-
sefo, la motivacion, idealmente, deberia ser intrinseca, pero también puede ser

8 Geoftrey Vickers, The Art of Judgment: A Study of Policy Making, Sage Publications, California, 1995.
° Rollo May, The Courage to Create, W. W. Norton & Co., Nueva York, 1975.
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que causas extrinsecas la aumenten.”” En unos momentos comentaremos con
mas detalle las motivaciones intrinsecas, pero echemos un rapido vistazo a algu-
nos motivadores extrinsecos. Para disefiadores y otros profesionales, entre éstos
pueden mencionarse retribuciones tradicionales como dinero, prestigio e in-
fluencia. Los libros de negocios abundan en métodos para motivar a la gente a ser
creativa e innovadora; por ejemplo, la realimentacion tanto positiva como negati-
va. Sin embargo, estas formas extrinsecas de motivacion no parecen tener una in-
fluencia crucial ni duradera.

Evidentemente no pasa lo mismo con las motivaciones intrinsecas, que pro-
vienen de una fuente vital: la desiderata del cliente. Para el disefiador, la motiva-
cion florece con la empatia por la desiderata de un comprador. Hay también otros
motivadores. A menudo los disefiadores hablan de responder a un llamado que
no puede ignorarse, como si hubiera nacido en ellos una necesidad que los obli-
gara a dedicarse a disefiar.!’ También esta la influencia de lo que parece ser una
retribucién tanto psicoldgica como bioquimica para formar parte de un acto
creativo que da por resultado una revelacion decisiva. Este proceso de llegar a un
conocimiento emergente a través de medios disefiadores recibe un refuerzo tanto
bioldégico como espiritual.

Debajo de estos motivadores intrinsecos hay una busqueda imperiosa por la
totalidad, tal como la definen las tradiciones de la filosofia perenne: la “creencia
inmemorial y universal en una Realidad divina”'? Los disefiadores y sus clientes
parecen entender que al dedicarse al disefio estan expresando una capacidad di-
vina para participar en la creacion conjunta del mundo experimentado, y al ha-
cerlo dejan claro lo que significa ser humano. Estan expresando un libreto pro-
fundamente arraigado que interpreta el potencial humano de convertirnos en
algo mas de lo que somos en el presente. Es el mito de Hefesto, que se interpreta
todos los dias en todos los rincones del planeta.

La convergencia puede verse como una sintesis de los procesos grupales y de
la dinamica de grupos (véase la figura v.3). El proceso grupal es necesario, pero
no es un apoyo suficiente para el trabajo de disefio colaborativo. Es un poco
como mantener los sistemas de operacion de un avion: es absolutamente necesa-
rio que todos los motores y sistemas de control se mantengan en 6ptimas condi-
ciones; sin embargo, contar con un buen mantenimiento y estar afinado no hacen

' Daniel Pink, Drive: The Surprising Truth about What Motivates Us, Riverhead Books-Penguin
Group, Nueva York, 2009.

! James Hillman, The Thought of the Heart and the Soul of the World, Spring Publications, Dallas, 1992.

1> Aldous Huxley, The Perennial Philosophy, Harper and Row, Nueva York, 1944.
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que el avion se eleve del suelo hacia el aire y llegue a su destino. Para que la aero-
nave despegue requiere que la anime un equipo de vuelo conformado por pilotos
y personal de servicio con planes operativos y un proposito claro para el ascenso.
Esta convergencia de funcion e intencion es necesaria también para el proceso di-
seflador. La condicién de convergencia integra el comportamiento intencional de
todos los participantes.

No es tarea facil, dado que los equipos de disefo, en cuanto sistemas sociales
con un propdsito, estan hechos de seres humanos inconfundiblemente distintos,
cada uno con sus entendimientos y sus deseos unicos. Un ejemplo es el equipo de
disenador y cliente que engloba a todos los que tienen participacion en algin
proceso o resultado concreto de disefio. En efecto, son un sistema social con mu-
chas mentes." La capacidad de crear una convergencia con estas mentes que po-
seen un poder y una capacidad independientes deja ver con mayor claridad el
proceso disefiador y amplifica su potencial interior.

Hay muchos modos de describir una convergencia exitosa. Una metafora po-
pular es la improvisacion en el jazz. Cada musico toca de manera espontdnea, y
sin embargo contribuye a la unidad musical de un empefio colectivo. Otras meta-
foras musicales, asi como algunas basadas en el deporte de equipo, apuntan a la
misma experiencia de sentir unidad en la diversidad. La participacion conver-
gente se ha caracterizado como la experiencia de flujo, que es un estado cognos-
citivo sin las distinciones y las distracciones habituales del transcurso del tiempo
o el espacio; un estado andlogo del ser. Este concepto también tiene aplicaciones
en la actividad individual, como una experiencia de empatia, intemporalidad y
unidad sin conciencia del yo."

Las capacidades que se vuelven importantes para el disefiador, cuando las
desideratas son el norte y el punto de partida del disefio, son las que le permiten
componer, imaginar y hacer buenos juicios profesionales. Relacionarse con las
desideratas como aquello que atin no es exige creatividad e innovacién. Requiere
atencion, imaginacién y comunicacion con el fin de manifestar un mundo atin no
visto. Esto es asi sin importar la magnitud del proyecto de disefio; incluso el mas
pequeiio estd sometido a ese proceso.

Las desideratas, como iniciadoras de la acciéon disefiadora y el cambio dise-
nado, son los vinculos intencionales entre la capacidad y el logro humanos. Son

" Jamshid Gharajedaghi, Systems Thinking: Managing Chaos and Complexity. A Platform for Designing
Business Architecture, Butterworth Heinmann, Boston, 1999.

4 Mihély Csikszentmihélyi, Flow: The Psychology of Optimal Experience. Steps toward Enhancing the
Quality of Life, Harper & Row, Nueva York, 1990.
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las fuentes instrumentales que orientan el desarrollo humano intencional. El di-
sefio es el cambio de la evolucién a un proceso intencionalmente dirigido, mas
que una consecuencia de la necesidad, la suerte o el azar. Los detonadores reacti-
vos del cambio, como el miedo, el odio, el dolor, la humillacién, el enojo, la aflic-
cion y la necesidad, extraen energia y esperanza del potencial humano. Las desi-
deratas crean energia y esperanza, y con eso avivan la capacidad generativa de los
seres humanos en lo individual y en lo colectivo. Las desideratas reflejan la innata
comprension humana de que el mundo no esta completo. Las desideratas vuelven
posible y necesario el disefio.



VI. INTERPRETACION Y MEDICION

Topa situacién de disefio es unica y compleja y constituye un maximo particular,
que es Unico y singular en si mismo, sin cualidades conmensurables. Para crear e
introducir nuevos disenios a la realidad, los diseiadores deben tener un amplio
conocimiento del mundo que ya existe, en un nivel que haga posible el disefio
significativo.

En nuestra sociedad moderna tenemos a nuestra disposicion una gran canti-
dad de enfoques de investigacion que se han elaborado con el tnico propésito de
crear esas interpretaciones. Para algunos, la unica manera de alcanzar una inter-
pretacion verdadera de la realidad es con la aplicacion estricta del método cienti-
fico. Otros creen que hay enfoques intuitivos que se basan en confiar en sus senti-
mientos, intuiciones e instintos mas intimos. Otros mds piensan que sdlo puede
alcanzarse una interpretacion de la realidad con ayuda de un poder superior, que
la haga accesible a través de experiencias espirituales. Cada uno de estos plantea-
mientos nos ofrece un modo de interpretar el mundo en que vivimos.

La naturaleza real del mundo se revela cuando lo exploramos con la mayor
rigurosidad posible, a profundidad y con amplitud, con el fin de entender su
constitucion basica. Sin embargo, lo real no siempre se nos manifiesta de forma
necesariamente significativa o de facil comprensiéon. Muy pronto podemos sen-
tirnos abrumados por la inmensa complejidad de lo real. La informacién nos lle-
ga por experiencias sensoriales directas que nuestras lentes perceptuales filtran o
enfocan de cierto modo, y que nuestro andamiaje conceptual ordena, o reunimos
informacién que hemos recogido de una diversidad de fuentes secundarias vistas
a través de una variedad de marcos cognoscitivos. La tarea que se nos presenta es
interpretar toda esa multiplicidad de datos e informacion.

Los sondeos, los registros, el analisis estadistico, la observacién y la medicién
directa nos ayudan a descubrir mas acerca de la realidad de manera objetiva. Es-
tos enfoques vuelven accesibles diversas facetas de la realidad a través de medi-
ciones y categorizaciones. Por lo general, la idea de objetividad nos lleva a consi-
derar sélo variables no problematicas, asi que nos centramos en situaciones de
vida que presentan la realidad en formas que podemos interpretar con facilidad,
lo cual esperamos que nos permita entenderlas y controlarlas. Hay enfoques mas
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subjetivos con los que se puede ver con mayor agudeza cudn rica es la realidad,
como los métodos cualitativos de observacion y discernimiento. Estos tipos de
investigacion no emplean las escalas de medida habituales, sino que se basan
en interpretaciones cualitativas de informacién mas ambigua.

Todos estos enfoques son herramientas comunes de la tradicion cientifica,
pero incluso con el planteamiento mas objetivo y racional permanece la necesi-
dad de interpretacion, y esto puede ser un problema. En el ambito de la ciencia,
por ejemplo, encontramos diferentes lineas de razonamiento en torno de como
interpretar los datos. Algunos investigadores sostienen que debemos usar méto-
dos que revelen el verdadero meollo de la realidad, sin colorearlo con nuestra
subjetividad innata, mientras que otros aseguran que s6lo puede lograrse una in-
terpretacion verdadera de la realidad si nos fiamos de nuestra capacidad subjeti-
va de interpretarla adecuadamente. Cuando se trata de disefno, tenemos el deseo
de echar abajo esta polaridad. Nos interesa presentar una manera holistica de
abordar la valoracion de la realidad en situaciones de disefio, para lo cual debe-
mos investigar mas a fondo el acto de la interpretacion.

La interpretacion es subjetiva; como parte del proceso disefiador, tiene el
mismo proposito que las pruebas y los datos en la ciencia. La interpretacion es
parte de nuestro empefio en comprender las condiciones y los contextos que exis-
ten en una situacion de disenio, que crearan el marco para conceptualizar nuevos
disefios. Necesitamos percibir la situacion que vamos a cambiar. El disefo, sin
embargo, no consiste solamente en crear el cambio que da por resultado una dife-
rencia en la situacion existente; consiste también en crear un nuevo todo emer-
gente al anadir algo nuevo a algo que ya existe. Todo disefio debe encajar entre lo
existente y lo atin no existente. Es un ensamblaje compositivo. En un enfoque ho-
listico del disefio, todo estd incrustado en un entorno, un medio ambiente y un
contexto enmarcados en tiempo y lugar. Para los disefiadores, el contexto consis-
te en aquellas cosas que se han seleccionado para mantenerse sin cambios frente
al cambio disefiado, a pesar de que podrian cambiar. Esto contrasta con el medio
ambiente, que constituye las cosas externas que deben tomarse en cuenta, pero
que el disefio no puede modificar. Los disefiadores tienen que poder observar,
describir y entender, de la manera mas adecuada posible, el contexto y el medio
ambiente de las situaciones de disefio.

Hay muchos modos de abordar el mundo para discernir las condiciones pre-
vias de un disefio. Muchos de estos enfoques tienen aptitudes muy limitadas. Lo
anterior significa que s6lo pueden revelar unos cuantos aspectos o propiedades
de la realidad. Al tratar de interpretar toda la complejidad y la riqueza de la reali-
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dad, conviene usar varios de estos métodos limitados. Por ejemplo, si la tarea de
disefo es crear una nueva estructura organizacional, es comin empezar por tra-
tar de definir la configuracion presente en términos tanto formales como infor-
males. Podemos elegir llevar a cabo entrevistas y encuestas con los empleados
para ver como describirian lo que es bueno y lo que es problematico en la estruc-
tura existente. Podemos estudiar a los competidores, el mercado, las tendencias
financieras, los desarrollos tecnologicos, etc. Podemos hacerlo con toda la pro-
fundidad y amplitud con que queramos. La cantidad de datos, informacion y
conocimiento que podemos generar es ilimitada.

Sin importar cudn selectivos y limitantes sean, estos enfoques tradicionales
son primordiales para interpretar una situacion de disefio. La tradicion cientifica
siempre se ha fijado como objetivo revelar la verdad de las cosas y tener una in-
terpretacion objetiva de como son. En ese sentido, la ciencia ha elaborado herra-
mientas y métodos con el propodsito de observar las condiciones existentes y lue-
go describirlas y explicarlas lo méds esmerada y exactamente posible. En diseo,
estos métodos y herramientas son inestimables, pues nos ayudan a formar una
interpretacion factica esencial del mundo.

Sin embargo, hay una diferencia entre como los hechos le sirven a la verdad y
como la interpretacion le sirve al significado. Como disefiadores, no sélo estamos
interesados en los hechos que revelan lo verdadero de una situacion, sino que es-
tamos todavia mds interesados en crear algo que se volvera real. Como un disena-
dor no esta obligado a reproducir algo que es simplemente verdadero, no es nece-
sario que sdlo aplique métodos usados en especifico para descubrir verdades. Por
el contrario, un disefiador esta obligado a usar cualesquiera enfoques que le pro-
porcionen la mejor interpretacion posible de la realidad desde una perspectiva de
disefio. Esto no significa que todo valga, de una manera indisciplinada, o que un
método de interpretacion sea tan bueno como cualquier otro método. Simple-
mente implica que el medio de validacion y aceptacién de la informacién tiene
diferentes juicios en el disefio que en la ciencia.

El disefio es intencional; por lo tanto, también sus interpretaciones son in-
tencionales. La intencién nos predispone o nos dirige hacia ciertos datos y valo-
res. Esto significa que la interpretacion no puede llevarse a cabo sin una direc-
cioén y sin que ésta se haya entendido. Otra manera de expresarlo es que el acto de
interpretacién nos permite observar y comprender el mundo a través de la lente
de nuestra desiderata de disefio. Es un medio para descubrir si la realidad tiene
valencia para combinarse con nuestros disefios y si nuestro disefio elegido y una
situacion especifica encajan bien.
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En disefo, la interpretacion no consiste en determinar una solucion al anali-
zar la realidad de manera cercana y objetiva para informarse sobre la accién que
hay que tomar (como en la palabra alemana Sachzwang: coaccién de los hechos).
La interpretacion no es una busqueda de los imperativos de disefio objetivos, ver-
daderos y precisos que estan ocultos en algun lugar de la riqueza de la realidad
esperando a ser observados, sino el ejercicio del juicio. Una valoracion cientifica
consiste en dar una explicacion de los factores objetivos, mientras que una inter-
pretacion de disefio es un juicio apreciativo: seleccionar y escoger lo que va a ser
considerado, y de qué manera. Por ejemplo, el juicio apreciativo es el tipo de dic-
tamen que determina qué se considerara en primer plano, y qué en segundo, qué
es importante y qué no, qué es valioso y qué tiene escaso valor. Siempre que una
parte o un aspecto de la realidad se considera lo bastante importante para ser va-
lorado, se ha hecho un juicio. En disefio no se puede interpretar la realidad sin
aplicar el juicio, que esta orientado por la intencién.

Lo anterior no significa que una interpretacion de la realidad sustentada en
métodos cientificos sea inutil o esté equivocada. Mas bien, nos gustaria juntar la
toma de decisiones y el juicio cientificos de una manera orientada por la inten-
cién y con un enfoque holistico. Es, sin embargo, una tarea dificil, pues requiere
dar un paso hacia la creacion de sentido, mas que al descubrimiento del mismo.
Asi pues, no es un enfoque que se centre en el razonamiento cientifico deductivo
o inductivo, sino en hacer conexiones y ver relaciones entre una diversidad de
candidatos que reclaman atencion. Si bien la creacion de sentido no es una activi-
dad de la investigacion cientifica, es vital para el proceso de todo disefiador. Un
diseniador participa en la creacion de una realidad. Para eso necesita entender el
mundo. Disefiar no es crear cosas que hacen que el mundo refleje mejor la verdad;
mas bien, es crear un mundo que tenga un mayor significado y que se entienda
mejor.

Para Aristételes, los intentos de entender el mundo en su complejidad consti-
tuian un dilema. Segiin nos dice Nussbaum, el fildsofo sostenia que tenemos que
aceptar un tercer tipo de decision y accion, distinto del enfoque cuantitativo y la
suposicion.' Para Aristdteles, esta tercera via se basa en el juicio cualitativo. Nuss-
baum asegura que no hay razén para ponernos a la defensiva frente a la categéri-
ca afirmacion de la comunidad cientifica de que la medicion objetiva es la tnica
manera de proceder si queremos ser racionales. Para Aristoteles no era posible

! Martha C. Nussbaum, Loves Knowledge: Essays on Philosophy and Literature, Oxford University
Press, Nueva York, 1990.
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alcanzar una interpretacion verdadera de la complejidad de una situacién sélo
con el razonamiento objetivo. Es su sabiduria practica en forma de juicio cualita-
tivo lo que nos concientiza sobre los aspectos criticos, trascendentales y vitales de
una situacion concreta. Esto es un juicio global, donde echamos las aportaciones
de cada manera caracteristica de abordar la investigacion de disefio, sin las res-
tricciones de un marco rigidamente logico y coherente. Aristoteles combate la
idea de que todos los aspectos de una situacion son equiparables. Defiende que
se tengan juicios especificos, previos a los mas universales, y hace una defensa
de los sentimientos y las fantasias o la imaginaciéon como aspectos importantes de
un verdadero juicio racional o eleccién.?

Las cavilaciones filosoficas de Aristételes concuerdan con nuestra creencia
de que una situacion de disefio compleja tiene que abordarse de manera holistica.
Podemos valorar y medir una situacién, pero sélo se podra alcanzar un entendi-
miento global a través de interpretaciones de disefio, que a su vez se consiguen
por medio de juicios cualitativos. Como disefiadores, creamos significado en una
situaciéon como un todo, incluidas las cualidades sistémicas o emergentes que
surgen de las relaciones y las conexiones interactivas de los elementos que com-
ponen ese todo.

Cuando nos introducimos en la interpretacion del disefio distinguimos entre
diferentes actos de interpretacion con distintos propdsitos y resultados (véase la
figura v1.1). Como dijimos antes, en cualquier situacién de disefio es importante
descubrir tanto como sea posible acerca de las condiciones existentes a las que se
nos arroja como disefiadores. Sin embargo, la cantidad de informacién que pue-
de extraerse de una situacion es, de hecho, infinita. Nunca podemos saber todo lo
que hay por saber, y es posible seguir reuniendo hechos para siempre. Como di-
sefladores, tenemos que aceptar esta realidad y no pretender ser exhaustivos por
completo; en vez de eso debemos empefiarnos en construir significado a partir de
la complejidad y el caos que constituyen la realidad. Esto es un acto de explora-
cién de posibilidades. Como la capacidad de reunir informacidn es infinita, ex-
plorar faculta al disefiador para depender no sélo de las habilidades adquiridas,
sino de la sincronia y también de la intencién. El hecho de que haya una cantidad
infinita de informacién disponible significa que no es posible un analisis entera-
mente racional de toda esa informacion. Por lo tanto, para explorar cualquier cir-
cunstancia de la realidad es necesario mantenernos concentrados en la intencién
y la desiderata, sin dejar de estar abiertos a las posibilidades que se revelan de

2 Idem.
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propdsito resultado

interpretacién exploratoria descubrir significado

interpretacion generativa crear posibilidades de significado

interpretacién compositiva creacion de sentido

FIGURA VI.1. Interpretacion de disefio y significado

maneras fortuitas, dado que el significado nunca esta alld afuera para ser encon-
trado como algo externo al investigador.

Se da un tipo diferente de proceso interpretativo cuando se tiene la intencion
de crear posibilidades de significado. Realizar interpretaciones generativas es
imaginar significados posibles. Es una manera de interpretar el presente en rela-
cion con aquello que atin no existe. Interpretada asi, la realidad hace posible ima-
ginar una cantidad infinita de nuevas realidades. Este proceso es creativo, genera-
tivo, y siempre se hace en relacion con el significado creado en la interpretacion
exploratoria. El propdsito de la interpretaciéon generativa es experimentar con
diferentes interpretaciones de la realidad con el fin de crear futuros posibles
que concuerden con nuestras intenciones y desideratas. Es un proceso imaginati-
vo controlado por la intencién y por el deseo y sustentado en consideraciones de
la realidad. El pensamiento divergente y las lluvias de ideas son tan so6lo dos
ejemplos de maneras comunes en que los disefiadores generan posibilidades.

Mientras presentamos una tercera forma de interpretacion serd util que revi-
semos en este momento la naturaleza de la interpretacion desde un angulo dis-
tinto. En lugar de reflexionar en la interpretacién como una manera de encontrar
la diferencia entre aquello que es y aquello que se visualiza, muchas veces es pro-
ductivo pensar en la interpretacion respecto de un contexto y un ambiente. En
toda situacion de disefo hay cosas que es imposible cambiar (el ambiente), o co-
sas que no queremos modificar (el contexto), o ambas. El contexto forma un se-
gundo plano contrastante con la desiderata de esa situacion. Esto no es lo mismo
que encontrar la diferencia entre dos estados de realidad. Mas bien, vemos la
desiderata como algo que contrasta con el contexto. Por lo tanto, empezamos a
componer y a montar un todo a partir de lo que ya existe (el segundo plano) con
lo que deseamos que venga al mundo (el primer plano). En este sentido, la inter-
pretacion de disefio se vuelve compositiva y creativa.
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El significado del resultado del proceso disefiador se examina a través de la
lente de una interpretacion conectiva y compositiva. El disefiador, al mejorar los
otros modos de interpretacion, transita por un proceso de composicion y armado
como el que se describe en el capitulo 1x. El significado hallado y las posibilida-
des de significado se funden en una interpretacién que encarna un caracter tanto
holistico como sistémico.

La interpretacién de disefio es una manera de descubrir donde estamos vy si
podemos movernos en la direccion deseada, en convergencia con nuestras inten-
ciones. Para eso necesitamos un trasfondo o un fundamento con el que nuestras
interpretaciones puedan contrastarse. Este fundamento no es el conocimiento
comun o la verdad, sino las mediciones de vida. Las mediciones de vida suponen
la consideracion de lo que conforma el valor de nuestras existencias, de modo
que no estemos midiendo simplemente un conjunto de variables.

La vida es demasiado rica y compleja como para reducirse a la suma de unas
rigurosas escalas computacionales. Los disefiadores deben usar un enfoque mas
flexible con escalas apropiadas para las mediciones de vida. Estas escalas consis-
ten en cuatro sistemas de medida y tasacion: nivel de vida, forma de vida, calidad
de vida y espiritu de vida. Los primeros tres pueden contrastarse y compararse,
como se muestra en la figura v1.2.

A diferencia de las primeras tres mediciones de vida, la cuarta —espiritu de
vida— es dificil de contrastar con categorias de semejanza. Sin embargo, el espiri-
tu de vida puede tener la mayor influencia sobre como la actividad artistica, los
lugares especiales, la gente querida, las experiencias y los deseos personales, por
ejemplo, adquieren un sentido de valor en la existencia de alguien. El espiritu de
vida es algo demasiado amplio como para poder cubrirlo aqui de una manera mi-
nimamente adecuada, pero tampoco puede dejarse fuera por completo. Con sin-
ceridad recomendamos una exploracion honesta de las numerosas tradiciones es-
pirituales o tradiciones de investigacion profunda que han surgido en el curso de
la evolucion humana, ademas de las propias introspecciones personales del lector.

De estas cuatro mediciones, solo el nivel de vida se basa principalmente en
escalas de medida tradicionales, como las escalas ordinal, de razén y de intervalo.
Las otras tres se ocupan del significado interpretativo y el valor. S6lo pueden apli-
carse usando el juicio intencional.

En disefo siempre hay lugar para las mediciones tradicionales en el proceso
de interpretacion, pero su aplicacion es limitada y no deberian considerarse ade-
cuadas en ninguna situacion de disefio. Por ejemplo, al disefiar una politica de
desarrollo en Indonesia, una nacién que comprende cientos de grupos lingiiisti-
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cos y culturas, el estindar de mediciéon de vida segun las necesidades caléricas
para el adulto promedio puede ser constante a lo largo del pais. Sin embargo, los
origenes de esas calorias son una mediciéon de forma de vida, de modo que la
fuente de alimento basico preferida puede ser el pescado, el maiz o el arroz. Las
mediciones de calidad de vida son la disponibilidad y la frescura de las provisio-
nes. La medicion de espiritu de vida atafie a la relacion de la comida con creen-
cias y practicas espirituales. Si se toman juntas estas cuatro mediciones, propor-
cionan una métrica holistica de la vida indonesia. Cuando sélo se usan una o dos
de las mediciones, el resultado es una sombra pélida y simplista del pleno poten-
cial del efecto de un disefio sobre la vida.

La interpretacion y la medicion estan en el ntcleo de la actividad disefiadora.
Nos hacen darnos cuenta de que todos nuestros disefios intencionales y creativos
deben adaptarse a un mundo ya existente. También nos permiten apreciar como
cada nuevo diseflo, cada afiadido, cada cambio, de hecho transforma el todo.
Cada disenador es parte del “gran” disefio, y cada disefio contribuye a ese todo.



VIIL. IMAGINACION Y COMUNICACION

EL DISENO consiste en traer al mundo cosas que no han existido antes. Consiste
en crear aquello que atin no existe. Uno de los grandes misterios del disefio es de
dénde viene la imagen de lo ain no existente. En capitulos anteriores presenta-
mos los conceptos de desiderata e intencion; exploramos como nuestras desidera-
tas dan orientacion y guia a nuestras intenciones. Ahora descubrimos que tiene
que haber ciertos procesos establecidos para que esto pase. Como sostuvimos an-
tes, la descripcion y la explicacion no prescriben qué acciones productivas debe-
rian llevarse a cabo en cualquier situacion de disefio. Las descripciones y las ex-
plicaciones cientificas no pueden determinar cuales son las mejores soluciones
para una circunstancia de disefio concreta, o qué ideas creativas deberian ponerse
en practica. El cientifico mas cuidadoso, usando instrumentos precisos calibrados
con las tolerancias mas ajustadas, no puede observar o cuantificar lo que procede
de la imaginacién humana como resultado de una intencionalidad y un propoé-
sito. El razonamiento y la l6gica detras de una explicacion precisa de una realidad
existente no son iguales a las razones y a la imaginaciéon usadas para determinar
lo que se desea pero atin no existe. Los principios de observacion y experimenta-
cién no pueden trascender su contexto y volverse un vinculo epistemoldgico con
otros marcos cognoscitivos de investigacion. Los disefios de la investigacion de
disenio siempre tienen sus propias estructuras racionales singulares y sus formas
coherentes de logica que toman en cuenta la integracion disciplinada de diversas
epistemologias o formas de conocer.

Uno de los procesos en los que piensa la mayoria de la gente cuando se
menciona el disefo es la creatividad, que se relaciona con la produccion de inno-
vaciones, pero disefiar también es ser creativo; en otras palabras: traer cosas al
mundo, hacer que existan. Esto significa que el disefio, conceptualizando, esque-
matizando, armando y recurriendo a otras actividades formativas de relacionar
y conectar, ocasiona que las cosas se mantengan juntas en unidad —abstracta y
concreta—. Traer algo nuevo al mundo implica mucho mas que pura creativi-
dad: abarca la produccion de originalidad e innovacién. Es un proceso mas com-
plejo y enredado de preparacion y realizacion. Dos de sus ingredientes principales
son la imaginacion y la comunicacion.

159
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Para crear algo se debe tener la capacidad de imaginar qué es y como puede
hacerse real. Se requiere imaginacion en todas las especialidades y en todas las
fases del disefo, independientemente de cuales sean las exigencias situaciona-
les hacia el disenador. Incluso una situacién de disefio muy restringida, una
que sea parecida a muchos casos a los que el disefiador se haya enfrentado de ma-
nera previa, requiere cierta cantidad de imaginacién para crear la composiciéon
adecuada dentro de esa circunstancia especifica. Esto significa que todo disefio
de maximos particulares se visualiza con el pensamiento imaginativo. Nunca
puede ser una simple copia de una plantilla o un ejemplo. Todo caso debe imagi-
narse una vez mas y sélo entonces se podra determinar si hay que reproducir un
ejemplar existente o crear algo enteramente nuevo.

La imaginacion también es inherente al proceso de interpretacion. Hacer una
interpretacion —una forma de juicio— sobre los aspectos especificos de la reali-
dad que son importantes en una situacion de disefio, dadas todas las elecciones
posibles, es una actividad absolutamente vital. La arquitectura, el disefio organi-
zacional, el disenio curricular, la planeacion urbana, el disefio de sistemas infor-
maticos, el disefio industrial y el disefio de sistemas sociales requieren especialis-
tas que mediante la interpretacién puedan conceptualizar y dar forma a sus ideas
de manera que sean comunicables y comprensibles para todos los participantes
en el proceso.

La capacidad de dar forma a una idea, es decir, crear un esquema, puede des-
cribirse, usando un concepto tomado de Kant, como la facultad formativa del di-
seflador.! El pensamiento de Kant sobre la facultad formativa estaba muy influido
por sus contemporaneos, pero él amplio el alcance original de dicha nocién para
abarcar toda una gama de habilidades imaginativas. Kant mostro la importancia
de reconocer las habilidades formativas centradas al menos en dos diferentes ca-
tegorias de objetos: los objetos dados y los objetos no dados: esto es, las cosas
existentes y las cosas aun no existentes.

En disefio se necesitan habilidades formativas en ambas categorias. Por des-
gracia no siempre se consideran igual de importantes. Muchas veces, a la habili-
dad formativa indispensable para la descripcion y la explicacion de objetos dados
se le da un mayor relieve porque se basa en la observacion o en otros datos senso-
riales objetivos. Estas son las entradas empiricas que se requieren para hacer una
representaciéon o una imagen verdadera de algo ya existente. Esta preferencia y

! Rudolf A. Makkreel, Imagination and Interpretation in Kant: The Hermeneutical Import of the Cri-
tique of Judgment, The University of Chicago Press, Chicago, 1990.
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este relieve a lo dado, por encima de lo no dado, lleva a situaciones en las que mu-
chos diseniadores y partes interesadas no son suficientemente diestros en el arte
de percibir o crear objetos no dados (ideas de disefo abstracto) visibles, comuni-
cables y entendibles. La facultad formativa de imaginar objetos no dados tiene
que reconocerse como una habilidad necesaria e igualmente importante en todas
las actividades y proyectos de disefio.?

La naturaleza de los poderes formativos, o imaginacion, siempre ha sido par-
te intrinseca de muchos debates filosoficos, incluso si pocas veces se ha reconoci-
do como una pregunta fundamental para los filésofos. Posteriormente, al acto de
imaginar no se le ha dado relieve en las disciplinas tradicionales. Lo anterior es
previsible si se considera que el principal propdsito de la ciencia es la creacion de
conocimiento verdadero de la realidad: de lo dado. No se le ha prestado una aten-
cién parecida a como cambiar la realidad imaginando y creando nuevos afiadi-
dos para ella.

Kant también hacia otra distincion entre poderes formativos segun las rela-
ciones temporales. Hablaba de formacion directa de imagenes en el presente, for-
macion de imagenes reproductoras de recuerdos del pasado y formacién de ima-
genes anticipatorias del futuro.” Con estas distinciones, en términos de Kant, es
claro que el disefio es un acto de formacién anticipatoria de iméagenes; es un acto
por el cual los disefiadores y sus clientes imaginan el futuro, el futuro inmediato,
como una realidad atin no existente pero inmanente.

Queda claro que todos estos modos de formaciéon de imagenes dependen de
la imaginacién. La imaginacién no sélo se necesita cuando queremos crear el fu-
turo, sino también cuando se nos invita a describir el pasado o el presente. Es im-
posible describir una situacién exactamente tal como es. Toda descripcion del
pasado o del presente se basa en una seleccion de los atributos de una circunstan-
cia lo bastante importantes para adelantarlos o detenerlos en el tiempo usando la
facultad de imaginacion. Esta clase de formacion de juicios s6lo puede hacerse
por medio de habilidades de imaginacion bien desarrolladas. A partir de esto es
posible concluir que, al margen de la clase de acciones formativas a las que se de-
diquen los disefiadores, la imaginacion siempre esta en el centro de esa actividad.
Ademds, tenemos que observar que no existe algo asi como una representacion
sencilla y directa de algo —una formacién de imagen directa— que no implique
el uso de la imaginacion y el juicio.

2 Erik Stolterman, “The Design of Information Systems — Parti, Formats and Sketching”, Information
Systems Journal, vol. 9, nim. 1 (1999), pp. 3-20.
* Rudolf A. Makkreel, Iinagination and Interpretation..., op. cit.
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La imaginacién emerge como la base de todos los tipos de actividades forma-
tivas. Es un proceso cognoscitivo basico que subyace en otros fundamentos del
disefio, como la interpretacion, la composicion y el juicio. La capacidad de imagi-
nar se requiere en casi todos los pasos del proceso diseniador. Un disefiador recu-
rre a su imaginacion y a su habilidad formativas para transformar ideas y visiones
en algo que es posible compartir con otras personas; esto significa que debe tra-
ducir objetos no dados en imagenes de lo que se volveran objetos dados.

Por lo tanto, la imaginacién es algo diferente de la creatividad. La creatividad
es la chispa que enciende el surgimiento de ideas novedosas que tienen el poten-
cial de volverse ideas normales. Estas ideas son fecundas, integradoras y cohesi-
vas. Se forman de elementos autéonomos latentes de la experiencia y la intuicién;
se forjan en el interior de experiencias de vida de los individuos. La creatividad se
describe a menudo como la creacién de ideas nuevas y viables, con la implica-
cién de que esto significa crear nuevas verdades, como en la ciencia. En las uni-
versidades, a los estudiantes de posgrado muchas veces se les pide que hagan bus-
quedas bibliograficas para asegurarse de que su investigacion creativa conduce a
nuevas verdades, que entonces pueden sumarse al conjunto de informacién que
incluye todas las otras verdades veteranas. Las nuevas verdades pueden ser asi
producto del pensamiento creativo, pero éste no es el criterio restrictivo de lo que
es pensar creativamente.

Las ideas creativas con frecuencia son situacionales y particulares, mas que
universales. En otras palabras, la creatividad es el proceso de dar lugar a aquello
que es nuevo y novedoso en la vida del investigador. Un pensamiento, acto o pro-
ducto es creativo si es nuevo y novedoso para el pensador creativo, en el contexto
de la vida de ese individuo. No es necesario que sea unico entre todos los pensa-
mientos, actos y cosas, en todo momento y lugar, aunque podria serlo. Tampoco
es necesario que siempre y en todas partes se considere un producto de pensa-
miento creativo. Slo es necesario que sea un producto nuevo y novedoso de la
imaginacion de un individuo en la realidad de ese individuo creativo, con el po-
tencial de volverse un afadido viable a ese mundo.

La imaginacién da forma a la idea creativa como imagen. Es, en efecto, un
tipo de habilidad que puede fomentarse y mejorarse con capacitacion. Sin embar-
go, imaginar como podria verse, sentirse, actuar y comportarse un nuevo disefio
en una situacién dada es sélo un lado de la moneda: el diseiador también tiene
que poder comunicar esa imagen. Una de las creencias mas comunes y persisten-
tes entre el publico general es que el disefio consiste sobre todo en hacer dibujos,
mas que en revelar imagenes, y que estos dibujos son disefios. Los modelos de
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decoracion se definen como disefo, lo mismo que los planos y la esquematica.
Muchas definiciones de diccionario refuerzan esta percepcién porque la lista de
acepciones del término disefio comienza con estas interpretaciones basicas. Las
representaciones visuales como tales son elementos importantes de la comuni-
cacion del disefio, pero distan de ser suficientes. En la lista de acepciones en los
diccionarios de la lengua inglesa suele haber una o dos que se refieren al disefio
como una forma de intencién. Esta es la definicién que mds estrechamente se re-
laciona con el significado de disefio que se explora en este libro.

La comunicacion de una intencién supone mas que la creacion de representa-
ciones visuales de conceptos de disefio terminados. La comunicacion del disenio
es esencial a lo largo de todo el proceso disefiador y depende considerablemente
de la creacién y la comunién de imagenes. Las imagenes son fundamentales en la
comunicaciéon humana, ya sea con otras personas o con nosotros mismos. Todos
tenemos experiencia con el flujo fantasmagdrico de imagenes en nuestros suefos,
que Sigmund Freud consideraba una comunicacion entre el yo y el ello. Muchos
de nosotros también somos conscientes de las imagenes universales, o arquetipi-
cas, como las llamaba Carl Jung, que todos los humanos parecemos compartir
hasta cierto punto. Las imdgenes son un medio primario y fecundo para el enten-
dimiento humano y van mas alla de las simples gréficas o texto. Y aunque las pala-
bras pueden evocar imagenes, no son un sustituto de ellas.

Por lo tanto, la comunicacién del disefio no depende tan sélo de las graficas,
el texto o el lenguaje: se basa también en las imdgenes. Por ejemplo, la popular
técnica creativa de la lluvia de ideas es un proceso de verbalizacion en grupo usa-
do con amplitud por disefiadores de producto, consultores organizacionales, acti-
vistas comunitarios y otros que trabajan con equipos de personas. El enfoque
de la verbalizacion tiene una efectividad limitada cuando se usa de manera aisla-
da, pues la verdadera creatividad es rica en imdgenes ademas de dependiente de
imagenes. Sin embargo, cuando se usa una técnica colaborativa con preponde-
rancia del lenguaje como parte de un proceso disefiador incluyente —para ayu-
dar en la generacion y la comunicacién de imagenes— tiene mucho mayor po-
tencial como herramienta verdaderamente creativa.

Las imagenes del disefio son diversas en lo que respecta a su aparienciay a su
sustancia. Pueden encontrarse en cualquier punto de un continuo que va de la
abstraccion psiquica completa a la representacion literal. En el proceso disefiador
idealizado, las imagenes se crean muy adentro de la psique del individuo, se
transmutan y se comunican a los ojos de la mente. Esta imagen recién formada
vuelve a transmutarse y se presenta en el terreno de los datos sensoriales. Dicho
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proceso se invierte o se repite muchas veces dentro de los confines de la mente de
un individuo. Lo anterior es tan cierto para las imagenes de la desiderata de un
cliente como para las avanzadas ideas creativas del disefiador. Al final, este proce-
so de comunicacidn interna se vincula con otros: miembros del equipo de disefio,
tomadores de decisiones, partes interesadas, productores y demas involucrados.
Casi siempre es un proceso externo de desarrollo que implica comunicar image-
nes que sobre la marcha se estan traduciendo a versiones menos abstractas y mas
concretas de si mismas, con bucles de realimentacion iterativos.

La comunicacién del disefio entre disefiadores y clientes es un tanto singular
en el sentido de que supone un esfuerzo por volver a recrear el proceso de elabo-
racion de la imagen interna —a la inversa— en el otro. Entonces una traduccion
de una imagen de datos sensoriales externos a una imagen interna en los ojos de
la mente se traduce a una imagen de la psique y en la psique. Cuando el otro es el
diseniador, el resultado es empatia. Cuando el otro es el cliente, el resultado es ser-
vicio. Participar en la comunicacién del disefio en este nivel es hacerlo con una
conspiracion disefiadora: una forma de intimidad sistémica que hace sinergia con
los talentos imaginativos de cada quien, pero sin asfixiarlos.

Hay muchas maneras de comunicar imdgenes de disefio. En este capitulo
defendemos un método especifico que se adapta a la intencién y al caracter del
disefio y que sirve a la diversidad de personas implicadas, entre ellas los clientes
y los diseniadores. Responde a la complejidad de los procesos mentales que de-
penden tanto de la soledad como de la colaboracion y también aumenta las vir-
tudes individuales y la sinergia del grupo. Es un proceso que le permite a un
equipo de disefo esperar el resultado inesperado, en convergencia con la desi-
derata del cliente.

Es un proceso alopoiético, de clase y grado diferentes de otros tipos de co-
municacion, tanto en forma como propdsito. Disefar es hacer algo en nombre
del otro —en otras palabras, alopoiesis—, de significado parecido pero no idén-
tico al del término aleman Kunst: crear algo fuera del yo. Por lo tanto, un siste-
ma de comunicacion del disefio debe apoyar la poiesis, el término griego para el
acto de crear, con la expectativa de que no sea un mero hacer como proceso ins-
trumental. Es la accién de crear algo de manera intencional en nombre de los
deseos y el proposito de alguien mas; es disefio. Un proceso de creacién afin,
uno del que se podria decir que esta en piloto automatico, se llama autopoiesis o
“creaciéon de uno mismo”. A la inversa, alopoiesis es un término que significa
“crear a otro”; la creacion de algo fuera del yo, con el otro y en su nombre (véase
el capitulo 11).
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Este tipo de proceso ideal implica imaginar y crear aquello que atin no existe,
pero que deseamos que exista, al servicio de la humanidad en general y de per-
sonas especificas en particular. Se trata de la significacion de la intencién y el pro-
posito humanos en la creacion de la realidad. Esto es muy diferente de un enfoque
tecnologico tipicamente occidental, que prescribe que algo debe crearse por el
simple hecho de que puede hacerse. Este falso razonamiento prescriptivo esta sa-
cado de un marco de referencia econémico en el que el dinero, como la medida
del valor y el rendimiento de las inversiones, sustituye aspiraciones e intenciones
mas profundas. Los humanos tenemos una enorme capacidad de traer, por mu-
chas razones —nobles o innobles—, cosas al mundo, y entonces esta existencia se
vuelve la realidad de nuestro mundo experimentado.

La capacidad de comunicar y consumar iméagenes de aquello que atin no es
resulta fundamental en este proceso de imaginacién. Comunicar lo no dado es un
proceso diferente del que se usa para comunicar el razonamiento inductivo o
deductivo, que es la comunicaciéon que se emplea para la descripcion y la expli-
cacion. Comunicar “aquello que aun no es” es un proceso complejo, no lineal y
emergente sumamente dindmico que surge de las relaciones sistémicas entre los
individuos que participan en el proceso disenador. Cada individuo desempena
un papel diferente y trae diversas habilidades, perspectivas y una autoridad dis-
tinta al proceso intencional de enfrascarse en la investigacién y la comunicacion
con el propdsito de llevar a cabo acciones que ocasionen la existencia de nuevas
formas donde antes no las habia.

Estas relaciones sistémicas alientan la comunicacion de deseo, proposito e
imaginacion. Esto incluye la comunicacion de imagenes, que tienen una natura-
leza diversa y singular, asi como la comunicacion de perspectivas individuales
sobre la confianza y la intencién comun, de interpretaciones comunes y poco
comunes, y las creencias compartidas necesarias para la accion colectiva.

Con el fin de facilitar el uso de la imaginacién para crear imagenes fecundas
al servicio de la intencién humana y en apoyo del juicio disefiador, necesitamos
un tipo especial de comunicacién que funcione de manera tanto intrapersonal
como interpersonal. Para una comunicacion del disefio satisfactoria, el uso de la
prosa escrita o hablada es necesario pero no suficiente. La comunicacién visual,
con acercamientos que van del arte cognoscitivo* al modelado de realidad vir-
tual, también es importante, pero sigue siendo insuficiente. Todos nuestros sentidos

* Edvard R. Tufte, Envisioning Information, Graphics Press, Cheshire, 1990, y The Visual Display of
Quantitative Information, Graphics Press, Cheshire, 1983.
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contribuyen al trabajo de la imaginacién —crear imagenes—, pero la imagi-
nacion actia asimismo en el terreno de lo no sensorial. Por lo tanto, la comunica-
cion depende tanto de lo sensorial como de lo no sensorial como portadores de
los mensajes de disefio. Es una forma de comunicacién tanto fenoménica como
nouménica. Depende de los datos de los sentidos y al mismo tiempo es indepen-
diente de ellos. La razén y la légica lo informan, y aun asi es, de igual modo, inde-
pendiente de las leyes que gobiernan la l6gica formal y la razén.

Modalidades de comunicacion como el didlogo formal o el alfabetismo visual
son esenciales para el proceso de convertir las imagenes del disefio en realidades
concretas. Sin embargo, a pesar de lo poderosos que son estos métodos, no son
suficientes cuando se trata de transmitir de manera satisfactoria las imagenes
emergentes y las ideas de una imaginacion de disefo. El didlogo formal —el tér-
mino griego dia-logos se refiere a la creacion de sentido a través de las palabras—
es muy eficaz como método de comunicacién colaborativa.” Es un proceso para
llegar a una interpretacion y un significado comunes entre los individuos de un
grupo. Este método es muy util siempre que los integrantes de un equipo o grupo
de disefio necesitan obtener una interpretaciéon comun del pasado, del presente
o de una situacion futura. Sin embargo, dichos didlogos no estan disefiados para
alcanzar lo méas hondo de la imaginacion y extraer nuevas ideas.

El alfabetismo visual y el arte cognoscitivo usan signos denotativos y graficas,
esquemas, bosquejos connotativos y otros tipos de imdgenes concretas para
transmitir ideas simples o complejas aprovechando la amplia capacidad cognos-
citiva del 0jo.® Ademas, la musica y otros recursos no visuales de comunicacién
apelan a otros sentidos naturales y ayudan, asi, a formar interpretaciones compar-
tidas de maneras diversas y divergentes. Sin embargo, la interpretacién comparti-
da sdlo es una parte de las necesidades de comunicacion que tiene el diseiio.

La comunicacion del disefio necesita transmitir comprension, significado y
el valor prometido de aquello que ain no es. Esto puede hacerse utilizando el
grafologo diaténico, o simplemente grafélogo, que significa dejar que una cosa se
vea a través de su imagen. Una manera de entender la complejidad y la riqueza
del grafélogo diaténico —la comunicacién de lo no dado— es en el contexto de
lo que podemos llamar un proceso de comunicacion del disefio alopoiético (véa-
se la figura vir.1).

* William Isaacs, Dialogue and the Art of Thinking Together: A Pioneering Approach to Communicating
in Business and in Life, Currency Doubleday, Nueva York, 1999.
¢ Edvard R. Tufte, Envisioning..., op. cit., y The Visual..., op. cit.
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FIGURA VIL.1. Fases de la comunicacién del disefio

Este proceso de comunicacion del diseiio se desenvuelve a través de cuatro
etapas iterativas seguidas por una fase de ejecucion (véase la figura vir.2). La pri-
mera fase de la secuencia —un acto de reunirse— consiste en que todas las partes
interesadas se centren y se comprometan, y esta seguida de iteraciones de las si-
guientes tres: conversacion, didlogo y grafologo. Ya que se ha elaborado y decidi-
do un disefio conceptual adecuado, se entra en la ultima fase, que es la de ejecu-
cion de la creacion o produccion. En el caso del disefo, la ejecucion tiene la
forma de una innovacion: la transformacion del concepto creativo en un agrega-
do concreto y particular a la vida real. Por supuesto, en la realidad los proyectos
probablemente no estén tan bien definidos por pasos y fases. De todas maneras,
el proceso sigue siendo fiel en espiritu e intencion al procedimiento arquetipico
que anima la comunicacion del disefio alopoiético.

Aunque la flecha del tiempo se desplaza en orden por estas etapas, la secuen-
cia no es necesariamente lineal; es consecutivamente emergente. Esto significa que
las etapas posteriores dependen de los resultados de las anteriores. El paso inicial
refleja la evidente necesidad de iniciar una “contrataciéon” con el otro, el cliente po-
tencial. La contratacion puede ser un encuentro cara a cara, 0 una conexiéon empa-
tica con compradores a los que nunca les sera posible estar en una reunion frente a
frente —por ejemplo, las generaciones futuras— o que no pueden representar sus
propios intereses en todo su alcance —por ejemplo, ninos—. En menor medida,



168 FUNDAMENTOS

dialogo

centrarse

grafélogo -,
conversacion

e dislogo grafélogo

conversacion

iteracion
conversacion ejecucién

didlogo

Cristalizacign,

FIGURA VIL.2. Fases y etapas de la comunicacion del disefio

puede ser un comprador cuyas necesidades son representadas por proveedores
gubernamentales o corporativos que actiian como clientes suceddneos.

La primera etapa de la comunicacién del disefio, centrarse, empieza cuando
se detona la imaginaciéon disefiadora dentro de cada especialista en la materia
(véase la figura vi1.3). Las necesidades y los deseos de los clientes explicita e im-
plicitamente comunicados originan esta respuesta. Se saca el mayor provecho de
la capacidad de escuchar al otro cuando el intercambio se percibe como si fuera
una conspiracion; en otras palabras, como si respiraran juntos, para dar inicio a la
segunda etapa: la conversacion; dar vueltas juntos. Mantener una conversacion es
prestar total atencion al otro, encontrar relaciones y conexiones que puedan ser-
vir como puntos de partida para contratos e incluso para relaciones mas plenas.
Es un proceso muy sensible, en el que las posibilidades de que surjan contratos y
vinculos deben asumirse con cuidado. La capacidad de ir lento, de ser paciente,
de prestar atencion desde un primer contacto hasta una conversacion en forma
son los ladrillos con los que se construye una buena relacion disenador-cliente.
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A la conversacion le sigue la tercera etapa: el didlogo. Con este ultimo se da
un movimiento hacia interpretaciones y expresiones compartidas, motivado por
el deseo y las intenciones que impulsan la situacion especifica. Esta fase del pro-
ceso es en esencia la creacion de una interpretacion comun entre los participan-
tes del proceso. No consiste en identificar una verdad que algun implicado exper-
to ha traido de fuera; no consiste en hacer concesiones mutuas para llegar a una
solucién de compromiso, en la que unos pedazos y unas partes se aceptan entre
los puntos en comun y otros se rechazan. No es mas que llegar a una interpreta-
ciéon comun, dado el contexto especifico de gente, tiempo, lugar y recursos. Se
puede disefiar un didlogo de muchas maneras. Es importante que el modo en que
éste se arme permita una resonancia con la gente involucrada y con los detalles
de la situacion. Alcanzar una interpretaciéon comun no significa que todo el mundo
tenga que asumir el asunto de la misma forma, sino que todos entiendan cudles
son las interpretaciones de los demas.
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FIGURA VIL3. Resultados de la comunicacion
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Una vez que se alcanza la interpretacion concertada, es momento de avanzar
a la interpretacion poco comun, un estado trascendente que nos permite vislum-
brar nuevas posibilidades. Lo atin no existente no puede provenir principalmente
de haber interpretado la situacidn actual; tiene que originarse también de la ima-
ginacion de lo posible. Esta cuarta etapa se centra en el grafélogo. El proceso
transporta imdagenes seminales recién formadas de aquello que se desea desde el
lugar en que nacen, es decir, desde el interior de la imaginacién de un solo indivi-
duo, y en el camino las conecta con sentimientos y emociones, donde se les gra-
ban detalles del color y la textura de las historias de los clientes y la personalidad
de los disefiadores. Luego se dirigen al mundo consciente compartido de los sen-
tidos, para terminar de formarse y sintetizarse en colaboracién con las imagina-
ciones formativas de otros disefiadores. Estas imagenes seminales desencadenan
nuevas imagenes, emergentes o divergentes, en otras imaginaciones que pueden
volverse detonadoras de todavia mas imagenes.

Estas imagenes desarrolladas se codifican en artefactos comunicativos. Los
enfoques afiliados al grafélogo, como el arte cognoscitivo, tienen la intencién de
suscitar experiencias legisladas por las imagenes. Gracias a esto, los clientes y
otros pueden sentir, imaginar o conmoverse con la calidad sublime de los princi-
pios ordenadores y organizadores de estas imagenes; figuras que encarnan las ex-
pectativas expresadas y no expresadas de los clientes. Ellas permiten que las criti-
cas de los disefiadores, de los clientes y de otras partes interesadas se expresen de
manera plena y auténtica.

La aceptacion muchas veces toma la forma de sorpresa ante el reconocimien-
to de expectativas cumplidas, encarnadas por imagenes que surgieron de la ima-
ginacion creativa de un disefiador, y luego otros las pulieron y transformaron. Ni
el cliente ni el disefador podrian haberlas imaginado por su cuenta, o poseerlas a
priori de la experiencia del disefo. Estas imdgenes candidatas surgen de un indi-
viduo intimamente unido a otros en la relacién sistémica de servicio. La idea
poco comun se vuelve punto de encuentro para el cambio intencional. Esto ocurre
cuando las intuiciones creativas de un individuo se transforman en una expe-
riencia comun compartida por los diseniadores, los clientes, los tomadores de
decisiones, las partes interesadas, los compradores sucedaneos y otros partici-
pantes esenciales.

En algtin punto de este proceso de comunicacion se juzga que una imagen ya
es lo bastante fértil y estd lo suficientemente desarrollada para la siguiente fase de
iteracion o bien para la etapa final de ejecucion. La comunicacion del disefio pue-
de tornarse ciclica en este punto y moverse del proceso de obtener una interpreta-
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cién poco comun a transformarla en una interpretaciéon comun, y luego de
vuelta a una interpretaciéon poco comun y de regreso una vez mas. Este proceso
ciclico puede ocurrir tantas veces como se necesite, mientras haya tiempo, y has-
ta que se alcance una imagen satisfactoria y adecuada de un resultado deseado.
Esta imagen puede percibirse como una intuiciéon emergente fundiéndose en una
mezcla sobresaturada de ideas e imdagenes creadas a partir de iteraciones en el
proceso de comunicacién del disefio. La imagen sigue cristalizandose y concre-
tandose a lo largo de la fase de ejecucion e innovacion. En este punto, la interpre-
tacion comun adecuada de un nuevo diseno se transforma en un anadido con-
creto a la realidad. El artefacto entonces adquiere su propia historia de vida y
aporta resultados, intencionales y no, a las vidas que estan dentro de su ambito de
influencia.

Los poderes formativos de un disefiador se necesitan tanto en el proceso de
presentar la idea inesperada como en el de darle forma para que pueda ser comu-
nicada. La imaginacion y la creatividad estan tan estrechamente relacionadas en
el disefio que una practicamente no vale nada sin la otra. Sin embargo, la creativi-
dad y la imaginacidén por si solas no tienen ningun valor si se carece de la capa-
cidad de comunicar. A los buenos disefios hay que darles forma y comunicarlos.

En resumen, la imaginacién no sélo se necesita como un modo de crear lo
inesperado, sino que también es inestimable en el proceso de interpretar el pre-
sente; las necesidades y los deseos del cliente, asi como peticiones y posibilidades
futuras. La imaginacion es la habilidad reflexiva que usan los disefiadores para
suscitar y valorar una cantidad abrumadora de ideas que son posibles en cual-
quier situacion de diseno. A través de la imaginacion es factible visualizar posibi-
lidades futuras y explorar las consecuencias de traer al mundo cualquiera de ellas.
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HACER juicios es fundamental para el disefo. No reproduce la toma de decisiones
pero es igual de necesario. Muchas veces la capacidad de emitir juicios solidos de
disefio es lo que distingue al disefiador estelar del mediocre. Por juicio queremos
expresar aquello que estd en el corazén de la sabiduria disefiadora —investigacién
que da por resultado acciones prudentes— en todas sus manifestaciones. El juicio
es el medio, y la accion prudente —sabiduria—, el resultado. De hecho, la sabidu-
ria disefladora puede definirse como buen juicio, que posibilita la accién adecua-
da que apunta a un cambio apropiado.

El juicio no es una forma de tomar decisiones, como se entiende comunmen-
te. No depende de las reglas de la logica de los sistemas racionales de investiga-
cion. El juicio no se basa en reglas estrictas de razonamiento. Es més probable
que dependa de la acumulacién de la experiencia de consecuencias de elecciones
hechas en situaciones complejas. Sin embargo, el juicio no es irracional, pues si-
gue su propia forma de ldgica intuitiva. Aprender a hacer juicios no consiste en
saber seguir los pasos de una técnica o las instrucciones de un método o un algo-
ritmo, o imponer las restricciones a priori de una teoria. Wittgenstein afirmaba:
“Lo que se aprende no es una técnica; se aprende a hacer juicios correctos. Tam-
bién hay reglas, pero no constituyen un sistema, y sélo el experto puede aplicarlas
de manera correcta. A diferencia de las reglas de calculo”!

El juicio es, por definicién, un animal escurridizo. Es la expresion del trabajo
de la mente subconsciente, y es tan distinto de la toma de decisiones racionales
como lo es de la intuicién. El juicio tiene valor practico y pragmatico y legitimi-
dad académica, sin tener que estar codificado ni generalizarse, como le exige la
ciencia a su prima la razén. Creemos que la capacidad de juzgar puede apren-
derse y luego aplicarse en circunstancias de disefo, sin destruir su esencia ni su
valor. Esto es diferente de la intuicidn, a la que los artistas temen que se le preste
demasiada atencion intelectual, pues piensan que la razdn, en el mejor de los ca-
sos, es lo opuesto a la intuicién, y en el peor, un enemigo mortal. La capacidad de

! Ludwig Wittgenstein, Philosophical Investigations, trad. de G. E. M. Anscombe, Basil Blackwell,
Oxford, 1963.
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emitir buenos juicios es tan fundamental en disefio como en el comercio, el dere-
cho, la medicina, la politica, el arte o cualquier otra profesion. Para ser una habi-
lidad necesaria para tantos empenos, sorprende que al juicio se le entienda tan
mal y que tan rara vez forme parte de la educacion formal.

Ha habido unas cuantas excepciones importantes a la falta de atencién que se
le presta a la elaboracion formal del concepto de juicio (salvo en los sistemas de
capacitacion). Por ejemplo, Immanuel Kant, filésofo aleman que vivi6 en el siglo
XVv1iI, ubicaba al juicio como una de las tres facultades cognoscitivas de los seres
humanos. Para él, las proposiciones significantes no sdlo eran consecuencia de
hechos empiricos o de la logica analitica, sino también del juicio normativo. Ade-
mas de sus categorias de juicios de hecho, elabord los conceptos filoséficos de jui-
cios éticos y también estéticos. Su concepcion de juicios estéticos* no se centra en
los mismos resultados que la nocién de juicio disefiador al que se dedica el pre-
sente capitulo, pero de todas maneras ambos tienen un fundamento comun.

John Dewey® planted que hay una conexion estrecha entre el juicio y la infe-
rencia. La intencién de la inferencia es concluir en un juicio adecuado (que de
igual manera es un buen juicio) a través de la interpretacion de los hechos. John
Henry Newman, un apologeta cristiano del siglo x1x, afirmaba que el juicio era
posible gracias a la intervencion del “sentido ilativo”, que informaba el razona-
miento y conducia a juicios correctos.* Joseph Dunne elabora otra argumenta-
cién bien sustentada a favor del juicio por medio del esclarecimiento de la dis-
tincion entre las dos formas aristotélicas de conocimiento: téchne (vocablo griego
para conocimiento técnico, productivo) y phronesis (expresion griega para cono-
cimiento personal, practico). A partir de aqui, Dunne defiende una interpreta-
cion de sabiduria prdctica que ayude a considerar la complejidad de la realidad a
través del acto de juzgar.’

Entre los ejemplos contemporaneos de erudicion centrada en el juicio se cuen-
tan las fecundas aportaciones de C. West Churchman,® quien define el juicio como
una creencia bien corroborada, que mantiene de manera colectiva un grupo, en

> Immanuel Kant, Critique of Judgement, trad. de W. Pluhar, Hackett Publishing Company, Indiana-
polis, 1987.

* John Dewey, How We Think, Prometheus Books, Nueva York, 1910.

*Joseph Dunne, Back to the Rough Ground: “Phronesis” and “Techné” in Modern Philosophy and in
Aristotle, University of Notre Dame Press, Indiana, 1993.

* Joseph Dunne, “Professional Judgment and the Predicaments of Practice”, European Journal of Mar-
keting, vol. 33, num. 7-8 (1999), pp. 707-720.

¢ C. West Churchman, Prediction and Optimal Decision: Philosophical Issues of a Science of Values,
Prentice Hall, Nueva Jersey, 1961.
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contraposicion a la creencia que sostiene un individuo. Como mencionamos antes
(véase el capitulo v), Geoftrey Vickers’ es conocido por su planteamiento de la idea
de juicio apreciativo en el disefio de politicas publicas. El juicio apreciativo es la ca-
pacidad de entender, o apreciar, una situacion al discernir qué ha de considerarse
secundario y qué primario a la hora de formular el contexto de un proyecto. Horst
Rittel, otro que ha contribuido formalmente al concepto de hacer juicios, centr6 su
atencion en los dmbitos del disefio y la planeacion.® Rittel incluso llegé a establecer
que una cadena logica de pensamiento s6lo puede terminar con un juicio despreo-
cupado (uno de varios tipos de juicio que él consideraba) y no mediante una toma
de decisiones razonada.

En tiempos recientes se ha prestado atencion a las decisiones en situaciones de
alto riesgo que no estan bien definidas y se asumen bajo presion, forma de juicio
conocida como toma de decisiones naturalista.’ El juicio como conjetura funda-
mentada sobre lo que es verdadero de una situacion o un contexto se ha definido
en la investigacion como juicio intuitivo.”” El juicio como una serie de procesos
mentales inconscientes y adaptativos que llevan a decisiones rapidas sustentadas
en informacion simplificada que se abstrae de circunstancias complejas es un con-
cepto, tomado de la divulgacion cientifica, que se ha presentado como medio para
elegir acciones con base en corazonadas o juicios instantdneos."

El poco aprecio que se tiene por el juicio como la alternativa legitima a la
toma de decisiones formal en coyunturas criticas de las situaciones de disefio no
sélo se manifiesta por su ausencia en los planes de estudios y en el discurso profe-
sional, sino en las connotaciones negativas que se aprecian en conversaciones co-
tidianas que uno escucha en torno del juicio. Dichas conversaciones estan llenas
de comentarios que son sefal de la desconfianza sobre el juicio: “no me juzgues’,
“no juzgues’, “asi es como lo juzgas t”, “abstente de juzgar”.

La mejor manera de entender el juicio es considerarlo dentro del contexto
del conocimiento, el conocer y el conocedor. Dicho en términos sencillos, el jui-
cio es conocer con base en conocimiento que es inseparable del conocedor. Con esto

7 Geoftrey Vickers, The Art of Judgment: A Study of Policy Making, Sage Publications, California, 1995.

8 Horst W. J. Rittel y Melvin M. Webber, “Dilemmas in a General Theory of Planning’, Design Research
and Methods, vol. 8, num. 1 (1974), pp. 31-39.

°C. E. Zsambok y G. Klein (comps.), Naturalistic Decision Making, Lawrence Erlbaum Associates,
Nueva Jersey, 1997.

10 Daniel Kahneman y Frederick Shane, “Representativeness Revisited: Attribute Substitution in In-
tuitive Judgment”, en Thomas Gilovich et al. (comps.), Heuristics and Biases: The Psychology of Intuitive
Judgment, Cambridge University Press, Cambridge, 2002.

"' Malcolm Gladwell, Blink - The Power of Thinking without Thinking, Little, Brown and Company,
Nueva York, 2005.
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nos referimos a que el juicio se sustenta en un tipo de conocimiento que se genera
en la particularidad o la singularidad de una situacion; conocimiento que es inse-
parable del conocedor y sélo se revela mediante las acciones, cognoscitivas o fisi-
cas, del mismo. Lo anterior contrasta con las decisiones que se toman de acuerdo
con el tipo de conocimiento que tiene valor principalmente porque puede sepa-
rarse del conocedor.

El conocimiento que proviene del juicio no puede guardarse en bibliotecas o
bases de datos. Los colegas investigadores no pueden reproducirlo en experimen-
tos controlados. No puede memorizarse ni acumularse en cantidades que sirvan
para crear una especialidad rutinaria. Este conocimiento posee un valor instru-
mental sélo para una situacién concreta y pierde su pertinencia directa e inme-
diata en el siguiente escenario salvo como experiencia. Por lo tanto, queda claro
que el conocimiento separable aborda aquello que es universal, o generalizable,
mientras que el conocer del juicio, que es inseparable, se ocupa de particulares y
maximos particulares. Esto implica que los disefiadores pueden aprender a hacer
mejores juicios, pero no pueden aprender —a priori— la clase especifica de cono-
cimiento necesario para emitir juicios particulares en el momento en que ocu-
rren; a saber, pericia adaptativa y disefiadora.

Las habilidades y competencias pueden practicarse y dominarse, en apoyo de
la futura formacién de juicios, pero no deben confundirse con el conocimiento
para un juicio particular. El conocimiento cientifico, el conocimiento separable
supremo, desempena un importante papel secundario a través de la toma de deci-
siones en nombre de saber hacer buenos juicios, pero su caracter es muy diferen-
te del conocimiento que estd arraigado en el juicio.

El conocimiento que puede separarse del conocedor es un punto final en el
continuo que va de los datos a la informacién y al conocimiento. No hay un con-
tinuo parecido en relacién con el conocimiento producido mediante juicios.
Existe, sin embargo, una conexion directa con la sabiduria. La accién sagaz se ha
considerado sefial de sabiduria, y la fuente de tal accion siempre es el criterio o el
“buen” juicio.

Emplearemos estas definiciones generales pare revisar el juicio, de manera
particular el juicio disefiador. Sostenemos que se necesita entender mejor el con-
cepto de juicio disefiador y sus diferentes manifestaciones especificas si queremos
mejorar nuestra capacidad diseladora. Aunque el juicio disefiador no puede se-
pararse de los disenadores mismos, éstos son capaces de reflexionar sobre la na-
turaleza de su propio juicio y empezar a mejorar su aptitud de juzgar bien como
clave esencial para acceder a la sabiduria disefiadora.
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Lamentablemente, el juicio muchas veces se formula como una via alterna-
tiva inadecuada de toma de decisiones. También se considera un fundamento in-
apropiado para la accion o la creencia. El juicio se pone en la misma categoria
que la simple opinion o conviccion, que desde tiempos de Socrates no ha sido
vista como una forma legitima de conocimiento en la tradicion occidental. Asi,
no se considera un candidato apto para acceder a la sabiduria disefiadora, condi-
cién necesaria para la accién adecuada. Es paraddjico que, cuando otros quieren
alguna muestra de nuestra responsabilidad personal, a menudo nos dan el conse-
jo de “confiar en nuestro propio juicio”.

El juicio también se promociona como el enemigo de la creatividad. A los es-
tudiantes creativos se les exhorta de manera constante a reprimir su juicio —mas
bien a reprimir su tendencia a erigirse en jueces, que equivocadamente se identi-
fica con el juicio—, a dejarlo en suspenso y permitir que surja el flujo libre de
ideas. Muchas veces la creatividad y la innovacién se pregonan como los polos
opuestos del juicio. En la realidad, empero, un juicio bien gestionado es un com-
ponente indispensable en la sintesis de creatividad e innovacién. Si no se ejercita
el juicio, a la creatividad le falta claridad y a la innovacién raices.

Donde el juicio es aceptable es en situaciones cotidianas, en los ambitos de
la vida en los que por tradicion se necesita que alguien haga juicios. Se requie-
ren jueces en concursos de belleza o en competencias deportivas, con el fin de
decidir quién es la mas “bella”, o tomar decisiones sobre qué es un juego limpio,
qué amerita un penal, o si un comportamiento especifico responde al espiritu
deportivo. El juicio adopta su papel mas serio en el ambito del derecho. Aqui,
se espera que los jueces emitan juicios meditados con base en su propia expe-
riencia, asi como en su interpretacion de la verdad cualitativa y cuantitativa de
un caso especifico, en relacion con un codigo idealizado o una serie de conse-
cuencias de juicios legales pasados.

No lo olvidemos: hay otra forma de juicio que por miles de afios ha preocu-
pado a la humanidad, con frecuencia llamado el “juicio final”. En esta circunstan-
cia, un Ser Supremo enjuicia la vida de un individuo en prevision del fin inevi-
table de la existencia terrenal y el comienzo de la vida eterna. La angustia y el
miedo hacia esta clase de juicio final se filtra en las actitudes frente a formas
de juicio mas tangibles que conllevan la amenaza de algun tipo de castigo de una
figura de autoridad.

La policia, los jueces, los jefes, los padres, los maestros y otros con autoridad
jerarquica se sorprenden de las reacciones negativas contra su potencial para ha-
cer juicios autoritarios. La reaccion antagonista a esta clase de autoridad y poder
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supremos sobre la medida del valor de un individuo a menudo trae como resulta-
do el rechazo total del juicio.

Nuestra actitud recelosa hacia el juicio es de lo mas fascinante cuando uno se
detiene a considerar que la gente todo el tiempo esta emitiendo juicios. Es tan co-
mun como respirar. En realidad, sin los pequefios juicios que las personas hacen
a cada minuto de sus vidas nada llegaria a materializarse.

Lo anterior obedece a que la vida real es compleja, dinamica e incierta. La
verdad ya es bastante dificil de conocer incluso con la mejor ciencia, pero la reali-
dad, la esfera de la experiencia humana, puede ser muy abrumadora, compleja e
incomprensible. Descripciones cuidadosas y exactas, concomitantes con explica-
ciones claras, son necesarias pero no suficientes en la busqueda de un entendi-
miento pleno para permitir que se hagan juicios sensatos.

Por lo tanto, sin la oportunidad de tomar parte en juicios de manera auténtica,
con frecuencia surge una situacion, comunmente llamada “paralisis del analisis”, y
su acompanante habitual, la “paralisis del valor”, que también abordamos con ante-
rioridad en este libro. Ambos anquilosamientos son resultado de la suposicion ge-
neralizada de que las decisiones tienen que basarse en un entendimiento exhausti-
vo de la situacion de que se trata. Existe la creencia de que este ultimo, impregnado
de légica racional, con el tiempo hara que se lleven a cabo las elecciones “adecua-
das” de acciones que hay que emprender en momentos particulares, y también se
infiere que dicho enfoque arroja resultados que no estan influidos por ninguna
preferencia personal; en otras palabras, que es un proceso objetivo e imparcial.

Al tratar de ser exhaustivos, esos enfoques, en realidad, conllevan muchas ve-
ces simplificaciones problematicas, debido a que, con el fin de ser exhaustivos,
hay que enfrentarse con acierto a una cantidad inimaginable de datos sensoriales
e informacion objetiva. Entonces, con el proposito de afrontar de manera realista
la complejidad y las complicaciones de grandes cantidades de informacién en
un lapso razonable, es necesario encontrar modos de simplificar. Lo anterior signi-
fica pasar por alto o dejar fuera cosas que no pueden caracterizarse o cuantificarse
con facilidad. Significa asimismo usar abstracciones generalizadas que sustituyan
la multiplicidad de constelaciones concretas de datos sensoriales. En el proceso
de simplificacién y generalizacion se pierden matices y sutilezas en algunos deta-
lles. Se pierden incluso caracteristicas que son evidentes porque no son faciles de
entender ni se accede comodamente a ellas a través de marcos de referencia des-
criptivos o explicativos. La incapacidad de ocuparse de toda la riqueza y la com-
plejidad de la realidad conlleva evidentes peligros, como la deshumanizacién de
los individuos a favor de los perfiles abstractos o los avatares sustitutos.
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El valor del juicio es que permite a los individuos vencer sus paralisis e impli-
carse en las arduas complejidades de la vida de una manera que, si se hace bien,
puede conferirle proposito, belleza y dignidad a la existencia humana.

Los procesos de toma de decisiones racionales y formales se presentan con
frecuencia como parametros a seguir por comercios, gobiernos, instituciones,
fundaciones e individuos cuando se implican en temas dinamicos y complejos.
Lo irdnico es que, en realidad, la toma de decisiones basada exclusivamente en el
analisis racional provoca mas divergencia que convergencia (en la forma de enfo-
que a resultados) y da lugar a mas opciones debido a la eterna necesidad de ser
mas exhaustivos. En contraste, el juicio es un proceso convergente. Centra la
atencion en la diversidad y la divergencia; esto es, da forma y permite compren-
der ciertos aspectos de situaciones desordenadas y complejas de la realidad. Lo
mejor de todo es que esta “a tiempo” o “en tiempo’, es decir, tiene lugar dentro de
las restricciones de un marco temporal razonable basado en un calendario de ex-
pectativas y limitaciones realistas. En esto consiste la disciplina del juicio: hacer
buenos juicios de una manera oportuna sin las demoras asociadas con estudios
interminables.

Creemos que juzgar es una actividad humana basica, ;pero exactamente qué
es este fendmeno? ;Hay una sola clase de juicio? No opinamos que sea asi. En
todo momento, la realidad se nos presenta a través de cantidades inmensas de
datos sensoriales y fragmentos de informacion. Ademas, la imaginacion y otras
facultades de la mente subconsciente se ocupan también de una enorme diversi-
dad y una abundancia inconmensurable de tipos de informacién. Lo anterior nos
ha obligado a cultivar diferentes clases de juicio, apropiados a la magnitud y a la
diversidad que conlleve cada caso. En cualquier situacion, en cualquier ambito
—donde exista una necesidad de hacer elecciones y actuar—, nos apoyamos en
cierto nimero de categorias de juicios, como los juicios practicos, los juicios éti-
cos, los juicios sistémicos, los juicios profesionales y los juicios disefiadores.

Estos diversos conjuntos se relacionan con aspectos especificos de nuestra
experiencia de la realidad; la gente los emplea para ocuparse de los problemas, las
preguntas y las dificultades que enfrenta. Téngase en cuenta que nunca encontra-
mos ninguno de estos tipos de juicio en forma pura; siempre se traslapan entre si.
Dado que nos interesa la manera en que la formacién de juicios nos afecta como
disefiadores, aprovechamos esta oportunidad para centrarnos con mas atencién
en la categoria de juicio disefiador.

El juicio disenador tiene muchas cosas en comun con las otras categorias de
juicio, pero el resultado es diferente porque se ocupa de la volicion y la desiderata.
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La volicién disefiadora —usar nuestra voluntad para buscar fines deseados— for-
ma el caracter distintivo del juicio disefiador. Este tltimo facilita la capacidad de
crear aquello que ain no es. Es una forma de juzgar que se relaciona con el tipo
de procesos que traen al mundo cosas nuevas y las hacen realidad como todos
compositivos emergentes o sus elementos constitutivos. Cuando un juicio dise-
nador se ejerce bien, crea belleza y evoca lo sublime, por un lado, y mercancias,
por otro.

Los juicios diseniadores son, en esencia, decisiones o interpretaciones no mé-
tricas; es decir, no se sustentan en una ciencia de medicion para determinar un
resultado objetivo o subjetivo en su deliberacion. Emitir esta clase de juicios im-
plica la capacidad de obtener revelaciones subconscientes que se han abstraido de
experiencias y reflexiones y estan informadas por situaciones complejas, indeter-
minadas, indefinibles y paraddjicas, lo cual se traduce en el surgimiento de signi-
ficado y valor a través de la creacion de relaciones y conexiones que, de un apa-
rente caos, originan unidades, formas, modelos y composiciones. Juzgar es, en
efecto, un proceso de asimilar el todo con el fin de formular un nuevo todo. El re-
sultado de un juicio no puede pronosticarse a partir de la prevision racional. Sin
embargo, el resultado del buen juicio cumple con los criterios y las restricciones
que apoyan las expectativas y la intenciéon que impulsa cualquier proceso que
tenga un sentido. La consecuencia operativa de cualquier juicio depende de la
naturaleza de la intencion. El juicio intelectual puede llevar a entender un princi-
pio general, y el juicio creativo conduce a nuevos conceptos, mientras que el jui-
cio disefiador traslada a un entendimiento particular y a su accién concomitante,
dentro de un entorno contextual especifico.

En nuestro examen del juicio disefiador hemos descubierto que abarca varios
“tipos ideales” de juicio. Por ejemplo, como disefiadores nos enfrentamos a situa-
ciones en las que tenemos que formar un juicio global sobre la calidad de deter-
minado material que se usa en un disefio. En otros momentos debemos juzgar
como las partes elegidas de una creacidn encajan entre si como un todo, como un
ensamblaje compositivo y funcional. Estas dos situaciones no sélo difieren en su
foco de interés sino que también revelan cuan disimil resulta ser el acto de juzgar,
y como pueden diferir las habilidades y los conocimientos que subyacen tras un
juicio que hagamos.

No sostenemos que los tipos de juicio que se presentan como se vera a conti-
nuacion son una lista exhaustiva o completa. Queremos ser cuidadosos al hacer
hincapié en que s6lo nos centramos en la formacién de juicios disefiadores; ésta
no es una teoria general discursiva sobre el acto de juzgar. Tampoco es un intento
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de definir la categoria de juicio disenador como un residente del terreno de lo
verdadero. Mas bien, el juicio disefiador es un concepto que mora en el terreno de
lo real. Nuestro propdsito es crear una imagen de la formacion de juicios disena-
dores que sea suficientemente practica para ayudar a diseladores y a quienes no
lo sean a entender mejor como funciona el disefio y mejorar sus capacidades y
habilidades como especialistas.

Si reflexionamos sobre el juicio disefiador de entrada podemos distinguir en-
tre las categorias de juicio del cliente y juicio del disefiador. También dividimos los
juicios disefiadores en las esferas de los actos conscientes o inconscientes. El tér-
mino cliente no se emplea aqui para referirse sdlo a quien ha firmado un contrato.
Usamos “cliente” en el sentido amplio de aquellos a los que sirven la actividad di-
sefladora y el subsiguiente disefio. Por desgracia, el vocablo es mas conocido en
contextos juridicos o comerciales, pero por el momento no hay un buen sustituto
para el contexto del disefio.

Antes de que exploremos los tipos de juicios de disefiadores, analicemos de
manera breve los tipos de juicios de los clientes, entre ellos los que se hacen en el
nivel consciente, en el inconsciente o en la frontera entre ambos (véase la figura
VIIL1).

El cliente, antes que nada, tiene que hacer el juicio de enfoque; un aserto de
intencién. Para un cliente siempre es posible elegir —o no elegir— el disefio
como modo de enfocar determinada situacion. Puede juzgar que el disefio no es
la estrategia adecuada y mejor elegir un enfoque facil de solucién de problemas,
un enfoque cientifico, o incluso un enfoque econémico, politico o religioso. En

enfoque .

consciente inconsciente

desiderata O o meollo
valia O

FIGURA VIIIL.1. Juicios del cliente
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todos los casos, el disefio sélo es una entre muchas opciones, y no es necesaria-
mente la alternativa adecuada. Si el cliente requiere un proceso que conduzca a
un resultado garantizado y previsible, el disefio no es apropiado. Lo anterior se
debe a que este tltimo es el acto de suscitar aquello que atin estd por imaginarse y
lo que atn no existe. Dicho juicio de enfoque, si se hace en favor del disefo,
senala la entrada a un proyecto y siempre lo forma debidamente el cliente o alguien
en el nombre del mismo.

Una vez dentro del proceso disefiador, el cliente deber formarse un juicio de
desiderata y por lo tanto un propésito basado en su resultado deseado percibido.
Es el cliente quien tiene que emitir el juicio global sobre la direccion y el propo-
sito o el estado final deseado que resultaria de comprometerse con un proceso
diseiador. Esto no significa que él decida cual sera el resultado pormenorizado.
Al emitir este juicio s6lo estara determinando la direccién del proceso disefiador y
proporcionando al especialista, o al equipo de disefio, una primera aproximacion
de los criterios y las restricciones para toda su energia, imaginacion y acciones.

En el proceso disefiador el cliente también es responsable de hacer juicios de
valia. Un disefiador no puede emitir ese juicio en lugar del cliente. Podria sugerir
o tratar de influir sobre su persona o ensefarle a apreciar ciertas cualidades y de-
terminadas consecuencias del disefio, pero el juicio final sobre la valia y los valo-
res intrinsecos o extrinsecos de un disefio para el cliente estd en manos de ese
mismo individuo.

Estos juicios iniciales del cliente afectaran el juicio del disefiador sobre si ele-
gir o no servirle, para empezar. Cuando el cliente hace estos juicios influyentes no
solo crea restricciones sobre acciones posibles del disefiador, sino que también
infunde responsabilidad y rendicién de cuentas en el profesional, sobre todo en lo
que concierne a los efectos sistémicos de sus propios juicios. Dada la influencia
mutua entre clientes, disefiadores y otras partes interesadas, casi nunca existe una
clara demarcacion entre estos juicios de cliente y disefiador. Esto significa que los
juicios de los disefiadores tienen un impacto en el ambito del juicio de los clien-
tes, y viceversa. Dichas apreciaciones iniciales se modifican y se pulen a lo largo
del proceso disenador por el efecto catalizador cruzado de que los juicios se ha-
gan en las distintas esferas de la responsabilidad y la rendicién de cuentas.

En este punto deberia ser obvio que el cliente no se limita a proporcionar el
punto de entrada en el proceso disefiador. El continta ejerciendo un papel du-
rante todo el desarrollo dado que tiene la responsabilidad constante por los jui-
cios ya descritos. Los juicios disefiadores nunca estan terminados de una vez por
todas. Nuevas ideas, intuiciones creativas, condiciones modificadas, asi como en-
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encuadre

despreocupado deliberado

O apreciativo
O de calidad
medular o O de apariencia

inconsciente consciente

O conectivo

O compositivo
O instrumental

por defecto O

O

nautico

FIGURA VIII.2. Juicios de disefiador

tendimiento y conocimiento incrementados; todo cambia el contexto para hacer
los juicios. En disefio, el juicio es completamente dindmico y dialéctico; entre los
juicios conscientes e inconscientes y entre los juicios del cliente y del disefiador.

Se espera que los disennadores emitan una mayor cantidad de juicios que los
clientes, y estos tltimos y otros involucrados les hacen rendir cuentas de las con-
secuencias de dichas apreciaciones. No todos los juicios son del mismo tipo, mu-
cho mas alla de la diferencia entre que sean conscientes o subconscientes, o la
zona fronteriza entre ambos (véase la figura viiL.2). Segun la categoria de juicio
en que el diseiador esté implicado se necesitaran diversas estrategias y tacticas
que requieren una dedicacién distinta de tiempo y energia.

Entonces ;qué puede decirse sobre los juicios del disefiador? El juicio de en-
cuadre es la llave maestra para la formacion global de la paleta de disefio. Se halla
en el centro de la deliberacion que determina las condiciones adecuadas y esen-
ciales para que el disefio tenga lugar. Se usa para definir y adoptar el espacio de
resultados de disefio potenciales. También forma los limites que trazan el reci-
piente conceptual —un crisol virtual— que se requiere para contener el intenso
calor emocional e intelectual de la actividad creativa. Para el disefiador, este lugar
de entrada, una puerta o portal, queda sefialado por un juicio altruista y pragma-
tico acerca de a quién acuerda servir; un juicio sobre quiénes son o deberian ser
los clientes en el sentido més amplio de la palabra.
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Finalmente, el juicio de encuadre se usa para determinar qué debe incluirse
en el &mbito del proceso disefiador; en otras palabras, cudles son los limites del
proyecto y qué esta fuera de consideracion. Este juicio de encuadre inicial pue-
de provocar la mayor ansiedad porque es divergente de la creencia de un disefiador
en el valor de ser incluyente y exhaustivo en términos reales. En este punto pue-
den quedar fuera cosas que son importantes y dentro otras que no lo son; predo-
minan preguntas sobre lo que es adecuado o suficiente. Aqui las principales preo-
cupaciones son los errores por omision, seguidas de las preocupaciones sobre las
fallas por comisién mas adelante en el proceso.

En la primera fase de cualquier disefio, cuando el disefiador se enfrenta a
toda la complejidad de una situacion real, se necesitan juicios de encuadre habili-
tadores. Afectado por todas las exigencias del cliente, con la sensacion de tener
muy pocos recursos o muy poco tiempo, con la conviccion de que atiin no hay su-
ficiente informacion disponible, puede entrarle la angustia.

De todas formas, como disefiadores debemos ser capaces de actuar. Tenemos
que comenzar el proceso disefiador montando el escenario, encuadrando la si-
tuacion e impulsandola hacia un resultado satisfactorio. Lo anterior significa que
nos descubriremos a nosotros mismos decidiendo pasar por alto algunos aspec-
tos de manera intencional, con el fin de concentrarnos en otros. Tal como un fo-
tografo elige lo que se incluira en su toma y lo que quedara fuera, el disefiador
debe hacer juicios de encuadre.

Para un profesional inexperto, esto puede representar el tipo de juicio mas
dificil. Antes de hacerlo, todas las posibilidades siguen abiertas, mientras que des-
pués los resultados del disefio son limitados. Es un juicio de gran relevancia. A me-
nudo, cuando un disenador ha adquirido mads experiencia, descubre que es una de
las etapas mads gratificantes del proceso disefiador porque ejemplifica la esencia
de la intencionalidad; la direccién que una aventura de disefio tendrd en su bus-
queda del siguiente paso evolutivo, grande o pequeiio, en el progreso humano.

Ya que los juicios de encuadre se han determinado, con todas sus actividades
concomitantes de entablar relaciones, contratar agencias y otras, puede iniciarse
un proyecto de disefio. Aqui, los juicios disefiadores se dividen en 10 diferentes
tipos ideales que desde luego pueden analizarse con todo detenimiento, pero en
este espacio solo haremos una breve introduccion, a pesar de que ameritan mu-
cha mds atencion. Nuestro objetivo es, principalmente, argumentar que un mejor
entendimiento global de los juicios disefiadores es fundamental para el aumento
de la competencia de un diseniador al emitir tipos de juicios especificos. Asi como
el cliente es responsable de sus propios juicios —enfoque, propésito y valia—, el
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profesional de disefo lo es completamente de los 10 tipos de juicio disefiador que
aqui se presentan: por defecto, despreocupado, apreciativo, de apariencia, de cali-
dad, instrumental, nautico, compositivo, conectivo y medular.

Los juicios por defecto, que se hacen sin deliberacion previa, son una respues-
ta casi automatica a una situacion detonadora. De algun modo, los juicios por
defecto se parecen a los instintos. La diferencia entre ellos radica en que los pri-
meros pueden introducirse donde no existian de manera previa; también pueden
modificarse y pulirse o reemplazarse completamente por otros nuevos, mientras
que los segundos tienen una base genética: estain “programados” y son inaltera-
bles. Los juicios por defecto se expresan como un “conocimiento corporal” que la
inteligencia cinética posibilita. En la tradicion artesanal, son el “arte tosco’; una
aplicacion en apariencia espontanea de habilidades de alto nivel sin deliberacion
consciente.'? Se actdia sin receta, sin féormulas ni deliberaciéon. Un disefiador inva-
riablemente se topa con situaciones en las que emplea juicios por defecto. Si un
profesional puede hacer buenos juicios por defecto en situaciones apremiantes,
suele verse como sefal de experiencia, sefial de buena pericia adaptativa.

Se accede a los juicios por defecto mediante el proceso de los juicios despreo-
cupados deliberados. Un buen ejemplo de este concepto es aprender a andar en
bicicleta. Como muchos de nosotros recordamos, esto empieza con una atencioén
y una deliberacion absolutas, hasta que nuestros juicios de equilibrio se vuelven
naturales por completo y dejan de requerir atencion constante. Andar en bicicleta
se convierte entonces en una habilidad conocida que hemos adquirido.

Volver a aprender a manejar del lado izquierdo del camino (después de haber
aprendido inicialmente a hacerlo del lado derecho) es un ejemplo del proceso en
el que afloran los juicios despreocupados: hay que sacarlos de su morada en el in-
consciente y modificarlos al abrirlos a la deliberacion. Todo movimiento incons-
ciente debe dejarse aflorar, revisarse de manera consciente y modificarse. Esto
suele pasar en ambientes de extrema complejidad, con datos sensoriales abruma-
dores bombardeando al conductor. Al cabo de un tiempo, las decisiones del con-
ductor pueden volver a hundirse en el terreno inconsciente de las resoluciones de
juicios despreocupados. Todas las habilidades se cultivan de este modo, ya se tra-
te de deportes, artes o trabajos manuales.

Segun lo define Vickers," el juicio apreciativo consiste en valorar cualquier si-
tuacion concreta desde una perspectiva gestéltica. Con lo anterior nos referimos

12 M. Jim Platts, “Competence: The Virtue of Maturity’, trabajo presentado en el Sexto Simposio de IFAC
Automated Systems Based on Human Skill, TFAC, Kranjska Gora (Eslovenia), 17-19 de septiembre de 1997.
' Geoffrey Vickers, The Art of Judgment, op. cit.
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a determinar qué debe considerarse un segundo plano y qué requiere atencién
como un primero. Es un proceso de asignar importancia a algunas cosas, y no a
otras, sin la intervencion de una jerarquia. Esta forma de juicio es clave en la de-
terminacion, o apreciacion, de lo que va a considerarse el contexto en una situa-
cion de disefo.

Un juicio de apariencia es complejo y tiene varias capas: incluye determina-
ciones de estilo, naturaleza, caracter y experiencia. Establecer si el resultado con-
creto de un juicio contribuye al todo global es una consideracion estilistica. Esto
obedece a que la eleccidon se hace como una preferencia subjetiva por algo que
parece atractivo o preferible en virtud de sus atributos agradables, su eficacia o
su pertenencia a modelos mas amplios de fenémenos comunes. Dicho tipo de
juicio informado no esta guiado por un cotejo literal de atributos de uno a uno,
como ocurre con la correspondencia cientifica, que se emplea para crear taxono-
mias racionales: agrupamientos basados en relaciones logicas de similitudes. En
cambio, un juicio de apariencia es estético, ya sea que se centre en artefactos o en
experiencias.

Los juicios sobre la apariencia, en cuanto se relacionan con la naturaleza de
aquello que se esta disefiando, se ocupan de la sustancia material y de la expe-
riencia temporal del disefio, asi como del caracter esencial de lo que se disena.
A las consideraciones sobre esto ultimo les conciernen atributos como forma, in-
cidencia, esencia y excelencia. El caracter tiene que ver con la apariciéon de la
diferencia como consecuencia de ser unico o singular."

Los juicios de calidad y los de apariencia muchas veces parecen estar relacio-
nados, pero hay una discrepancia importante entre ellos. La apariencia normal-
mente se asocia con el gusto, mientras que la calidad se vincula con el oficio y el
conocimiento del entendido en la materia. En lo que respecta al gusto, existe la
suposicion de que los atributos deseados se pueden reconocer en ejemplos parti-
culares y concretos. En este caso, la dificultad del juicio consiste en determinar si
las normas y los parametros estéticos y el diseio propuesto armonizan lo sufi-
ciente. La mayoria de los disenadores sabe qué estd de moda en su especialidad.
Pero las tendencias cambian con el tiempo, a veces de manera rapida y radical.
Puede implicar mucho trabajo mantenerse al dia con lo que esta de moda y lo
que ya ha pasado.

Sin embargo, los juicios de calidad normalmente no tienen modelos externos
que sea posible ver. Estas valoraciones se llevan a cabo dentro de los limites del

' James Hillman, The Force of Character and the Lasting Life, Random House, Nueva York, 1999.
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concepto mismo, un anadido singular a la realidad, sin referencia a ejemplos o a
arquetipos generalizados. Conceptos como oficio y conocimiento, o destreza artis-
tica, apuntan a una interpretacion de la cosa unica, en contraste con las cosas que
son prototipicas. Tiene que ver con la eleccion de materiales —entre ellos lo tem-
poral y la sustancia—, la sofisticacion al unirlos, ademas de precision y habilidad
al trabajarlos. Cuando un disefiador toma decisiones relativas a la calidad, se sue-
le considerar la busqueda de excelencia en la creacion de cosas bellas, sublimes y
practicas, asi como la experiencia que aportan. El juicio de calidad también se re-
laciona con el complejo vinculo entre las preferencias personales del disehador, la
desiderata del cliente y la riqueza de la situacién de disefio.

Los juicios instrumentales son la base para el arte tosco del que hablan los ar-
tesanos altamente calificados cuando se refieren a la interaccién con sus materia-
les y las herramientas de su oficio. Esta sensibilidad es lo que Jim Platts denomina
competencia.”® El juicio instrumental se ocupa de la eleccidén y la conciliacién de
medios dentro del contexto de los fines prescritos. Es el proceso de mediacion
que considera no solo la técnica y los instrumentos que hay que emplear, sino
también la proporcion y el calculo. Es la forma de juicio que toma en cuenta la
tecnologia. Cualquier tipo de trabajo artesanal requiere juicios que fundan abso-
lutos en compuestos de posibilidades realistas.

El juicio ndutico supone asumir las decisiones correctas en un ambiente que
es complejo e imprevisible; el meollo de la pericia adaptativa. El resultado del jui-
cio nautico se basa en garantizar al instante y para todo momento la situacién de-
seada, avanzando sin desviarse y en la direccion correcta; en otras palabras, man-
tener un rumbo intencional. En un nivel bésico, la navegacion exitosa es
fundamental para la supervivencia. En otro grado, es la capacidad de obtener
ventaja del momento. En el mas alto nivel, es tomar decisiones que garanticen el
éxito de una actividad disefiadora en pro de los clientes y de un bien social mas
amplio. Los juicios nduticos no estan predeterminados y, por lo tanto, sélo son
accesibles en el momento. Asimismo, son esenciales en todos los aspectos de la
vida humana.

El juicio nautico no se hace siguiendo las reglas “al pie de la letra”. Es la capa-
cidad de formular conocimiento sustancial de la situacion que pueda aplicarse a
las condiciones de la ocasioén propicia. Es una habilidad que se adquiere con la
experiencia de usar estas competencias y la inherente de las consecuencias de ha-
berlo hecho. La navegaciéon maritima es un arquetipo de esta clase de juicio:

!5 M. Jim Platts, “Competence..., op. cit.
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El navegante experto sabra cudndo seguir las reglas y cuando hacerlas a un lado. En
estos asuntos la “regla adecuada” es sencilla: hazlo tal como lo haria un navegante ex-
perto. No hay en absoluto ninguna garantia, ningan atajo ni férmula magica, y sin
embargo la ausencia de una férmula no significa que haya libertad total, o que cual-
quier decisién que uno tome esta bien. Existen muchas maneras de hacer naufragar
un barco en una tormenta, y muy pocas de saberlo gobernar.'®

Por ejemplo, el juicio ndutico es importante para los administradores y, en
consecuencia, la habilidad se ensefia en escuelas de administracion a través de la
metodologia de estudios de caso. Estos estudios le proporcionan al estudiante ex-
periencias virtuales de juicios nauticos que se han hecho en entornos comerciales
especificos y concretos. De la misma manera, las novelas y las historias aportan
ejemplos mayores y mas complejos de juicios nduticos que interesan mas alla de
los limites institucionales. El peligro de los estudios de caso es que muchas veces
la gente busca como respuesta alguna férmula o un algoritmo —en otras pala-
bras, panaceas—, en lugar de algunas regularidades presentes a la hora de juzgar;
prefieren el aprendizaje “atrapado” en vez del ensefiado.

Un tipo distintivo entre las variedades del juicio disenador es el juicio compo-
sitivo, que consiste en reunir los elementos de un todo relacional. Esta clase de
valoracién se ubica en el centro del proceso creativo y contiene consideraciones
estéticas y éticas ademas de sensoriales. Cuando se usa el juicio compositivo se
crean relaciones entre una paleta de elementos con miras a provocar una apa-
riencia emergente con unidad. Este todo presenta las cualidades, los atributos, la
naturaleza y el caracter que son rasgos de un maximo particular. Este todo com-
positivo se forma dentro de los campos orientadores de la estética, la ética y la ra-
z6n, en la modalidad de sintesis.

El juicio conectivo esta estrechamente relacionado con su contraparte compo-
sitivo. Ambos establecen conexiones e interconexiones vinculantes entre las co-
sas con el fin de formar ensamblajes funcionales a través de los cuales se transmi-
tan unos a otros sus influencias, su energia y su poder, y asi crear sinergias y
cualidades emergentes que trasciendan la naturaleza de los elementos que se es-
tan conectando.

A diferencia del famoso ejemplo de los sabios ciegos que describen un elefan-
te mientras tocan diferentes partes del animal, la funcién del juicio conectivo

!® Martha C. Nussbaum, Loves Knowledge: Essays on Philosophy and Literature, Oxford University
Press, Nueva York, 1990.
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coordinado con el juicio compositivo no sélo es crear una sintesis de diferentes
perspectivas, sino armar una unidad légica con los comportamientos de los
distintos elementos. El detalle estimulante en el disefio es que no hay a priori un
elefante esperando que deba ser imitado o remedado; no hay nada dado, sélo
aquello que se ha imaginado. Los juicios conectivos, junto con los compositivos, son,
por lo tanto, fundamentales para la creacion de lo que aun no viene al mundo.

Los juicios medulares, la Gltima de las 10 clases aqui revisadas, estan enterrados
muy en el fondo de cada individuo, pero a diferencia de los juicios despreocu-
pados no son de facil acceso. Los juicios medulares se dan a conocer cuando uno
se siente presionado por saber los porqués de sus propios juicios y sus propias
decisiones. En algin momento se detiene este proceso interrogativo, por haber
llegado al punto en que se han fijado el significado y el valor. Han quedado “fijos”
no en el sentido de la biologia del instinto sino en el sentido de que crear, modifi-
car o rechazar estos juicios medulares amerita un gran esfuerzo tanto en tiempo
como en intensidad. Todos hemos experimentado esa sensacion incomoda cuan-
do nos impugnan en un nivel que reconocemos como el significado mismo de
“quienes somos”. Perdemos nuestra capacidad de argumentar de una manera ra-
cionalista. Podemos incluso reaccionar como niflos cuando no somos capaces de
justificar nuestro argumento pero muy en lo profundo seguimos sintiendo que
sabemos lo que esta bien. Collingwood'” emplea la nocion de predisposiciones ab-
solutas como rétulo de las creencias mas intimas y personales que no podemos
justificar de manera racional. Los juicios medulares estan arraigados en nuestras
presuposiciones absolutas individuales.

Incluso si los juicios medulares en cuanto presuposiciones absolutas se ha-
llan enterrados en lo mas hondo de nosotros, parecen ser accesibles al menos a
través de cuatro conductos: la personalidad o “genio” del individuo, sus expe-
riencias de vida, sus experiencias creativas y sus experiencias de lo sublime
(véase la figura vII.3).

La personalidad innata es la identidad particular concreta que viene al mun-
do junto con nosotros, como una promesa que espera ser cumplida.'® Los juicios
medulares parecen responder a elecciones que, bien contribuyen a este cumpli-
miento, o bien lo empanan.

Los juicios medulares son, asimismo, una amalgama de significados y valores
que se forman a lo largo de la experiencia de vida. No son producto de la reflexion

7 R. G. Collingwood, An Autobiography, Clarendon Press, Oxford, 1939.
'8 James Hillman, The Soul’s Code: In Search of Character and Calling, Random House, Nueva York, 1996.
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experiencia creativa experiencia de lo sublime

experiencia de vida personalidad innata

FIGURA V111.3. Dimensiones del juicio medular

o a la deliberacidn, sino que se encarnan como vivencias acumuladas. Conforme
la vida va transitando una y otra vez, el influjo de las viejas experiencias se modifi-
cayanuestra médula se le infunden un nuevo significado y nuevos valores.

Ademas, la experiencia del proceso creativo, que se traduce en una profunda
e importante comprension (es decir, no s6lo un asunto de ingenio o malicia),
contribuye a la creacién de nuevo sentido y nuevo valor. Este nuevo entendi-
miento se vuelve parte de los datos de un disefiador para los juicios medulares.

Finalmente, también una experiencia de lo sublime —que nos conmueve y
trasciende los sentidos, los sentimientos y las emociones— puede ocasionar cam-
bios en la médula. Puede haber otras maneras de influir sobre la sustancia de una
persona, pero estas cuatro parecen ser puntos de acceso al juicio medular, al que
podemos prestarle la mas cuidadosa atencion.

Asi, en resumen, tanto los clientes como los disenadores son participantes de
una relacién compleja, animada por la interaccion de muchos tipos de juicio dife-
rentes. Todo el tiempo se estan haciendo juicios, que luego se perfeccionan, a lo
largo de cualquier proceso disefiador. Cada conjunto de juicios, ya sea que esté rela-
cionado con el disefiador o con el cliente, debe emitirse por la persona o las perso-
nas responsables, conforme a sus papeles indicados. Si, por un lado, los clientes
dejan en manos de los disefiadores los juicios de propdsito o valia, 0 ambos, enton-
ces el proceso se vuelve de arte, mas que de disefio. Si, por otro lado, los clientes
acaparan los juicios sobre la composicion y la conexion, o de encuadre y conteni-
do, entonces se vuelve un proceso de facilitacion, mas que de disefo.

La clave estd en que el disefio es un sistema de relaciones y conexiones socia-
les que comprenden una diversidad de papeles y responsabilidades (como las de
disenadores y clientes) desde las cuales la actividad del disefio, y los resultados,
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emergen. Disefiar es un disefio. Disefiar en cada situacion singular es un proceso
de composicion y de ensamblaje funcional que depende de la interaccion de dife-
rentes papeles de disefio para producir el resultado deseado. Asi como la harina,
el azticar, los huevos y otros ingredientes se combinan para formar el sabor de un
pastel, cada situacién de disefo tiene su propio sabor emergente particular de
combinaciones de juicios.

El sabor de cualquier pastel es una cualidad emergente, que no esta presente
en ninguno de los ingredientes cuando se prueban por separado. Del mismo
modo, el papel del disefiador no es el elemento determinante del disefio. Para que
la actividad disefiadora se exprese como cualidad emergente, los disefiadores, los
clientes y todos los demas papeles de disefio deben estar en la mezcla.

La plétora de tipos de juicio forma un mapa rico y complejo de interrelacio-
nes e interconexiones. Sin embargo, en una situacion de disefio ni el cliente ni el
disenador pueden usar este “mapa” como boleto de viaje. El mapa simplemente
nos hace darnos cuenta de que el disefio es un proceso enredado, guiado por jui-
cios disenadores de muchos tipos y una pasmosa variedad. No hay un aspecto
temporal en el mapa y no hace falta darle prioridad a ninguna clase de juicio. En
situaciones reales, estos juicios se hacen todo el tiempo en el momento adecuado
en una relacion dialéctica mutua. Por supuesto, algunos procesos disefiadores
requieren mezclas especificas de tipos de juicio, mientras que otros requieren
otras mixturas proporcionales. Con todo, el mapa general de tipos de juicio si-
gue siendo valioso como herramienta para la reflexion y para un esfuerzo inten-
cional por mejorar nuestra capacidad de hacer juicios disefiadores. El mapa pue-
de incluso usarse como herramienta analitica. Un analisis asi ayudaria, por
ejemplo, a explorar nuestra propia manera de abordar una tarea de disefio y tra-
zar una estrategia.

En este punto tenemos que agregar un tipo de juicio mas: el juicio mediador.
De alguna manera, todos los juicios presentados hasta aqui contribuiran a un re-
sultado disefiado final. Un disefiador tiene que hacer juicios sobre coémo deberia
organizarse y reunirse este todo. Debe, pues, equilibrar y distribuir los diferentes
tipos de juicios disefiadores a través del juicio mediador. Asi como la justicia y la
misericordia deben mediarse cuando se trabaja para erigir una sociedad justa, los
diversos juicios disefiadores deben hacerlo para obtener una consecuencia holis-
tica. La mediacién no consiste en promediar o transigir, sino en hacer una inter-
vencion decisiva entre absolutos, ideales e ideas creativas. La mediacion entre el
cincel (lo irrompible) y la piedra (lo que se rompe con facilidad) arroja como re-
sultado la aparicion de la forma escultérica deseada.
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Con la mediacidn se trata de conservar la diferencia en los procesos de unifi-
cacion a través de la composicion. Por ejemplo, un equipo de disefio que funcio-
na bien es una formacion de diversas personas que no pone en peligro su inte-
gridad como seres humanos unicos. La mediacién se halla en el centro de la
aplicacion de las habilidades y el talento a material incipiente, muchas veces a tra-
vés de la tecnologia, con la intencidn de alcanzar un fin deseado. No es un proce-
so dialéctico de postular una tesis y una antitesis de las que surge una sintesis.
Tampoco es un proceso de resolver diferencias o llegar a soluciones de compro-
miso. Es una via para administrar e integrar el poder de las diferencias a través de
un enfoque instrumental holistico que, mas que global, es emergente.

El resultado final del disefio, el todo, es el resultado de la totalidad de los jui-
cios que se hacen en un proceso disefiador (véase la figura viir.4).

El significado del todo, en relacion con el juicio y el disefio, es, en efecto, uno
de los aspectos mas decisivos de la profesion y lo distingue de todas las demas
tradiciones de investigacion. El juicio del disefio tiene un caracter especial, pues
el disefio real resultante es algo que la imaginacion produce como ideal; algo que
aun no existe. En sus diversas formas, el juicio de disefio depende de todas nues-
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Conectivo
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Apreciativo

Juicios
de encuadre

FIGURA VII1.4. Juicios disefiadores
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tras aptitudes como seres humanos. Se basa en el pensamiento racional y concep-
tual, asi como en consideraciones estéticas y éticas, y su bloque de salida funda-
mental es la personalidad del diseniador.

Como se planteo6 al principio de este capitulo, creemos que el juicio del dise-
flo tiene una participacion plena y equitativa en cualquier busqueda intelectual
dentro del disefio, a la par de la toma de decisiones racional. La capacidad de
emitir juicios disefiadores no peligra por una interpretacion mejorada de su na-
turaleza, a diferencia del misterio de la intuicion, que puede verse amenazado si
se exagera en el examen autorreflexivo. Los juicios que constituyen el disefo,
como se ilustra en este capitulo, se sustentan en la conviccion de que es posible
entender y mejorar nuestra capacidad, competencia y habilidad al hacer cual-
quier tipo de juicio, en especial de disefo.

Una vez mas, debemos hacer hincapié en que no estamos hablando de juzgar
sobre lo que se cree que es verdadero. En lugar de eso, nos referimos a tratar el di-
seflo como una forma estética y deliberada de accion intencional, por medio de la
cual hacemos realidad un ideal imaginado, echando mano de nuestra capacidad
para emitir juicios buenos y adecuados. El disefio consiste en elaborar juicios cri-
ticos, que van de los juicios reflexivos despreocupados a los que emergen de la
médula de nuestro ser. Consiste en prestar atencion al todo y a sus relaciones sis-
témicas. Por lo tanto, ser mas reflexivo, con el fin de entender mejor la actividad
del juicio, no interferira con la capacidad de un disefiador para establecer buenos
juicios disefiadores. Por el contrario, ayudara a mejorarlos.

Esta manera de interpretar el juicio disefiador nos hace, en cuanto disefia-
dores, por completo responsables de nuestras valoraciones y nuestras acciones.
No hay forma de eludir esta responsabilidad. Los diseniadores, en relacién con
el cliente, tienen una completa responsabilidad por sus disefios y puede hacér-
seles rendir cuentas de ellos. Esto se debe a que, con base en sus juicios disena-
dores, han elegido hacer de un disefio conceptual particular una realidad concreta,
sin la cubierta protectora de la justificacién por via de la verdad. Lo anterior
nos lleva a la conclusion de que es posible conseguir un buen disefio. El proce-
so de alcanzarlo puede mejorarse si se aprende a tratar el disefio como un proceso
informado de hacer juicios racionales y no como algo que simplemente pasa o se
adquiere por pura logica y razdn.



IX. COMPONER Y CONECTAR

UN DISENO es siempre un ensamblaje compositivo; en otras palabras, esta hecho
de relaciones y conexiones unificadoras entre elementos. Disefiar es ser creativo e
innovador, pero, sobre todo, es causar que las cosas, y también las personas, se
encuentren juntas como un todo unificado: un ensamblaje compositivo. Crear un
sistema de unificacidon con esas caracteristicas significa juntar materiales, funcio-
nes, estructuras, procesos, actividades y sucesos de tal manera que tengan una
presencia emergente o una aparicion en el mundo. Disefiar un ensamblaje com-
positivo implica integrar varias estrategias de unificacion, las cuales usan reglas
de relaciones —protocolos— y fuerzas vinculantes en la creacién de compuestos,
ensamblajes funcionales, modelos, sistemas y todos.

Visitar un museo, donde los objetos artisticos se ubican en largas salas de ex-
posicion, es una experiencia estética en dos sentidos. El primero es evidente, pues
cada objeto artistico crea una experiencia estética cuando uno lo ve. Pero esta tam-
bién la experiencia global de ver la exhibicién misma como un disefio, como una
composicion. Nos atraen las cualidades de cada objeto artistico en lo individual,
pero ademads somos influidos por la manera en que éste se relaciona con otras pie-
zas y por el espacio fisico que crea una experiencia unificadora de la exposicion
como un todo. De la misma forma, un automévil nuevo consiste de muchas par-
tes, cada una con su propdsito, estructura, materialidad y configuracién indivi-
duales. Todas contribuyen al disefio del vehiculo de diferentes modos. Cuando nos
acercamos a una unidad nueva es posible que tengamos distintos gustos, reflejados
en preferencias por elementos individuales, pero, sobre todo, nos afectan e influ-
yen la composicion y el ensamblaje funcional del auto como un todo.

Los elementos individuales de una composicion estan hechos para servir de
referencia mutua y resonar unos con otros, para encajar en cierto estilo o modelo.
Tal vez se relacionan por parecerse en la forma, el color o la textura, o por su com-
portamiento; quizas estan hechos para contrastar, o crear tensiones, como parte
de una estrategia global de disefio. Por ejemplo, en el disefio organizacional esto
podria conseguirse si se introdujeran agentes de cambio creativo en una compa-
fifa sumamente organizada con grandes fuerzas estabilizadoras intrinsecas. En
ocasiones los elementos de un todo compuesto pueden integrarse en una mezcla
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coherente. Y en otras es posible hacer que contrasten de manera muy acentuada
entre si. En ambos casos, los elementos son parte de un ensamblaje compositivo y
se hallan ligados por relaciones y conexiones.

Todo diseno formado en términos intencionales recibe exhaustividad y sig-
nificado a través de su ensamblaje compositivo singular. Esa composicion es re-
sultado del sistema ordenador intrinseco del disefio terminado, mientras que el
ensamblaje funcional del disefio se basa en un sistema organizador. Un ensam-
blaje compositivo no se reduce a modelos de partes; es un todo ensamblado que
presenta cualidades emergentes que trascienden las cualidades de los elementos
por si solos o en conjunto. Ademas, la sustancia de este ensamblaje compositivo
le da al disefio su sensacion de integridad. Dicha sustancia se refleja de varias for-
mas, entre ellas el caracter y la apariencia del ensamblaje compositivo.

El acto de ordenar y organizar los elementos de un ensamblaje compositivo es
pragmaitico e incluyente. Para componer y ensamblar elementos de disefio se ne-
cesita que los disefiadores reconozcan y acepten las restricciones que rigen el reto
que implica su creacion. Lo anterior no significa que el trabajo de un especialista
en la materia deba estar dictado de modo incondicional por restricciones reales o
imaginadas. Tampoco deberia hallarse constreiiido a posibilidades o resultados
predeterminados. Las restricciones, asi como las conclusiones a priori, deben ana-
lizarse con minuciosidad y refutarse. Esto se aplica incluso a las necesidades y las
limitaciones expresadas que los clientes les presentan a los diseiadores y a otros
actores involucrados en la fase inicial de contratacion del proceso disefiador.

Los procesos de componer y ensamblar elementos de disefio deberian sus-
tentarse en una interpretacion concienzuda de lo que puede hacerse, lo que debe-
ria hacerse, pero sobre todo lo que se desea que se haga. Un ensamblaje composi-
tivo deberia surgir en respuesta a lo que se haya revelado como la mas auténtica
desiderata del cliente. Al mismo tiempo, el proceso de ordenar y organizar es
pragmatico, en el sentido de que es un acto de descubrir una solucién adecuada
—no perfecta—. Es hacer juicios y también tomar decisiones razonadas. Compo-
ner conexiones es implicarse de manera regular en juicios disenadores y eleccio-
nes razonadas.

No es proposito del disefio buscar una solucidn en absoluto perfecta o confir-
mar la Unica respuesta verdadera a una dificultad de disefio. Mads bien, los disefa-
dores deben crear una consecuencia holistica que responda de manera adecuada
a las intenciones del cliente, en relacion con la realidad del contexto particular. El
ensamblaje compositivo es un acto de crear lo particular o el maximo particular.
No hay ensamblajes compositivos universales y a priori para aplicaciones genera-



COMPONER Y CONECTAR 195

lizadas del disefio sin una imposicién o una adaptacion sustancial. En términos
ideales, en disefio sdlo existe el enfoque particular especifico. Siendo asi, copiar
en directo o imitar disefios anteriores tiene pocas ventajas. No hay necesidad de
sondear otros disefios con otro proposito que no sea influir sobre la creatividad o
estimularla y darse una idea de la indole del disefio como actividad, a menos que
sirva para intereses historicos o criticos.

Aunque no hay soluciones estdndares o universales, analizar disefios anterio-
res como estudios de caso ayuda a los profesionales a hacerse conscientes de los
detalles de cada situacion de disenio singular, de los juicios disefiadores que se
emitieron en respuesta a ese acicate singular, asi como del resultado final. Esta in-
mersion en la totalidad de los proyectos de disefio pasados cultiva en los disena-
dores sensibilidad y gusto por el proceso de disefiar un maximo particular, pero
no proporciona respuestas faciles para creaciones futuras, sélo la indole y el espi-
ritu del buen disefio.

Componer conexiones es una actividad en la que se establecen juicios con
principios estéticos como equilibrio y simetria. Es una actividad que propicia
relaciones entre los detalles y el todo, entre la causa y el efecto. Cuando Rudolf
Arnheim' escribe que el objetivo en disefo es crear “un todo simétrico, coherente
y bien equilibrado” apunta a este importante aspecto. Se trata de emitir juicios so-
bre la mejor manera de integrar un disefio particular en un contexto especifico y
conseguir que se adapte a su ambiente. En especial, se trata de como ajustar el po-
tencial real de un disefio con los deseos que el cliente ha expresado.

El juicio de encuadre, el juicio compositivo y el juicio conectivo son actos
creativos. Los disefios expresan creatividad no porque puedan consistir en nue-
vas innovaciones, como los ultimos materiales de alta tecnologia o funciones so-
ciales novedosas. Mds bien, el nivel de creatividad de un disefio se manifiesta en
la manera en que las cosas se reinen: como se relacionan y se conectan de modos
apropiados para las condiciones y las intenciones del maximo particular.

Ahora que interpretamos los actos creativos como una forma de ensamblaje
compositivo podemos ver cdmo muchas actividades que por lo general no se con-
sideran actos de disefio, en realidad lo son. Por ejemplo, la redaccién de una poli-
tica publica, la creacion de nuevos programas educativos y planes de estudios, la
configuracion deliberada de comunidades de intereses, la elaboracion de estrate-
gias de negocios, el disefio de la propia vida o el cultivo de una nueva filosofia de

! Rudolf Arnheim, “Sketching and the Psychology of Design’, en Victor Margolin y Richard Buchanan
(comps.), The Idea of Design, MIT Press, Massachusetts, 2000.
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transformacion mental:
no saber saber entender sabiduria

transformacion material:

plomo hierro cobre oro
negro blanco rojo amarillo

F1Gura 1x.1. El proceso alquimico

vida son ensamblajes compositivos; en otras palabras: disefios. Entender la esen-
cia de la composicion de conexiones significa algo mas que estar familiarizados
con el inventario de elementos y ambitos de aplicacion pertinentes. Significa en-
tender el disefio como un proceso; un proceso interrelacionado e interconectado.

El proceso disenador arquetipico ha tenido muchas representaciones a lo
largo del tiempo. Entre ellas las arcaicas “cuatro etapas del proceso alquimico”
(véase la figura 1x.1) que, curiosamente, son tan representativas del proceso di-
sefiador creativo como muchos de los modelos contemporaneos de creatividad
elaborados por psicélogos y asesores creativos.

Ademas de ser una vieja alegoria fascinante del proceso disefiador, introduce
la metafora acompanante del crisol de disefio esencial, que es un constructo inten-
cional que el disenador vuelve a hacer para cada nueva situacion creativa. El proce-
so de pasar del no saber a la sabiduria o el entendimiento, por ejemplo, de plomo a
oro en la metafora alquimica, requiere la presencia de un crisol efectivo, uno que
pueda contener la “presion” y el “calor” de dicho proceso dindmico, mental o mate-
rialmente, definiendo los limites seguros, y por ende el espacio, dentro del cual se
le posibilita al proceso desarrollarse con efectividad. Sin tal contenedor es imposi-
ble que el proceso se produzca. Esto es cierto sobre todo cuando se trata de las con-
diciones pragmaticas del disefio de la realidad. Los limites y el espacio necesitan
definirse por la presencia de una cultura de disefio, un ambiente de disefio; por
ejemplo, la cultura de los despachos de disefiadores, y los criterios y las restriccio-
nes especificos de un proyecto de disefio determinado por la desiderata del cliente.

Ademads, el monomito del “periplo del héroe”, esquematizado por Joseph
Campbell,” es otra representacion de un proceso disenador arquetipico (véase la
figura 1x.2).

2. Campbell, The Hero with a Thousand Faces, Princeton University Press, Nueva Jersey, 1968.
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FIGURA 1x.2. Periplo del héroe

El mitico viaje de separacion del consciente colectivo para entrar en el in-
consciente individual termina con el retorno al consciente colectivo del indivi-
duo que estaba en pos de algo, pero ahora en posesiéon de un conocimiento o un
don al servicio del bien colectivo. Este regalo obtenido con tanto esfuerzo irrum-
pe en la realidad para ser rechazado o aceptado, segun la relacién entre el héroe y
el colectivo. Es un proceso de reconciliacién muy peligroso, sazonado de miedo
y expectativa, parecido a la manera en que el curandero es a la vez temido y vene-
rado por los servicios que realiza y los beneficios que proporciona a la salud y al
dinamismo de la vida comunitaria tradicional, por ejemplo.

En una versién mds contemporanea de este proceso disefiador, la stbita apa-
ricién o emersion —de la mente inconsciente a la consciente— de una idea que
representa la semilla generativa de una solucion de disefio —un parti— identifica
esa etapa del proceso disefiador que se considera la esencia de la creatividad. La
condensacion del parti, el germen formativo, desde las nubes turbulentas de la
imaginacion, ocurre en la interseccion de la mente subconsciente incontrolada y
la mente consciente controlada. El parti muchas veces se experimenta como un
destello o una revelacion subitos, un pensamiento decisivo al que a veces los ex-
pertos en creatividad asocian con el momento en que se dice: “jAja!” Es la apari-
cion explosiva de un simulacro; una solucion cifrada a una compleja tarea de di-
sefo (véase la figura 1x.3).

Esta fase de emergencia en el proceso disefiador esta marcada por la precipi-
tacion de una idea nicleo, mas que cristalina, viscosa. De este ideal formativo
—una semilla “liquida”— surge un concepto de disefio maduro. Es la germina-
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cién inicial de una forma idealizada. El parti puede emerger en un momento sin-
gular o en una llovizna de momentos cercanos con un efecto equivalente.

Las fases de un proceso disenador especialmente pertinentes para el ensam-
blaje compositivo comienzan en el punto de emersion y terminan con la innova-
cion. Lo anterior implica una transicion de lo ideal particular —parti— pasando
por lo real particular hasta culminar en el maximo particular (véase la figura 1x.4).

Estas fases consecutivas del proceso disefiador consisten en dos formas muy
diferentes de juicio creativo. La fase inicial es una actividad inconsciente incon-
trolada que da por resultado la aparicion espontanea de un parti. La siguiente
fase es la actividad consciente y controlada del ensamblaje compositivo (véase la
figura 1x.5), que origina un concepto de diseio maduro y completo, listo para el
desarrollo y la innovacion.

Un parti es un convincente modelo de organizacién que orienta al disefiador
en los pasos subsiguientes del proceso. El parti es la semilla o el germen de una
forma ideal compositivamente ensamblada. Es parecida al logos spermatikos, la
idea semilla del argumento persuasivo del retérico. En el caso de la composicion
del disefo, el parti es el grafos spermatikos: la imagen semilla de una composi-
cidén ideal que se usa para formar una solucién de disefio real concreta.

El parti es seminal y esencial; posibilita que un disefiador agrupe, componga
y conecte un complejo conjunto de elementos en un todo integral. Este ideal vin-
culante es lo que entonces el disefiador esta obligado a convertir en algo real, con
una presencia accesible en el mundo. Un parti convincente guia al disefiador para
emitir diversas clases de juicios y tomar muchos tipos de decisiones en el proceso
de crear un todo. Un parti, o imagen rectora, es sin duda fluido, siempre “tentati-
Vo, genérico y vago’,’® pero para el disefiador esta vaguedad no es un inconvenien-
te, sino que abre toda una gama de posibilidades, sin que tenga que comprome-
terse con ninguna de ellas. Arnheim escribe: “Por faltarle definicién en los
detalles, admite distorsiones y desviaciones. Lo que el disefiador necesita en su
busqueda de una figura final es su prefiez”

El proceso disefiador suele tergiversarse y plantearse como un “proceso de
solucion de problemas”, y una dificultad de disefio se presenta de manera inapro-
piada como un “enunciado de problema”. El disefio si tiene un aspecto de solu-
cion de problemas; sin embargo, es muy diferente del caso en el que dicha solucién
se trata como el proposito estratégico principal o preponderante del disefio
(véase la figura 1x.6). La actividad de solucionar problemas se relaciona con una

* Rudolf Arnheim, “Sketching and the Psychology...”, op. cit.
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FIGURA 1X.6. Desarrollo del disefio

lucha por encontrar expresiones concretas de la esencia del parti. El parti, como
el todo conceptual de una solucién de disefio ideal, es imposible de percibir o de
comunicar a plenitud sin ser transformado en imagenes o esquemas que se vuel-

ven accesibles como particulares reales y concretos. Por lo tanto, un “problema”
de disefio es la diferencia que se percibe entre la solucion ideal imprecisa, como

la representa el parti, y los esquemas pragmaticos y realistas que se necesitan para
representarlo con toda la fidelidad posible en términos concretados de la reali-
dad. El desarrollo en curso de conceptos concretos es un proceso ciclico de “en-

cuadre de problemas” y “solucién de problemas™*
Esto sugiere que los disefiadores resuelven problemas usando una forma de
dialogo o grafélogo (véase el capitulo vir), que supone la formulaciéon de esque-

*Donald A. Schon, The Reflective Practitioner, Basic Books, Nueva York, 1983.
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mas de diseflo, como composiciones teleoldgicas reales y particulares. Lo hacen
a través de un proceso iterativo de formulacién de esquemas, equiparacién con
el parti ideal, nuevos desarrollos de esquemas y comparaciones adicionales con la
solucidn ideal (véase la figura 1x.6). Este proceso iterativo incluye a los clientes y
a otras partes interesadas, que se familiarizan con la esencia del parti a través de
las imagenes concretas emergentes de los esquemas. La prueba para saber si se
trata de un buen parti es cuando los clientes reconocen que el diseflo emergente
revelado en estas imagenes satisface, o supera, sus deseos y sus necesidades.

Este proceso disefiador iterativo prosigue hasta que se hace un juicio que
interrumpa el grafélogo y el didlogo de disefio para centrarse en la elaboracién de
un esquema que ha sido considerado una representacion adecuada y realista de la
solucion ideal. Este didlogo de disefio nunca termina por causa de las medidas
de perfeccion, la eficiencia o la exhaustividad; se interrumpe como consecuen-
cia de juicios de aptitud, esencialidad y significacién, por ejemplo.

Aunque el proceso de ordenacidn y organizacién inicial, que conduce a la
emergencia del parti, es incontrolado y tiene lugar sobre todo en el nivel sub-
consciente, es posible preparar y facilitar el proceso con la intencionalidad. Debi-
do a esto puede esperarse que el parti que emerge encarne todos los atributos y
las cualidades que se habian agregado de manera intencional a la “solucién” so-
bresaturada que fue el catalizador del parti: la revelacion decisiva transformada
de forma abrupta y cristalizada. Esto también garantiza que el parti no sea un
producto azaroso de una conducta creativa generadora de innovaciones concen-
trada en la complacencia imaginativa mas que en el propdsito.

Como mencionamos antes, las habilidades disefiadoras, sobre todo las de
composicién y ensamblaje, pueden cultivarse con la reflexion atenta y el analisis
de disefios anteriores. También es posible cultivar habilidades disefiadoras a tra-
vés de la critica de disefos existentes. Cada vez que un disefiador formula una
critica, fomenta una sensacion del porqué detras de cada particular, de la integra-
cion de detalles en el todo, de como la integridad de un disefio se manifiesta en su
forma y apariencia, de cdmo todo esto se mantiene unido como un ensamblaje
compositivo. Detectar el porqué en cada caso forma una interpretacion arquetipi-
ca del proceso disefiador y de las cualidades compositivas de los disefios.

Entre las habilidades para el ensamblaje compositivo estan la capacidad de
visualizar y evaluar un disefio que aiin no esta presente sino que solo se imagina.
Para estas habilidades se necesita un fundamento de creatividad e imaginacion,
combinado con un sentido pragmatico de lo que es real, lo que es controlable y lo
que es incontrolable pero apropiado. Aprender a afinar estas habilidades requiere
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un medio distinto de adquirir competencia. Los disefos tradicionales de los pla-
nes de estudios de disefio no funcionan adecuadamente de esta manera. Apren-
der a disenar tiene que entenderse como aprender a fundir: juntar elementos y
componer conexiones entre ellos. El cultivo de habilidades de pensamiento criti-
cas y analiticas, que es un interés central de la educacion, deberia equilibrarse con
habilidades de pensamiento creativo y sintético para facilitar la obtencion de
competencias para el ensamblaje compositivo. Ademads, un plan de estudios basa-
do en la sistémica, el fundamento intelectual esencial del disefio, apoya el apren-
dizaje compositivo al proporcionar un marco légico centrado en las relaciones y
las conexiones en apoyo a la composicion y el ensamblaje.

La fase compositiva final, el segmento del proceso que es posible controlar y
opera en el nivel consciente, puede llevar a conceptos de disefio excelentes o me-
diocres, segtin las habilidades disefiadoras, las herramientas, las personalidades y
las competencias de los disefiadores. En todo caso, la forma esquematica final es
el disefio que se hara presente en nuestro mundo y, para bien o para mal, repre-
sentara la esencia concretada del parti. Evidentemente, la expresion satisfactoria
de la esencia, la belleza y el esplendor plenos del parti depende de la capacidad de
los diseniadores para pasar de la promesa a la realidad.

Este esquema final también puede interpretarse como la suma de los princi-
pios fundamentales del disefio hechos realidad en la forma de disefio concretada.
Sin embargo, un esquema de disefio formalizado no es lo mismo que sus princi-
pios correspondientes de disenio. Llegados a este punto, el ensamblaje compositi-
vo no consiste nada més en un proceso, sino también en la realizacion de los
principios del disefio.

Que algo sea un todo compositivo no garantiza que tenga buena calidad o un
“buen” disefio. En el mundo podemos encontrar muchos disefios de baja calidad
y malos, o incluso nocivos, entre ellos edificios, productos, servicios, proyectos
de urbanizacidn, organizaciones e instituciones gubernamentales. Podemos ver
mediocridad en todas las cosas en las que las relaciones y las conexiones entre
elementos, estructura, funcién y forma son inadecuadas, feas o incorrectas en
términos morales. En algunos casos lo experimentamos asi debido a la ausencia
de un orden o una organizacién intencional subyacente. Eso suele ocurrir cuando
un artefacto o un sistema nos parecen incomprensibles y no le vemos cualidades
emergentes ni ningtn sentido de totalidad.

Aunque a los todos disefiados los forman de manera consciente las acciones
intencionales de los disefiadores, pueden surgir otros tipos de composiciéon como
consecuencia de decisiones y acciones especificas no dirigidas a la creacién de di-
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senos formados de un parti, sino mas bien concebidos estos ultimos por acrecen-
tamiento; crecimiento y desarrollo por adiciones graduales. Incluso estas compo-
siciones accidentales, empero, son consecuencia de que los agentes actuen,
aunque a menudo de modo inconsciente, como compositores de conexiones.

Si un disefiador no consigue transformar el parti en un todo disefiado que
forme un afadido viable a la realidad, su creacidn no serd reconocida como un
sistema, proceso o artefacto coherente, con integridad y unidad. En otras pala-
bras, el esquema final debe ser una conceptualizacion viable del parti expresado
en la realidad, como un disefio de maximo particular.

En nuestra discusién deberiamos observar que necesita hacerse todavia otra
traduccion: del esquema final a la aparicién. A un ensamblaje compositivo se le
puede dar presencia en el mundo —hacerlo aparecer como algo real en el mun-
do— de la manera en que al diseflador le parezca apropiada. No hay una tnica
aparicion adecuada para ningun concepto. De hecho, hay cualquier cantidad de
maneras aceptables de darle a un concepto de disefio su apariciéon en el mundo.
También esto es asunto del juicio disefiador.

La aparicion ultima de un disefio puede ocultar o revelar su naturaleza ver-
dadera, su caracter y su alma. La forma de surgimiento mas inmediata tiene que
ver con sus caracteristicas de presentacion; las cualidades que mas directamente
informan a los sentidos, como material, estructura, movimiento y figura. Los di-
sefios obtienen accesibilidad y significacién al proporcionar sentido a través de
tales elementos creadores del mismo como affordance, representacion, asociacion
e informacion.

A menudo se considera que el estilo o la moda son la esencia del disefio, cuan-
do eso por lo general representa el nivel de apariencia mas superficial. Un disefio
puede parecer trivial e importante al mismo tiempo. La apariencia, sumada al es-
tilo, también se manifiesta a través de la naturaleza, el caracter y el alma. Un arte-
facto de alta costura aclamado por la critica puede, en un nivel de apariencia mas
profundo, reflejar un rasgo de glotoneria y el alma de la indiferencia en un am-
biente de disefio que necesita sustentabilidad y compromiso.

Ver un rostro, el de uno mismo o el de alguien mads, nos da idea de la edad, el
tono de piel, la forma de la cara y el color de ojos y pelo, y se nos revela asi el es-
tilo y la naturaleza de una persona. Sin embargo, es el siguiente nivel de apariencia
lo que se acerca mas a su verdad; es la apariencia de la personalidad, que se revela
a través de una manera mas perceptiva de notar quién es dicha persona en cuanto
individuo unico. Ver a los ojos nos proporciona acceso a un nivel mas de aparien-
cia, el del alma, la esencia espiritual del individuo.
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En los ensamblajes compositivos se pueden manifestar niveles de apariencia
semejantes (véase la figura 1x.7). Son niveles de resoluciéon que un disefiador
debe atender para que su disefio pueda hacerse realidad por completo mediante
la emergencia de apariencias y experiencias en todos los niveles. Es posible tratar la
apariencia y la experiencia de un disefio superficialmente. En este caso, su valor
para la gente puede no ser nada mas que su naturaleza superficial. Decidir qué
nivel de apariencia y de experiencia atender es, una vez mas, un juicio disefiador.

Como se planted con anterioridad, los artefactos disefiados se reconocen
casi siempre por su nivel de presencia mas accesible e inmediata, por su estilo o
su modo. El estilo y el modo son caracteristicas de presencia que aparecen a lo
largo de las composiciones de un disefiador o una escuela de disefio, o a través de
eras de cultura material. Cuando determinados principios de disefio se usan jun-
tos de manera regular y se ejecutan sistematicamente en multiples artefactos o
disenios de sistemas, ha nacido un estilo.

Algunas escuelas de disefo tradicionales han usado la idea de composiciones
especificas de cierto estilo como su estrategia organizadora para el plan de estu-
dios y la pedagogia. En ocasiones, estos estilos se han vuelto famosos; por ejem-
plo, el estilo de la Bauhaus en la cultura material. Cualquiera que esté familiariza-
do con dicha escuela podra reconocer ese estilo en un disefio aunque no conozca
al diseflador concreto. Sin embargo, algunos estilos son reflejos de ciertas cultu-
ras o sociedades y surgieron sin haber sido el rasgo compositivo conscientemente
disefiado de un individuo. Hubo un tiempo en que la mayoria de la gente podia
reconocer el disefio de muebles escandinavo o el disefio de viviendas japonés.
Este reconocimiento era posible porque las caracteristicas de dichos estilos gene-

personalidad
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FIGURA 1X.7. Apariencia
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rales se habian hecho famosas y proliferaron. Lo mismo puede decirse de los esti-
los del disefio organizacional. Incluso los sistemas sociales, por ejemplo, tienen
estilos reconocibles basados en los sistemas de creencias que se encuentran en sus
religiones y sus cosmologias.

Cuando un sistema simplemente se ensambla pero no se compone, de todos
modos puede servir de manera funcional, y lo mas probable es que se trate de un
ensamblaje de causa y efecto, un simple sistema sin ninguna forma unificadora,
con tan solo principios organizadores locales o regionales; un disefio tecténico.
Internet es un ejemplo de esta clase de disefo. A la gente le cuesta trabajo crearse
una imagen de la red (World Wide Web) como un todo. De la misma manera, sis-
temas como la economia estadunidense son dificiles de trazar o comprender,
porque tampoco estan compuestos; solo se han acrecentado.

Si un ensamblaje compositivo se agrupa con habilidad y gracia, dara al dise-
flo resultante una agradable sensacion de totalidad y exhaustividad. Si estd bien
presentada, la composicion les da a los usuarios una percepcion global del dise-
o, donde todo se relaciona con todo y cada detalle contribuye al todo. Lo ante-
rior ayuda a cumplir el propésito y la funcién del disefio. Este entonces tendrd la
apariencia de un todo teleoldgico; un disefo arquitectonico.

En tal punto debemos observar que cuando uno trabaja de modo arquitecto-
nico, siempre toma en cuenta la relacion entre los detalles y el todo. Eso implica
que cada uno de los detalles reviste una importancia vital para el todo. En virtud
de esta idea, un diseniador puede, con rapidez, ir a parar en una crisis de comple-
jidad, si su atencidn a los detalles no se equilibra con principios de orden y orga-
nizacion, como el pensamiento sistémico. Un enfoque de sistemas permite que se
considere la complejidad sin conducir a la paralisis. El pensamiento sistémico
proporciona la logica de disefio organizadora y ordenadora que se necesita para
ocuparse de la complejidad (véase el capitulo 111).

Una vez que un diseflo queda completo y se convierte en una innovacioén en
el mundo, no siempre es facil descifrar los elementos subyacentes de su ensam-
blaje compositivo. Para esta actividad critica se necesita cierta destreza. En oca-
siones, la presencia de determinado disefio causa una fuerte impresion, pero las
razones de ésta pueden ser dificiles de deconstruir tan sélo viendo el todo. Una
composicion puede ser sutil e imprecisa y requerir una capacidad de discerni-
miento muy desarrollada. Todas las escalas de medida, entre ellas la ética y la es-
tética, deberian usarse a la hora de formular critica de disefios arquitectdnicos.
Una vez evaluados, esos disefios se juzgaran eficientes, efectivos, buenos, justos,
aterradores, nocivos, bellos o sublimes. Esto depende de como el cliente y otras
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partes interesadas, entre ellas el medio ambiente y las generaciones futuras, se
ven afectados a la larga; un juicio sobre los juicios disefiadores.

La tasacion final es vaticinada por los disefiadores y verificada en la reali-
dad. El valor real de un disefio se determina por cudn satisfactoriamente cumple
los deseos del cliente y las intenciones de los disefiadores. Ademas, su valia in-
trinseca se determina por la presencia inesperada que el diseio manifiesta por si
solo, al volverse un agente de influencia y cambio, recreando asi, en efecto, a sus
creadores.

El ensamblaje compositivo —la creacion de cosas reales— es un aspecto del
diseio muy importante y abrumador. Componer conexiones —darle forma al
mundo— es una gran responsabilidad, dado que el disefiador y su disefio se vuel-
ven parte de la creacidon en curso de nuestra realidad. Es una perspectiva ame-
drentadora, pero cuando los disenadores se meten de lleno, es una de las activi-
dades mas inspiradoras y gratificantes que se puedan imaginar.



X. OFICIO Y MATERIALES

EL p1SENO muchas veces esta dominado por la creatividad, su rasgo mas glamo-
roso. Si bien la creatividad que se necesita para imaginar nuevas posibilidades y
realidades es a todas luces importante, es facil olvidar que hay otras estrategias,
con los pies mas puestos en la tierra, asociadas con el disefio y que son igual de
fundamentales e influyentes. Una nueva idea conceptual no vale gran cosa si no
se manifiesta en el mundo. Todos los disefios deben innovarse; en otras palabras,
hacerse reales. Innovacion no es lo mismo que creatividad, aunque con frecuen-
cia ambos términos se combinan. Con el fin de convertirse en innovaciones, los
disefios deben confeccionarse como cosas concretadas o materializadas que tie-
nen una apariencia y pueden experimentarse. Se necesita para ello que se realicen
varias actividades manuales para hacer realidad un concepto creativo y dejarlo
listo para la innovacion. Para esas actividades, que dan vida a conceptos de dise-
No, se requiere trabajo y seleccion de materiales, asi como las habilidades y las
herramientas que éstos conllevan.

El presente capitulo explora la naturaleza del proceso de traer un concepto de
disefio a la realidad. Es una evolucion delicada, en la que debe prestarse una aten-
cidn auténtica (notitia) a la maduracion de un disefio, sobre todo en épocas en
que se es vulnerable a las influencias externas. Dar a luz un disefio es cuestion de
oficio. Oficio es el conjunto de habilidades que un disefiador necesita usar cuan-
do trabaja con los materiales adecuados, en la proporcion adecuada, con el juego
de herramientas adecuado, con el fin de producir un resultado final disenado de-
seado. Un aspecto subestimado del oficio es que participa en las fases conceptua-
les del proceso disefiador y no se limita a la etapa de concreciéon. Hay un ele-
mento de oficio implicado en la imaginacion de disefio, en la interpretacion de
disefio, en la composicion de disefio, asi como en el proceso de hacer prototipos,
modelar y, finalmente, crear un disefio real.

El oficio se da donde la mano y la mente se juntan en el proceso de traer al
mundo aquello que atin no existe. No es un procedimiento definido sélo por la
fuerza causal, sino también por el cuidado. Si en el oficio hay sabiduria, éste con-
sidera la nutricién y la maduracién de un disefio a través de una manipulaciéon
deliberada y diestra del mundo material. Todos los disefios, en la transicion de
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hacerse reales, necesitan cuidadores que posibiliten que las ideas conceptuales
adquieran una forma material, que se desarrollen y maduren en condiciones se-
guras y cuidadas, lo que les permite dar el siguiente paso a la realizacién de su
pleno potencial antes de ser probadas y juzgadas por la realidad no filtrada. La es-
trecha relacion conectiva entre el cuidado y el oficio significa que el disefio, en el
proceso de volverse real, no debe entregarse a alguien que no esté comprometido
de verdad con su proceso disefiador.

El oficio es también un proceso caracterizado por el esmero. Atributos desea-
bles como la calidad, la excelencia y la estética solo se consiguen cuando se presta
una meticulosa atencién tanto al proceso como al diseflo que se va a materializar.
El esmero radica en poner toda la atencidn en el trabajo que nos ocupa, en toda la
extension del valor del disefio.

La produccion final de un disefio no deberia separarse de su disefio concep-
tual. Cuando esto pasa, el disefio no madura en consonancia con las ideas forma-
tivas que subyacen en él. Nos centraremos en dos aspectos de la produccion: el
material del disefio —su sustancia real— y el oficio inherente al proceso de elabo-
racion. Nuestra suposicion fundamental es que ambos aspectos tienen que basar-
se en un entendimiento del esmero —una atencion y un cuidado preocupados—,
una confianza protectora y un entendimiento de la estrecha conexion e interde-
pendencia entre pensar y actuar durante el proceso disefiador.

El hecho de que distingamos entre el acto creativo y actividades mds pragma-
ticas o concretas no significa que en el proceso disenador estén separados. La
creatividad se apoya en la imaginacion y la inspiracion, y la innovacién se susten-
ta en la inventiva y la destreza. La creatividad exige una mente abierta con la capa-
cidad de atravesar y expandir limites conceptuales, y de ese modo explorar nuevos
territorios para la ideacion. La innovacion, por su parte, requiere experiencia, un
sentido de los limites y una sensibilidad hacia las realidades materiales.

Apple Corp., empresa famosa por sus productos tecnoldgicos bien disefiados,
es ejemplo del poder de la manufactura de productos bien dirigida que lleva a
una innovacion muy exitosa. La compaiiia se hizo célebre por su éxito al retomar
conceptos que otros habian desarrollado y convertirlos en productos que fijaron
los estandares de la industria y se convirtieron en iconos obligados de la tecnolo-
gia de consumo. En ocasiones, las conceptualizaciones creativas se concebian en
otro lado, pero la esmerada manufactura de productos materiales se volvid el se-
llo distintivo de Apple. Debido a lo bien hechos que estan sus productos y a su
naturaleza conectada con lo humano, la innovacién se convirtié en un proceso
motivado tanto por el consumidor como por la empresa.
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La innovacidn es, por naturaleza, secuencial y episddica, lo que la hace muy
diferente de la creatividad. Cuando se trata de la confeccion y la produccion real
de los disefios, la manera y el orden en que se hacen las cosas tienen una influen-
cia decisiva en el resultado. Por ejemplo, con el fin de introducir un cambio dise-
fiado en un escenario social existente, primero hay un reemplazo de muchos pro-
cesos y estructuras viejos, seguido, idealmente, de un proceso de dejar ir las cosas
como eran y abrirse a las nuevas. Celebrar y recordar lo mejor de lo viejo define
la procedencia del nuevo disefio.

Ser capaz de producir un artefacto nuevo, ya sea abstracto o concreto, social
o fisico, significa por fuerza que el material que se usara para el disefio debe ele-
girse de manera apropiada. Producir un disefio presupone un conocimiento ins-
trumental de la naturaleza del material y de la forma. Se deben seguir cursos de
accion imperativos con base en habilidades para que los resultados esperados se
hagan realidad. Por lo tanto, este proceso tiene un orden temporal necesario: una
flecha del tiempo.

El material, en el uso que aqui le damos a la palabra, no se limita a elementos
fisicos como agua, hierro, papel y materia bioldgica. También se aplica al material
abstracto empleado en la composicion de un proceso, o un simbolo o sistema,
como cantidad, esencia y naturaleza. Se aplica a la gente en cuanto material so-
cial, cultural y espiritual. Los materiales son lo que un disefiador retne a través
de conexiones estructurales o relaciones compositivas. Son asimismo lo que un
disefiador usa para ayudar a parir un disefo, hacerlo existir en el mundo, conse-
guir que aparezca y se experimente en un sentido real.

Los materiales no poseen un papel pasivo en el proceso de volverse reales. En
realidad, siempre “le contestan” al disefiador segtin los medios instrumentales
que ha elegido para facilitar el proceso disefiador. Donald Schon' realizé algunos
estudios y descubri6 que en el proceso creativo los disefiadores usan con frecuen-
cia los materiales mds o menos como compaiieros de disefio. Encontramos una
reflexion parecida sobre la necesidad de “preguntarle” al material qué quiere ser
en esta famosa cita del arquitecto Louis Kahn:

Y cuando le quieres dar presencia a algo
tienes que consultar con la naturaleza.
Y es ahi donde entra el diseo.

Y si piensas en Ladrillo, por ejemplo,

' Donald A. Schon, The Reflective Practitioner, Basic Books, Nueva York, 1983.
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y le dices a Ladrillo:
“Qué quieres, Ladrillo?”,
y Ladrillo te dice:

“Me gustaria un arco”?

Cuando el material “contesta’, lo hace mostrandole al diseniador sus limites y
sus restricciones, asi como sus posibilidades, imposibles de imaginar sin haberlas
expresado de manera concreta. Un ejemplo sencillo es lo que pasa cuando empe-
zamos a poner nuestros pensamientos sobre el papel. Nuestras propias palabras
se nos presentan de una manera que revela nuestros pensamientos amorfos o
menos accesibles. Cuando leemos lo que hemos escrito sentimos el apremio de
reescribir, o incluso repensar, nuestras ideas. El texto escrito, aunque lo redacta-
mos nosotros mismos, “nos contesta” y nos revela nuestro propio pensamiento a
través de su capacidad de accidon material interactiva. El material de disefio nos
habla de una manera que nuestra mente no puede prever por si sola. En dicho
proceso es fundamental el esmero. Como se confeccionen las ideas conceptuales
y se traigan al mundo tendra un impacto en su buen desarrollo y maduracién.

La forma en que se traen las ideas al mundo, como material confeccionado,
es una parte esencial del proceso disefiador. Para producir buenos disefios se ne-
cesita forjar interrelaciones e interconexiones satisfactorias con el material de la
realidad. Cuando la realidad responde y se une al disefiador en un dialogo, pasa-
mos de una polaridad entre objetividad y subjetividad a una interrelacion holisti-
ca. Lo que se estd innovando es parte del proceso material mismo. Cuando se trae
un disefio al mundo deja de haber una distincién entre aquello que es y lo que
aun no existe. En esta conjuncion vemos la verdadera naturaleza de nuestros di-
seflos y como se vuelven parte del mundo.

Conseguir que este vinculo holistico sea lo mas fuerte y natural posible es
uno de los aspectos mas estimulantes del disefio. Los disefiadores experimentan
con esta relacion con ayuda del ensamblaje compositivo y la innovacién. A lo lar-
go del proceso, los prototipos, los modelos, las simulaciones, etcétera, le dan a un
disenador la oportunidad de intentar nuevas formas de hacer realidad un disefio
imaginado. Antes de estas actividades de modelado, los conceptos excelencia o
cualidad no son mas que intenciones abstractas.

Lo anterior seniala que los aspectos del disefno relacionados con la produc-
cién no son un apéndice del proceso disefiador. Es mas, el proceso diseiador no

? Nathaniel Kahn, My Architect: A Son’s Journey, Louis Kahn Project Inc., Estados Unidos, 2003.
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se acaba cuando se fijan las especificaciones. El disefio no termina cuando algo se
ha creado como afadido a la realidad. Disefar es un proceso que, incluso, se pro-
longa durante todo el tiempo que una creacion estd en uso como parte de la reali-
dad. En ocasiones, el proceso disenador puede extenderse atin mas alla de la vida
util del artefacto mismo.

En lugar de ver el diseio como un suceso con un plazo, se mira como un pro-
ceso continuo o en evolucion constante a lo largo de periodos prolongados. Esta
idea cambia las relaciones basicas entre el disefiador, los clientes y los usuarios
finales en el proceso disefiador. Por ejemplo, cuando las responsabilidades del
disefio son contractuales, muchas veces los elementos que atn estan en desarrollo
tienen que manejarse por separado. Las computadoras, los aviones, los progra-
mas educativos y las corporaciones son ejemplos de cosas disefiadas que siguen
evolucionando durante generaciones de casos individuales de disefios concretos,
consumidores finales y partes interesadas.

Se presta atencion a los temas de la excelencia y la calidad cuando entran en
la fase de produccion del disefio. Muchas de las cualidades que hacen de un dise-
o un todo no son patentes hasta que el disefiador se pone a trabajar con los ma-
teriales de confeccion. No hay manera de juzgar la excelencia global de un diseno
antes de que se haya hecho realidad. Sélo cuando el disefio se ha colocado en su
entorno final de relaciones y conexiones, en su posicion relativa a las demas co-
sas, todas sus cualidades se hacen patentes y visibles.

Para el disefiador, las preguntas de excelencia y calidad pueden relacionarse
con la idea de ser un entendido en la materia. Eisner’ describe al entendido como
el que domina “el arte de la apreciacion” Es la capacidad de distinguir y nombrar
dimensiones y cualidades de cosas o experiencias. Un entendido puede recurrir a
amplias y diversas fuentes de informacién nebulosa y compleja. El entendido tie-
ne una capacidad que se aprende con el tiempo; es una habilidad intelectual que
s6lo puede cultivarse con capacitacion practica y experiencia vivida.

El ejemplo canénico es el entendido en vinos. Es imposible convertirse en
uno limitandose a estudiar teorias de dicha bebida y su produccion; la degusta-
cion es esencial y necesaria. Lo mismo puede decirse de la capacidad de cualquier
disefiador para entender y juzgar el material; el contacto intimo y directo con el
que se esté empleando es fundamental. El proceso de volverse un conocedor
requiere atencion, tiempo y devocion.*

* Elliot W. Eisner, The Enlightened Eye: Qualitative Inquiry and the Enhancement of Educational Prac-
tice, Merrill, Nueva Jersey, 1998.
* Malcolm Gladwell, Outliers: The Story of Success, Little, Brown and Company, Nueva York, 2008.
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Ser un entendido significa que se posee la capacidad de valorar las cualidades
objetivas de un material. En el ejemplo del vino pueden distinguirse grandes can-
tidades de colores, sabores, texturas, etcétera. Sin embargo, es una capacidad dife-
rente de la critica. Eisner sostiene que ser un entendido es algo privado, mientras
que ser un critico es algo publico. El conocimiento del entendido “le proporciona
a la critica su materia de estudio”’® La critica ocurre cuando un entendido quiere
comunicar. Un diseniador, en el proceso de confeccionar, siempre se involucra en
el manejo intimo de los materiales propio de un entendido en la materia. En la
critica, el disenador trata con otros disefiadores y otras partes interesadas me-
diante la comunicacién. La critica es un proceso a través del cual el conocimiento
del entendido les permite a otros ver y discernir cualidades en algo, de las que de
otro modo no habrian sido conscientes o que no habrian podido expresar. Eisner
sostiene que “la critica efectiva le sirve de partera a la percepcion” En cualquier
proceso disefiador existe una relacion dialéctica dinamica entre el descubrimien-
to de las cualidades —en otras palabras, el conocimiento del entendido en la ma-
teria— y la conceptualizacion y la evaluacion de estas cualidades —la critica—.
Es una integracion de la mente y la mano, de lo concreto y lo abstracto. Conocer
los materiales, por ende, no consiste en una experiencia técnica manual o en un
ejercicio intelectual, sino en una integracién de ambos.

En un proceso de produccion, la responsabilidad de confeccionar o manu-
facturar un disefo puede recaer en diferentes equipos de disefio. Todos los equi-
pos, en algiin momento y en algun lugar, tendran la responsabilidad principal del
disefio: su evolucion y su refinamiento. Entre los integrantes del equipo se cuen-
tan los diseniadores, los clientes, los usuarios finales, los administradores y otras
partes interesadas. El mismo disefio puede “viajar” de un subgrupo a un equipo
de disefio y luego a otro equipo, en el momento indicado. Por ejemplo, en el
caso del disefio de producto, los disenadores conceptuales pueden ceder el dise-
no a los disenadores de prototipos, que a su vez lo ceden a los disenadores de
produccidn. En el caso del disefio de politicas puede haber un proceso parecido,
s6lo que con diferentes titulos para los custodios.

A lo largo de este proceso de produccion, por lo general complicado, se en-
cargan del proceso personas con necesidades complejas y contradictorias, por no
hablar de sus deseos, sus habilidades y sus valores. La travesia de un disefio joven,
desde su concepcién como parti hasta una presencia final y plena en el mundo, es
larga y peligrosa. Para que el disefio sobreviva y evolucione de la mejor manera

* Elliot W. Eisner, The Art of Educational Evaluation: A Personal View, Falmer Press, Londres, 1985.
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posible, el proceso disenador debe administrarse con esmero. El disefio debe ele-
gir y manejar los materiales adecuados, asi como mantener el nivel apropiado de
dominio sobre sus juegos de herramientas y sus conjuntos de habilidades, con el
fin de transformar el disefio imaginado en uno real.

Aqui es importante sefialar que, por definicidn, la produccion es una fase de
transicion; es decir, al final de la fase de produccion se transfiere la propiedad del
equipo de diseio como un todo al cliente. En este momento el disefio es aceptado
en el mundo del cliente y se vuelve parte de él. El disefio empieza a cumplir su
proposito y su intencién. En términos ideales, hasta este momento el equipo de
disefio en su totalidad ha sido responsable de su concepcion. Ahora ésta se vuelve
responsabilidad del cliente y de las partes interesadas, entre ellas los usuarios fi-
nales. Sin embargo, el equipo conserva algo de responsabilidad residual.

Como la innovacidn es el proceso de hacer que ciertas cosas formen parte de
la realidad, siempre dependera de las habilidades y las capacidades de produc-
cion del equipo de disefo. Estas aptitudes suelen ser propias de una especialidad
concreta o de una esfera del cliente en la que el disefio esta tomando forma. Y cam-
bian con el tiempo, dado que la tecnologia y el conocimiento propios de cada
especialidad se hallan en constante desarrollo y siempre surgen nuevos clientes.
Algunos aspectos del proceso mismo de disefio estan influidos por las experien-
cias de miembros del equipo con condiciones especificas de una especialidad o
con ciertos tipos de clientes.

Por ejemplo, el contenido y las clases de especificaciones detalladas que se re-
quieren para la especialidad del disefio organizacional difieren de manera signifi-
cativa de las que se necesitan para el disefio industrial. El disefio organizacional
se centra principalmente en la gente y se ocupa de los detalles de las relaciones y
las conexiones humanas, asi como del comportamiento social emergente, mien-
tras que el disefo industrial se enfoca de forma preponderante en la ingenieria y
atiende los detalles de ensamblajes tecnoldgicos y procesos relativos a su rubro de
accion. En consecuencia, para ser un diseniador competente es indispensable ad-
quirir las habilidades y las experiencias esenciales inherentes a la industria rela-
cionada con nuestra especialidad, ademas de la destreza para trabajar con los ma-
teriales que se usen exclusivamente en las diferentes esferas y los distintos
entornos de los clientes.

Los disefiadores competentes dedican tiempo y atencion al cultivo de un en-
tendimiento profundo de los materiales y también al desarrollo de habilidades de
confeccién y manufactura. Sin embargo, como sefialamos antes, esto no debe ha-
cerse de manera aislada de los otros aspectos del disefio ya comentados, como la
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imaginacion, el juicio, la comunicaciéon o la composicién. La forma y la aparien-
cia visualizadas para un disefio concreto determinan como deberia formarse y
manipularse su materialidad. Sin embargo, los componentes elegidos redefinen
su potencial, asi como sus limitaciones, e influyen sobre qué disenio puede produ-
cirse en ultima instancia.

El oficio y el material muchas veces se ven como los aspectos concretos y
practicos principales del disefio y no se incluyen en la interpretacion mas amplia
del mismo como una tradicién de investigacion y accion. Sin embargo, ninguna
manera de entender el disefio estara completa sin una apreciaciéon profunda del
oficio y los materiales, y su lugar en la esencia de su practica.



CUARTA PARTE

METAFISICA






Para el disefio se necesita mas que un conocimiento elemental de sus aspectos
basicos y fundamentales. Cualquier disefiador debe, ademas, reflexionar sobre
los temas metafisicos sustanciales que surgen de una manera de enfocar la vida
desde su profesion. Entre dichos temas estan: fijar los limites del disefo, determi-
nar su excelencia, establecer la responsabilidad del especialista en el resultado
final de un proyecto, y hacer frente al bien y el mal inherentes al disefio. Entender
los aspectos metafisicos de la materia no es opcional en un enfoque desde el disefio.
Los disenadores competentes tienen frente a los clientes, las partes interesadas, la
sociedad en general y frente a si mismos la obligacion de reflexionar constante-
mente sobre el significado y las consecuencias de dichos asuntos.

Las materias que exploraremos en los siguientes tres capitulos son el mal del
disefio, el esplendor del disefio y el garante del disefio. Las consideraciones meta-
fisicas presentadas en estos apartados definen preguntas importantes que se en-
cuentran en las orillas de la investigacion de disefo.
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XI. EL MAL DEL DISENO

EL p1sERO a menudo es paraddjico. Cualidades que desde un solo punto de vista
pueden parecer opuestas en realidad son diferentes dimensiones del mismo con-
junto complejo de relaciones de disefio. Como se comentd antes, es imposible
asimilar todas las perspectivas de un edificio a la vez: hay que circular por su ar-
quitectura total para ver todos sus lados. De hecho, es imposible ver el todo de
cualquier cosa en un disefio desde un solo emplazamiento o una sola perspectiva.
En esta disciplina, cuando un atributo se revela mientras nos movemos concep-
tualmente a su alrededor, otro puede ocultarse a la vista de pronto. Sin embargo,
el hecho de que uno deje de ser consciente del segundo atributo no significa que
haya desaparecido del todo arquitecténico de un disefio o del proceso disefiador
concurrente. Lo cierto es que una amplia variedad de atributos de disefio contra-
dictorios pueden estar presentes al mismo tiempo, como lo atestigua la lista que
se presenta en la figura x1.1.

Las relaciones paraddjicas son mas comunes de lo que quisiéramos admitir.
Son, de hecho, aspectos esenciales de la experiencia humana. La vida es compleja
y estd llena de tensiones. Estas tensiones entre opuestos aparentes, como alegria y
tristeza, suelen percibirse como anormales en la tradicion occidental impregnada
de ciencia, la cual sostiene que la verdad resuelta, en especial cuando se hace de
manera objetiva, tiene un valor altisimo. Es mas, desde esta perspectiva, la verdad
resuelta se vuelve el Gnico resultado que vale la pena buscar con seriedad.

La tension se asume como algo que debe resolverse, mas que valorarse; las
paradojas se consideran relaciones que deben “arreglarse” en favor de alguno de
los dos miembros de un par en tensiéon. Sin embargo, cuando uno de los lados
“gana’, se libera la tension y hay una pérdida de cualidad estética, casi una sensa-
cion de que la cosa esta plana o le falta profundidad. Es lo que percibimos cuando
contemplamos con seriedad utopias y planes generales. Si todo concuerda y se si-
gue un camino consensuado, se pierde la emocion de las diferencias y la diver-
sidad humana —que se mantienen en imponente tension—, junto con lo que
resulta mas emocionante de enfrascarse de lleno en la vida.

La paradoja mas interesante del buen disefo es que es simultineamente mag-
nifico y maligno. No es el mismo emparejamiento de opuestos aparentes que la
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. Eldisefio es desapego y compromiso total
« El disefio es cambio y permanencia

« El disefio es sabiduria e ingenuidad

- El disefio es experiencia y ver con nuevos 0jos
- Eldisefio es colaboracién y soledad

« El disefio es proceso y estructura

- Eldisefio es ciclico y episddico

- Eldisefio es control y falta de control

« El disefio es Unico y universal

« Eldisefio es infinito y finito

« El disefio es intemporal y temporal

« Eldisefio es esplendor y malignidad

FIGURA X1.1. Paradojas

dualidad comtn de bien y mal; no estamos hablando del Mal, con M mayuscula,
que designa fuerzas malévolas dedicadas a la destruccion de todo lo bueno que
existe en el mundo, o a contrarrestar la presencia positiva de Dios, como en muchas
tradiciones religiosas. Es cierto que el disefio ha sido considerado malo en este sen-
tido. Algunos disefos se han atribuido a la obra del diablo o a la influencia de espi-
ritus malvados. Por ejemplo, un obispo europeo prohibié el uso de cafiones de
anima rayada en las pistolas, porque la mayor exactitud resultante respecto de los
viejos mosquetes de dnima lisa solo podia deberse a la intervencién del diablo.
Fuera de los asociados a tradiciones religiosas, los pensadores modernos rara
vez consideran el concepto del mal en los asuntos humanos, pero histéricamente
se ha estudiado desde muchas perspectivas —espirituales, sociales y politicas—,
asi como desde la posicion de las religiones predominantes en Occidente, que lo
definen como desobediencia a la autoridad de Dios; como desorden y aquello
que crea caos; como abominacion, malevolencia, pecado y vicio. Entre las nocio-
nes del mal desde perspectivas seculares tenemos incluso la testarudez, la cruel-
dad, la irracionalidad, la rebeldia, el conflicto, la inmoralidad, el crimen, la con-
ducta antisocial, y en ultima instancia, la crueldad banal de la vida cotidiana.'
Una definicion tradicional del mal se refiere a lo que rompe la unidad y sepa-
ra el yo individualizado del supremo principio causal tltimo del Todo, que es un
aspecto primordial de la “filosofia perenne”> Dentro de este marco, en una gran

! Hannah Arendt, The Human Condition, University of Chicago Press, Chicago, 1958; Amelie Rorty,
The Many Faces of Evil - Historical Perspectives, Routledge, Londres, 2001.
* Aldous Huxley, The Perennial Philosophy, Harper and Row, Nueva York, 1944.
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cantidad de tradiciones espirituales el mal se ha identificado con una separacién
de la Naturaleza absoluta, unica y suprema. Aldous Huxley sefiala que las tradi-
ciones espirituales a lo largo del tiempo han considerado el mal como cualquier
division de esta unidad, empezando con el concepto de dualidad, el primer paso
en la deconstruccion del todo supremo. Esta separacion puede detectarse cuan-
do se extrae al yo del todo mediante el razonamiento, la voluntad y el sentimiento.

Estos atributos estdn manifiestos en nuestra definicién del mal en el disefo.
Este tltimo es maligno cuando aquello que no se desea se hace manifiesto de todas
maneras debido a la actividad disefiadora, ya sea por azar, necesidad o intencion,
y se vuelve parte del mundo. En menor grado, el mal en el disefio es algo que tras-
toca el equilibrio, la armonia, el orden y otras cualidades que crean sentido en la
existencia humana. El disefio puede considerarse maligno incluso segun algunas
de las primeras definiciones del mal, como romper un tabt o ir mas alla de los li-
mites territoriales de la tribu. El moderno imperativo creativo de “romper las ba-
rreras mentales” o “salirse de los esquemas” es ejemplo de como esta forma del
mal en muchas ocasiones se ha vuelto trivial. En todos los casos, el mal no sélo es
la ausencia de algo que se desea sino también la presencia de algo muy perturba-
dor e indeseable.

Incluso cuando el esplendor de un disefo es patente y es prueba de lo mejor
del potencial humano, a menudo el mismo disefio tiene efectos aberrantes, ade-
mas de los deseados y esperados. Las consecuencias sistémicas no planeadas de
un disefio innovador se hacen visibles tanto en el corto como en el largo plazo.
Estas consecuencias son resultado de no saber suficiente sobre la complejidad del
contexto de diseflo previo a que se disefiara, y de no entender suficiente acerca de
la dindmica de introducir un nuevo conjunto de relaciones o variables en un am-
biente complejo.

Los disefiadores, en su faceta racional, imaginan que esta situacion puede me-
jorar tan sélo al aprender mas sobre la naturaleza de las realidades complejas. Sin
embargo, hay algunos resultados que no pueden mitigarse con mas conocimiento
o informacion. Es imposible ser exhaustivo en la adquisicion de saberes, en espe-
cial dentro del disefio, con el fin de garantizar sélo buenos resultados. Siempre se
emiten juicios en ausencia de un conocimiento perfecto, y siempre se dan sorpre-
sas en forma de consecuencias no planeadas cuando se hacen cambios a la reali-
dad. Es imposible prever y controlar todos los resultados de una intervencién de
disefio llevada a cabo en el contexto de una situacion particular compleja.

Hay ciertas cualidades o efectos del disefio que s6lo pueden considerarse ma-
lignos a la luz de toda la variedad de modos en que el mal se ha definido a través
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de los tiempos. También es cierto que algunos de estos resultados se han conside-
rado inevitables, necesarios o ineludibles. A continuacién comentaremos de ma-
nera breve tres categorias de mal que pueden ser consecuencia de cualquier dise-
no. El esquema de clasificacion que se presenta en la figura x1.2 arma un marco
conceptual para la consideracion reflexiva de cualquier enfoque disefiador.

Nuestra primera categoria es el mal natural, que siempre es parte integral del
proceso de cambio, incluidos los tipos de cambio que trae aparejados el disefio.
Esta es una forma de mal que constituye una parte inevitable de la vida. En todo
acto creativo algo nuevo se trae al mundo a expensas de lo viejo, que, entonces, se
destruye. Puede haber razones buenas y necesarias para el cambio provocado por
el disefo, pero eso no niega la experiencia real y dolorosa del duelo y el vacio que
conlleva la pérdida de lo que ha sido reemplazado.

Por definicidn, todo disefio es un acto que va mas alla de los limites estableci-
dos; en otras palabras, rompe las barreras mentales y se sale de los esquemas. Esta

Necesidad: mal natural
« Irmas alla de los limites
« Orden natural de la vida: supervivencia a toda costa
« Oportunidades perdidas
« Alternativas perdidas
+ Punto devista
« Fuerza natural

Azar: mal accidental
+ Poder sin comprensién
» Causa sin conexion
» Desventuray accidentes
« Interrupcidén del orden natural

Intencién: mal deliberado
« Destruir la vida y la esencia dadora de vida
« Poder sin beneficencia
» Capacidad de accién sin comunidad
«+ Destruir la individualidad de otros
« Usar alos demas s6lo como medios
« Separacién de la unidad

F1GURrA X1.2. Categorias del mal en disefio
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también es una de las definiciones mas antiguas del mal. En la mayoria de los ca-
s0s, no se considera que el disefio cotidiano traspase o rompa los limites porque
los que si rebasa son demasiado débiles para ser pensados como normas férreas
en el mismo sentido que un tabu, por ejemplo. Por otra parte, estos confines ge-
neralmente no se perciben ni siquiera como limites a la conducta.

Los disenos y los disefiadores considerados causantes de cambios que afectan
la rutina diaria, sin embargo, son tratados muchas veces con cierta irritacion, si
no es que con hostilidad descarada. Esto se debe a que han traspasado una fronte-
ra manteniendo los limites definidos de la actividad cotidiana normal o tipica. Di-
cha forma de mal del disefio puede ser arriesgada para el disefiador, pues incluso
si el cambio beneficia a quienes se ven afectados, se sigue asignando al primero el
papel de enemigo de la serenidad de la gente y de su existencia rutinaria.

Los nuevos disefios siempre traen sombras aparejadas. Siempre hay conse-
cuencias no planeadas asociadas a los nuevos disefios, muchas de las cuales pue-
den ser bastante negativas. Lo anterior se relaciona con otro mal natural mas evi-
dente: la pérdida de oportunidades. Cuando se trae el mundo un disefio y se hace
real, su sola presencia excluye otras oportunidades. La cuantiosa inversiéon de
dinero, energia, material y tiempo en un nuevo disefio impide directamente otros
intentos de crear disefios y realidades alternativos debido a la falta de recursos.
Esto también aplica en inversiones mas abstractas, como el orgullo y el estatus,
pues la identidad y la imagen de uno mismo se emplean en un compromiso con
la nueva realidad y emergen como consecuencia de la presencia significativa del
nuevo disefio. Dicha forma de mal estd estrechamente relacionada con la estrate-
gia de evolucion de “supervivencia a toda costa” Aunque pareceria que eso es la
esencia de la naturaleza, en nuestro vocabulario humano acarrea la sospecha de
ser un mal que en realidad necesita redimirse.

Los nuevos disefios también traen consigo puntos de vista especificos que los
definen como malignos debido a nuestro marco de referencia humano. El mundo
material y corpdreo forma la sustancia del disefio, y, sin embargo, este ambito se
considera malo y abyecto en muchas tradiciones espirituales. A los seres huma-
nos se les alienta para que eviten concentrarse en dicho aspecto de la vida, y, no
obstante, éste es precisamente el material con el que un disefiador arma su paleta
de disefio.

Asociada con esta perspectiva del mal esta la idea perdurable de que el mis-
mo es una fuerza natural e innegable en los asuntos humanos: uno debe equili-
brar y compensar de manera constante el efecto de esta implacable energia malig-
na que se mantiene trabajando siempre en el orden natural de las cosas.
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Nuestra segunda categoria es el mal accidental. Esta clase de mal de disefio
puede considerarse evitable. Algunos ejemplos son el poder sin comprension, la
capacidad de accion sin interrelaciones (es decir, actuar sin que haya una cone-
xion personal con las consecuencias), y la desventura de situarse en el lugar equi-
vocado en el momento equivocado debido a un infortunio, mala suerte o trage-
dia. Dicha forma de mal ocurre por ignorancia, descuido o distraccion, y no es
resultado de una intencion de causar dafio. Por ejemplo, el disenio de juguetes que
en realidad son peligrosos para los nifios es consecuencia de una falta de aten-
cion a quienes se esta sirviendo. El mal accidental puede modificarse, o mitigarse,
si uno se informa mejor y se mantiene mas alerta al enfrascarse en un disefio.

Los buenos juicios disefiadores dependen de que se tenga el conocimiento de
disefio adecuado, pero eso no es todo. Ese conocimiento no puede separarse del
conocedor. Por lo tanto, en disefio la personalidad cuenta. Es semejante a la ma-
nera en que un buen caracter cuenta a la hora de tomar decisiones sensatas, a fal-
ta de un resultado predeterminado. El buen disefio depende de los buenos dise-
nadores tanto como de la mejor informacion o la pericia.

Finalmente, esta la categoria del mal deliberado. En un contexto de disefio,
esto incluye el poder sin beneficencia y la capacidad de accion sin comunidad; en
otras palabras: actuar en nombre de la gente sin su consentimiento contractual.
También incluye el dominio sobre los demas, tal como el dominio colectivo sobre
el individuo, el dominio individual sobre el colectivo y el dominio individual so-
bre otro individuo. La forma kantiana del mal deliberado implica el uso de la
gente solamente como un medio y no como un fin. Por ultimo, incluye la destruc-
cion de la vida, sobre todo de la vida humana y de la esencia dadora de vida.

Estos son sdlo unos cuantos ejemplos de mal deliberado que pueden volverse
parte del disefio. La historia de los asuntos humanos esta llena de disefios que fue-
ron malos por intencién, como los de Albert Speer, el arquitecto aleman que, en-
tre otras cosas, cred diseflos organizacionales pensados en el trabajo esclavista
para los nazis en la segunda Guerra Mundial. Un ejemplo mas reciente es el disefio de
tecnologia basada en la red que se inmiscuye en la vida privada de usuarios de inter-
net desprevenidos. Este disefio también protege la identidad de todos los implica-
dos en la creacion y el uso de sitios web de pornografia infantil, por ejemplo. Pueden
usarse teorias del disefio y enfoques convincentes en la creacion de cosas, concre-
tas o abstractas, que la historia considerara malas en el sentido mas literal, como
el disefio de armas nucleares, que en su momento se considero6 justificable.

Hacerse bueno en el disefio, o ayudar a otros a conseguir el mismo objetivo,
no garantiza que el resultado serd un buen disefo. Las teorias y las practicas del
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- no hay respuestas correctas
- no hay nada dado
- no hay nada exhaustivo

ACEPTAR EL PODER DEL DISENO
- crea realidad

ACEPTAR LA RESPONSABILIDAD DEL DISENO
- daservicio a los demas

ACEPTAR QUE EL DISENO PUEDA SER LLAMADO A RENDIR CUENTAS
- mal del disefio
- garante del disefio
- artefacto que evoca la propia realidad

ACEPTAR LAS PARADOJAS DEL DISENO
- ambos/todos y ninguno

ACEPTAR LA DISCIPLINA DEL DISENO
habilidad

compromiso auténtico

— concentracion

- limites

ACEPTAR EL POTENCIAL DEL DISENO
- cambiar la evoluciéon humana
- satisfacer el deseo humano
- evocar lo sublime
— crear lo bello
— causar que una nueva realidad venga al mundo
- salvaguardar lo ético y lo justo
— optar por la accion prudente entre posibilidades infinitas
- responder a necesidades funcionales basicas y expectativas

FIGURA X1.3. Aceptacién en disefio
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diseno siguen estando sujetas a la testarudez humana. Como seres humanos no
estamos obligados a acatar proscripciones de caracter que garanticen que nues-
tras intenciones sean buenas y nuestros disefios magnificos. Esa tarea va mucho
mas alla del alcance de este libro, pero es una consideracidn esencial para los di-
sefiadores y las partes interesadas de la disciplina.

;Como es posible hacerse disefiador y aceptar el ejercicio de la profesion
como una actividad legitima y razonable que deberia recibir el apoyo y el fomen-
to de la iniciativa humana mas general cuando el mal tiene intimidad con la ini-
ciativa entera? Una forma sensata de proceder seria aceptar la naturaleza esencial
del disefio y prepararse en consecuencia. Esto incluye aceptar de manera resuelta
el llamado mas incierto, contradictorio, peligroso y prometedor del disefio (véase
la figura x1.3).

Al centrarnos en el mal del diseno conviene recordar que el esplendor de su
practica esta mas alla del alcance de las consecuencias potenciales y actuales del
mal. En realidad podemos crear lo sublime, a pesar de los diseiadores imperfec-
tos y no obstante este mundo peligroso e imprevisible. El disefio es capaz de dar
cabida a las esperanzas y las aspiraciones de todo ser humano, incluso dados cier-
tos limites e imperfecciones de las situaciones en que se desarrolla y los disefiado-
res. La naturaleza humana es tal que resulta completamente natural —no antina-
tural— asumir la tarea de contribuir en la creacion del mundo. Y los disefiadores
humanos deben hacerlo participando de manera plena en la tensién que surge
de esta lucha entre hacer el bien o el mal en esta contundente realidad. Por esa
razdn es tan importante que creemos una cultura de disefio que actiie como cri-
sol de este trabajo intenso y demandante.



XII. EL ESPLENDOR DEL DISENO

Vivimos en un mundo de artefactos disefiados, algunos concretos y otros abs-
tractos. Junto con el mundo natural, estos disefios —ya sean cosas, sistemas, pro-
cesos o simbolos— constituyen nuestra realidad entera. Es una realidad poblada
por lo bello y lo feo, lo bueno y lo malo, y a veces incluso lo peligroso. A diario
usamos disefios con todo tipo de influencias, formas y tamafios, o batallamos con
ellos. A algunos los queremos, a otros los aguantamos, a unos mas los odiamos,
pero a la mayoria de ellos ni los notamos: simplemente existen como parte natu-
ral de nuestras vidas.

Sin embargo, en ocasiones un disefio se vuelve portador de alma. Esta ulti-
ma es una esencia animada, la cualidad sustancial de un disefio arquitecténico
holistico. Nos impresiona el poder emocional de semejante disefio: su belleza, su
integridad y su utilidad. Nos maravilla la manera como se confiere sentido y va-
lor a si mismo, asi como a las vidas que toca y a su ambiente. Como disefiadores,
que medimos nuestros propios pasos a lo largo de la vereda del disefio, esto es
lo que nos esforzamos por crear en nuestros momentos mas majestuosos: dise-
nos que emanen alma, que sean parte de algo carente de limites de tiempo, lugar
y material.

;Como distinguimos esos disefios mas banales que, en la superficie, son ele-
gantes o modernos de aquellos que expresan niveles de excelencia que llegan al
reino del alma? ;Cual es el proceso por el cual experimentamos, evaluamos y juz-
gamos nuestros disefos? ;Qué es lo que nos hace experimentar los disefios como
inferiores y carentes de sentido, o excelentes y conmovedores? Estas son algunas
de las preguntas sobre las que reflexionaremos en este capitulo.

Conscientes o0 no, todo el tiempo estamos en una relacién evaluativa con los
disefios que constituyen nuestra realidad. Las formas que toman estos tipos de
juicio de discernimiento no siempre son evidentes. Dada la importancia de dicha
conciencia pasaremos unos momentos tratando de entender cémo nos conecta-
mos de manera apreciativa con el mundo, especificamente con el artificial que
nosotros mismos somos responsables de haber creado.

Una manera de negociar una interpretacion es contemplar la idea de que
nuestros ambientes —fisicos, sociales y culturales— incluyen todas las formas
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materiales concurrentes que son, o pueden ser, portadoras de alma.! Pueden do-
tarse de alma. Esta postura tiene consecuencias esenciales para cualquiera que
desee ser un disefiador completo. En primer lugar, ;como es posible, para un di-
seflador demasiado humano, dotar de alma un disefio? En segundo lugar, ;por
qué es importante juzgar de este modo al disefio, con conceptos tan cargados de
implicaciones como el de almay el de dotacién de alma? ;No es suficiente evaluar
los disefios en el contexto de su eficiencia, funcionalidad, calidad, experiencia o,
al menos, excelencia?

No pensamos que sea asi. La calidad no es lo suficientemente sélida como es-
cala de medida con la cual podamos juzgar un “buen” disefio. Lo anterior es asi al
menos si lo que se ambiciona es crear diseflos que tengan un impacto positivo y
duradero en nuestra realidad, incluido cémo ocupamos ésta en términos afirma-
tivos: si ambicionamos crear disefios que consigan alguna trascendencia en el
curso emergente del destino de la humanidad y que extiendan, aumenten y enno-
blezcan nuestro ser humano.

La funcionalidad, la eficiencia, el ingenio, la utilidad o cualquier otra medida
pragmatica que se nos ocurra no captan en su totalidad la forma como la gente se
relaciona con un disefio. Un disefio debe también ser valorado y juzgado por la
experiencia que suscita —codmo conmueve a la gente— y su la naturaleza estética
como un todo.” Esto tiene que ver con las relaciones y las conexiones, con el
equilibrio y los demas vinculos estéticos que conectan todos los aspectos posi-
bles del disefio.’

El sentido y el valor de un disefio se asimilan como la sensacién de ser pro-
fundamente conmovido y, en consecuencia, de estar transformado de una manera
importante y significativa. Cuando nos encontramos con la esencia o el alma de
un disefio, lo mas probable es que nuestras suposiciones y cosmovisiones basicas
se vean impugnadas. Algo profundo nos pasa como consecuencia de habernos
encontrado con un diseno en el nivel donde éste lleva impresa el alma. Nuestra
manera de entender el mundo, nuestro lugar en él y nuestros juicios medulares,
todo cambia.

Por ejemplo, cuando nos topamos con un edificio que ha sobrevivido por si-
glos y se ha vuelto un simbolo de la cultura y la civilizacion, si le prestamos plena
atencion podemos sentirnos abrumados por la hondura y la fuerza de su disefo.

! James Hillman, The Soul’s Code: In Search of Character and Calling, Random House, Nueva York, 1996.

? John Dewey, Art as Experience, Perigee Books, Nueva York, 1934.

? Lars-Erik Janlert y Erik Stolterman, “The Character of Things”, Design Studies, vol. 18, niim. 3 (1997),
pp. 297-314.



EL ESPLENDOR DEL DISENO 229

O podemos encontrarnos en una organizacion tan bien disefiada que nos da un
inmenso placer el solo hecho de formar parte de ella. O tocamos el magnifico tra-
bajo de un habil artesano y sentimos el delicado equilibrio entre forma y material
que da lugar a una exquisita belleza. A veces, en situaciones como las descritas, nos
da la sensacion de que tales disefios no podrian haber sido diferentes. Podemos in-
cluso sentir que son disefios practicamente perfectos. Cuando estamos en pre-
sencia de un disefio con alma nos asomamos a su esplendor. Nos fascina darnos
cuenta de que con el disefio de lo que se trata es de crear un mundo pleno de alma.

Qué acicate mds extraordinario: jcontribuir a dotar de alma al mundo! Sin
embargo, al entregarsenos esto como si fuera el Santo Grial, debemos aceptar
que, con toda seguridad, la mayor parte de las veces no alcanzaremos ese ideal.
En gran parte de los casos hacemos disefos para usos cotidianos con el deseo de
que sean utiles en el dia a dia y que posean una calidad adecuada. Estamos bajo
la presion de restricciones como el tiempo, el material, los recursos y, como siem-
pre, el dinero. De todas maneras, sabemos que incluso en la situacion de disefio
mas limitada y restringida puede haber una creacién que resulte tener todos los
rasgos y atributos de excelencia por los que nos esforzamos. En nuestros miles de
empenos, tal vez pueda surgir una composicion, una eleccién de material, una
unidad organizacional nunca antes usada, una combinacién de habilidades hu-
manas y artefactos no humanos que revelaran una forma nueva y fundamental de
entender, un surgimiento de emociones conmovedoras que quiebran cualquier
restriccion previa.

sQué es lo que le da a un disefio ese caracter especial de totalidad e integri-
dad? Con frecuencia, se supone que la calidad es algo subjetivo por completo; en
otras palabras, “todo es segtin el color del cristal con que se mira”. También mu-
chos estan de acuerdo en que el gusto no puede juzgarse o definirse de ninguna
manera general. Sin embargo, otros proponen lo contrario: que la calidad puede
definirse sin ninguna referencia a un tema especifico de evaluacién. En algunas
tradiciones estéticas y artisticas se imponen definiciones generales de qué consti-
tuye calidad aceptable o buen gusto. Esto hace que la discusion sobre la calidad
dependa de una pregunta muy vieja e interesante: ;donde reside: en el objeto, en
el sujeto o en un lugar intermedio?

Para un diseniador, la situacion es aun mas complicada, pues no sélo debe-
mos considerar nuestras propias maneras de evaluar y valorar la calidad, sino
también las de nuestros clientes. Como disefiadores, no estamos aislados de la
realidad que esperamos disefiar. Hacemos nuestro trabajo en estrecha relacion
con otras personas, que pueden tener valores y preferencias en extremo distintos.
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Por lo tanto, nuestro examen del alma con que se puede dotar a un disefio
empieza con los conceptos de valor y sentido. Ambos definen dos entre millares de
dimensiones que pueden denotar la calidad de un diseio —el valor intrinseco
del diseio mismo, valor o valia— y su condicién de valioso en relacién con
algo mas grande que él —su sentido—.* Es importante observar que, desde un an-
gulo filosdfico, distinguir valor de sentido de esta manera es bastante polémico.
No obstante, seguiremos usando esta distincién, no por un propésito filoséfi-
co sino como una buena manera de ayudar a los disefiadores a pensar sobre la
naturaleza de su practica profesional.

Pasemos ahora a nuestra discusion sobre el valor o la valia observando que
todos los disefios lo poseen intrinsecamente. Esta cualidad es lo que se nos ense-
fa a reconocer y a evaluar en un curso de apreciacion artistica, en una clase de li-
teratura o durante una degustacion de vinos. Cuando se nos muestra como se
interrelacionan los distintos componentes, como la estructura, la forma, el mate-
rial, la textura, el olor, el sabor, etcétera, encajan en el tema o en el propdsito global
de la cosa que estamos evaluando, aprendemos a ver y a apreciar el valor intrinse-
co del diselo mismo. Podemos volvernos entendidos en la materia. Ser un enten-
dido en algo significa que es posible discernir, entender y apreciar sutilezas en
un disefio (la nocién de ser un entendido en una materia se analiza con mayor
profundidad en el capitulo x).

El valor intrinseco queda capturado en un todo integrado, unificado y emer-
gente, al que Nozick® llamé unidad orgdnica. El valor intrinseco es una razén por
la podemos apreciar en realidad un edificio o una organizacion especificos, aun-
que no nos guste lo que simbolizan o cuales son su uso y su propdsito.

Asi como crear un diseflo conmovedor toma tiempo y energia, lo mismo
pasa con el proceso de valoracion sincera. Valorar algo significa mantener con
ello una relacion estrecha; por eso la gente reacciona de manera enérgica contra
quienes desestiman su disenio favorito (tratese de un libro, musica, comida, un
edificio o un juego) sin prestarle al disefio suficiente atenciéon ni mostrarle el de-
bido respeto.

El valor no tiene que definirse como algo que depende necesariamente del
contexto de un sistema mas amplio. Sin embargo, en realidad, ésta no es la situa-
cién mas comun, sino que casi siempre ocurre lo contrario. Como individuos, so-
mos por lo general bastante malos para evaluar las cosas que constituyen nuestra

4 Robert Nozick, The Examined Life - Philosophical Meditations, Touchstone Books, Nueva York, 1989.
> Idem.
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realidad con base unicamente en su valor intrinseco. Con mayor frecuencia adop-
tamos un enfoque mucho mas intencional, u orientado a un proposito, en nuestro
proceso de evaluar los disefos. Esperamos que no sélo posean un valor intrinseco
sino también que sean dtiles, pertinentes; esto es, significativos. Queremos que
nuestras vidas tengan un sentido a causa de esos disefos.

Un disefio tiene sentido cuando podemos ver como se conecta con otras co-
sas que valoramos. Esto puede conducir a una regresion al infinito, pues siempre
es posible preguntar cual es el sentido de aquello que conectamos con el disefio a
fin de evaluar cuanto sentido tiene.

Sin embargo, también podemos ver esto como una consecuencia del hecho de
que el valor y el sentido estén tan entrelazados. Por ejemplo, el sentido de un obje-
to puede determinarse al ligarlo con alguna otra cosa de valor. Lo que en realidad
influye en el resultado es la naturaleza de los nexos: las relaciones y las conexiones.

Este examen del valor y el sentido nos da la oportunidad de ver la dificultad
de evaluar disefios. No podemos calificar un disefio s6lo por su valor intrinseco
ni sélo por su sentido extrinseco; también debe tomarse en cuenta la relacién o
la conexidén entre ambos (véase la figura x11.1). Es importante en este momento
entender que la manera como dichos conceptos se han definido con antelacion
en este capitulo presupone una realidad estatica. En la vida real nuestra percep-
cion y nuestra interpretacion de la realidad cambian de manera constante. Esto

relaciones de valor
extrinseco
valor
P intrinseco
artefacto disenado
valor
intrinseco contexto/
ambiente

DL relaciones de valor extrinseco
artefacto disefiado

5 valor
intrinseco

relaciones de valor extrinseco artefactd disefado

Ficura xi1.1. Valor y creacion de sentido en el disefio
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transforma nuestras condiciones previas para evaluar el valor y el sentido de un
disefio, dado que las condiciones para hacer esos juicios también cambian conti-
nuamente.

Un disefio con una fuerte interdependencia entre el valor y el sentido alberga
las condiciones necesarias para que lo reconozcamos como portador de un alma.
De ese modo, el alma es la esencia que da vida al parti unificador original del di-
seno. Denota un disefio que tiene tanto valor intrinseco como sentido relacional.
Experimentamos esta forma de alma al encontrarnos con un disefio con cohe-
rencia unificada y que mantiene una relacién con algo que le da sentido. Para
describir tal disenio a veces se dice que posee integridad y totalidad, o que es rico,
profundo y auténtico. Todas estas palabras apuntan al hecho de que ese disefio tie-
ne una profundidad y una complejidad que no son faciles de discernir.

Incluso si un disefio posee valor y sentido en alguna medida, esto no necesa-
riamente garantiza la presencia de alma. Si el disefio no encaja con naturalidad en
su situacion especifica no podremos experimentar su alma. Si el disefio esta “ade-
lantado para su época’, 0 no hace su debut en el lugar y en el momento adecua-
dos, no podremos apreciarlo a plenitud, no obstante su valor y su sentido. Po-
driamos ser capaces de apreciar su valor y, por separado, su sentido, pero si no es
un todo unificado le faltara la valencia para que habite en ella un alma. Ademas,
debe estar en resonancia con su contexto.

El valor y el sentido, segun se definieron antes, no explican o ilustran por
completo qué es lo que hace que un disefio conmueva y tenga un alma. Ampliar
nuestra discusion con conceptualizaciones mas abstractas nos acercaria mas a un
entendimiento pleno de lo que significa dotar de alma a un diseno, pero al mismo
tiempo nos alejaria demasiado del pensamiento integrador sobre el disefio en el
que hemos tratado de concentrarnos en este libro. Mas bien nos detendremos
aqui y definiremos la aparicion del alma en un disefio como un fenémeno emer-
gente que es posible cuando el valor y el sentido de un disefo estdn en resonancia
con una situacion particular; en otras palabras, cuando es un ensamblaje compo-
sitivo holistico.

Un ensamblaje compositivo consiste en detalles y relaciones, conexiones y
sistémica, totalidad e integridad; en efecto, de lo que se trata es de dar presencia a
las cosas que suscitan un alma. La composicién es en gran medida la cualidad
emergente de la esencia unificadora de un sistema, del mismo modo que el alma
y el caracter son cualidades emergentes de la composicion. Por lo tanto, no puede
hacerse visible sin esfuerzo. Todos los detalles del sistema contribuyen a su com-
posicion global, pero la composicion trasciende los detalles. Las estructuras co-
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nectivas, las funciones y las formas que constituyen un disefio, que mantienen re-
laciones compositivas con el contexto y el propdsito apropiados, crean el marco
para la emergencia de cualidades y atributos trascendentes. Cémo combine o
adecue un disefiador todos estos elementos determina si la composicion es fuerte
o débil y si, en mayor o menor grado, surtira efecto o fallara.

No es facil encontrar conceptos universales que capten plenamente las cuali-
dades de los disefios arquitecténicos, pero cuando un disefio evoca una idea de
unidad e integridad se siente como una composicion holistica: se mantiene uni-
do, con un propdsito o con una intencion.

Dotar de alma a un disefio tiene otro aspecto que en ocasiones se emplea
como medida de calidad: su aparente intemporalidad. Dado que, si transcurre el
tiempo suficiente, todo es temporal, la intemporalidad no tiene que ver con con-
sideraciones basadas en el tiempo. Un disefio intemporal puede interpretarse
como algo que no sélo se aprecia en una época y un lugar especificos, y para un
proposito en particular, sino que también lo reconoce gente de diferentes épocas
y lugares porque representa valores humanos perdurables y extendidos.® Los di-
sefios intemporales se evalian por sus cualidades de excelencia y por sus virtudes
duraderas y no por su aparicién oportuna en el mundo. No son ejemplos de la ul-
tima moda, estilo o movimiento en vestimenta, automdviles, musica o pintura,
por mencionar s6lo unos cuantos. No se vuelven “anticuados” con el paso del
tiempo. Los disefios con alma estan fuera del reino del tiempo. De esta manera
expresan las cualidades perdurables que las tradiciones espirituales buscan a tra-
vés de la experiencia religiosa.

;Como es posible esta cualidad intemporal si hemos definido la expresion
del alma en un diseflo como la manifestacion de una resonancia entre su valor y
su sentido, en una situacidn especifica? Una respuesta podria ser que el alma es
evocada en un disefio intemporal no s6lo porque resuena con una situacion par-
ticular sino porque lo hace con algo mas perdurable, constante y eterno. ;Qué
podria ser esta referencia eterna mas grande? Hay varias posibilidades. Una op-
cion tradicional podria encontrarse, desde luego, en la religion. Si un disefio pue-
de entenderse en relacién con la estructura o el contenido de creencias religiosas,
tendra algo de la estabilidad de la religion misma. En la sociedad actual también
podemos imaginar emplear el patrimonio cultural como una referencia general.
Sin embargo, hoy en dia la referencia méds poderosa evocadora de intemporalidad
es la nocién de lo natural o de la naturaleza.

¢ Christopher Alexander, The Timeless Way of Building, Oxford University Press, Oxford, 1979.
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En este contexto, el disefio intemporal puede verse como algo que tiene valores
y sentido, que se relaciona con cosas de nuestra sociedad muy estables en el tiempo
o que estan fuera del mismo; en otras palabras, es sostenible. Dado este requisito,
es demasiado dificil hacer realidad los disefios intemporales. Normalmente un di-
sefiador estd demasiado preocupado o influido por los estilos, las modas, las ma-
nias contemporaneas y las “altimas” teorias (sabores del mes). Comprender los
ideales contemporaneos, asi como relacionarlos con algo que sea menos temporal,
puede resultar una tarea demasiado dificil para que sea un acto intencional del di-
sefiador promedio. La intemporalidad que buscamos en algunos disefios es quizas
mas a menudo resultado de la suerte que de habilidades excepcionales.

En una sociedad como la nuestra, que depende tanto de sus disefios, necesita-
mos lo intemporal y también lo que sdlo estd pensado para el fin deseado en el
presente y aun sostenible. Necesitamos disefios intemporales para que nos recuer-
den aquellos valores que son inmutables, comunes y eternos. Requerimos dise-
nos temporales que atiendan las apremiantes necesidades inmediatas. Los disefios
intemporales son prueba de nuestra humanidad comun, desde donde formamos
nuestras culturas y otras expresiones diversas de creaciones valoradas. Los dise-
nos temporales manifiestan nuestra capacidad de reaccionar y adaptarnos al mo-
mento. El enfoque disefiador es una tarea de toda la vida para crear disefios que
algin dia puedan reconocerse como intemporales. Dotar de alma a un disefio
de una manera que le sirva a la gente ahora y en un futuro lejano es algo por lo
que merece la pena esforzarse.

Asi, un disefio dotado de alma parece ser una compleja mezcla de conoci-
miento, habilidad, circunstancias y suerte. ;Pero qué pasa cuando nos topamos
con un diseflo que ya existe? ;Cdmo reconocemos o experimentamos el alma en
él? ;Importa la manera como abordemos un disefio? ;Necesitamos algun conoci-
miento, una habilidad, un procedimiento especial, o ciertas condiciones previas,
para descubrir su alma?

La respuesta es si, pero un enfoque puramente analitico no es la mejor manera
de percibir el alma de un disefio. Dichas almas son criaturas efimeras dificiles de
analizar en sus partes constituyentes y en sus funciones. En lugar de eso, cada dise-
o debe entenderse como un todo, como una experiencia unificada. De acuerdo
con una postura generalizada del romanticismo, movimiento artistico e intelec-
tual de finales del siglo x1x, sélo hay un modo de acceder a la unidad original: por
medio de la experiencia inmediata.

Algunas personas creen que la experiencia inmediata es una manera de alcan-
zar las dimensiones ocultas y casi magicas de nuestro mundo de todos los dias, de
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ver el mundo holisticamente, como un todo sagrado, en el que todos y cada uno de
los aspectos de la totalidad de la experiencia se ven también como miembros de lo
divino, o incluso como si fueran ellos mismos eso divino. Aun asi, hay muchas
otras maneras de interpretar la experiencia inmediata. Por ejemplo, podria consi-
derarse una forma diferente de racionalidad o conocimiento intuitivo. Sea lo que
sea, la experiencia inmediata de un disefio no es cuestion de subjetivismo o relati-
vismo total. Un disefio conlleva algo que tiene una influencia considerable sobre
nosotros, algo que afecta nuestra imaginacion. No se trata de la superficie externa
del disefio ni de su fondo. La superficie y el fondo crean una totalidad o una ima-
gen emergente. Experimentamos un artefacto como algo dotado de alma cuando
su imagen muestra una complejidad suficiente. “Un objeto es testigo de si mismo
en la imagen que ofrece, y su fondo yace en las complejidades de dicha imagen”’
Es en esta complejidad donde podemos ver y experimentar el cuidado y la preocu-
pacion con que se han atendido la composicion y la produccion del disefo.

La idea de la experiencia inmediata nos dice que un disefio tiene que enfo-
carse como un todo. Los disefiadores deben experimentarse como creadores de
imagenes complejas e intensas. Lo anterior no significa que nos mantengamos es-
perando que un disefio salte de su asiento y capte toda nuestra atencion. Para po-
der leer y apreciar el alma de un disefio, al examinarlo debemos prestarle la mis-
ma atencion plena que el disefiador le prest6 en el proceso de crearlo.

El esmero y la preocupacion por los detalles, asi como por el orden composi-
tivo global y la organizacién, son cosas que buscamos en los buenos disefios. Es
en parte asi como reconocemos los artefactos dotados de alma. Hacer que una
creacion posea alma requiere tiempo y esfuerzo. Tenemos que “poner nuestra
propia alma” en el diseflo. Pero también se necesita una devocion similar de parte
del observador o usuario. Hay una simetria entre el esmero que se requiere del dise-
nador y el que se necesita del usuario. Esta atencion y este examen esmerados de
los artefactos pueden verse como una manifestacion de notitia.

Como disefiadores, todos estamos familiarizados con la situacion en la que
nos hemos entregado en cuerpo y alma a un disefo, pero cuando lo presentamos
al mundo, no se lo toma en serio. Ni siquiera las criticas elogiosas, como “jQué bo-
nito!” o “Es un lindo diseio”, tienen para nosotros valor si sospechamos que no se
sustentan en un examen cuidadoso o en una implicacion total. Lo que esperamos
de quienes evalian nuestro disefio son afirmaciones que muestren que le han
prestado una atencidn auténtica o notitia.

7 James Hillman, The Thought of the Heart and the Soul of the World, Spring Publications, Dallas, 1992.
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Otro aspecto de los disenios dotados de alma se relaciona con la nocién de
cuidado. Como disefiadores, diselamos para toda la vida til de los objetos que
creamos. Necesitamos partes interesadas de modo que puedan rendir cuentas,
ser responsables, del bienestar de nuestros disefos a lo largo de su existencia. El
especialista puede facilitarlo al concebir disefios dotados de alma. Para esto se
necesita que se esfuerce por crear una sensibilidad del todo —Ia coherencia uni-
ficada interna de cdmo se relaciona el disefio con una situacion especifica—,
pues esto es lo que lo hace sentir como si fuera intemporal. Cuando dotamos de
alma a nuestra obra también la convertimos en algo querido y preciado; si le te-
nemos mucho carifo a algo, queremos cuidarlo. Los artefactos amados nos dan
placer cuando los usamos. Incluso nos producen fruiciéon cuando simplemente
estamos cerca de ellos. Esto aplica a toda clase de disefos: la experiencia, la or-
ganizacion, el auto, la taza, el juguete o el proceso de aprendizaje que nos con-
mueven. Les encontramos un alma. Queremos protegerlos. Asi, al dotar de alma
a nuestros diseflos creamos en otros un deseo de cuidarlos para su uso y su des-
arrollo futuros.

Vivimos en un mundo de ambientes disefiados, artificiales. Dentro de este
espacio artificial hemos creado organizaciones, procesos de trabajo, procedi-
mientos y reglas. Vivir en tales ambientes, sobre todo si estan cambiando de ma-
nera continua, requiere tiempo y energia. Si a estos entornos les falta alma, nos
agotan. Por otra parte, un ambiente dotado de alma suscita vida. Cuando nos to-
pamos con disefios y ambientes dotados de alma nos vigorizamos y sentimos que
nuestro interior estd pleno. Participar en el disefio en curso de la realidad es, por
lo tanto, una tarea que implica una responsabilidad cada vez mayor. No sdlo es
cuestion de crear un ambiente ético y estético funcional; también implica produ-
cir una realidad que pueda darle a la gente energia y esperanza o bien volver sus
vidas mas pobres de espiritu.

La creacion de disefios dotados de alma no sélo afecta al usuario sino tam-
bién al diseniador. El acto de crear composiciones dotadas de alma le infunde a
éste una energia enriquecedora, lo mismo que al cliente. Por un lado, contar con
la oportunidad de cumplir intenciones de disefio de una manera que garantice
un resultado dotado de alma es una de las mayores gratificaciones de un disefa-
dor. Se siente maravillosamente bien. Por contraparte, no poder trabajar de un
modo que conmueva, agota al diselador y propicia que desaparezca el esplendor
inherente al acto de disefiar. Lo que queda no es mas que un proceso de transigir
y adaptarse a condiciones dadas y resultados predeterminados. Se desvanece el
sentido mds profundo de lo que es ser disefiador.
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Recapitulemos lo que hemos entendido sobre el proceso de dotar de alma a
un disefo. Esta muy claro que para esto no existen directrices, técnicas ni méto-
dos faciles. El proceso total presupone el empleo de mucha energia, tiempo y es-
mero. Ademads, no basta con poner atencion en la apariencia superficial de los
disefios, la forma visual o la presencia sensual del artefacto; debe haber algo mas.

Dotar de alma tiene que ver con la totalidad y la composicion arquitectdnica,
asi como con el valor y el sentido. Se trata de ser cuidadoso a la hora de ocuparse
de los detalles y de las relaciones. Dotar de alma a un disefio, de una manera que
llame la atencion y dé lugar al reconocimiento, exige un respeto por los materia-
les, la estructura, la figura y sus dimensiones sociales. Dotar de alma a un disefio
es suscitar energia y vida.

Cuando empezamos a entender el disefio como un asunto de dotar de alma,
cuando nos hacemos conscientes de que cualquier proceso disefiador y cualquier
composicion contribuyen en ultima instancia a un todo mas grande, nosotros, como
diseniadores, empezamos a darnos mds cuenta de nuestra responsabilidad con
el planeta como un todo. Nos percatamos de que cada proceso disefiador, cada
composicion, coadyuva a un disefio mayor. Formar parte de esta accion en conti-
nuo desarrollo es, a la vez, maravilloso y aterrador, pues todo disefio, sin impor-
tar cuan pequefio o insignificante sea, suma a esa totalidad, o bien la reduce. La
responsabilidad esta ahi. El dilema es claro: falta de vida conveniente o esplendor.



XIII. EL GARANTE DEL DISENO!

EL DISENO es un acto de creaciéon del mundo. Como tal, puede experimentarse
como algo inspirador o bien como algo intimidante. Como creador de mundo, un
disenador puede sentirse abrumado por preguntas como: jtengo el derecho de
causar un cambio tan importante en el mundo? ;Cual es el enfoque que debe adop-
tarse cuando se hacen esos cambios? ;Qué cambios son buenos, o justos, y para
quién? Como disenador, ;soy plenamente responsable de mis disefios y puedo ren-
dir cuenta de ellos? ;A quién? ;Se me puede liberar de esa responsabilidad hasta
cierto punto? Si no, ;cémo puedo prepararme para esta responsabilidad y asumir
que puedo rendir cuentas plenamente de mis juicios y mis acciones disefiadores?

Hoy dia entendemos que nuestros disefios pueden cambiar de manera drésti-
ca las condiciones de la realidad que experimenta la gente comun y corriente. El
mundo se esta volviendo cada vez mas un artefacto humano, un lugar disefado.
Algunos cientificos incluso han aplicado un nuevo término a la era actual y la lla-
man Antropoceno o, en otras palabras, la edad humana. No hay un solo lugar del
globo que no haya sido tocado por la actividad humana. Por lo tanto, ser disefa-
dor es ser cocreador de un nuevo mundo. Es una vocacién de enorme responsa-
bilidad, con su concomitante obligacién de rendir cuentas. Es asi incluso si cada
disefiador participa solamente en un acto de disefio minimo y desempeifia un pa-
pel menor en la totalidad del rediseiio de la nueva realidad emergente. Nuestros
disefios siempre seran una entre varias causas de una composicion global que es
un nuevo mundo emergente.

Dado este hecho, ;cudl es la naturaleza de este mundo en permanente reno-
vacion, en el que cada disefiador estd consciente o inconscientemente sirviendo
de partero para traer a la vida diversas cosas a través de su aportacion disefiada?
;Es posible discernir los atributos de un buen disefio y de manera intencional
suscitar su presencia en un ambiente tan complejo? Lo tnico de lo que no tene-
mos la menor duda es que es imposible prever con certeza si un disefio hecho
realidad se traducird en una mejora de la vida humana. Podemos desear que asi

! En el original, “Guarantor-of-Design (g. o. d.)”, juego en el que las iniciales concuerdan con god, la
palabra inglesa para dios. [T.]
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sea, pero nada es seguro antes de volverse real y empezar a tener efectos. Tampo-
co podemos saber cuales seran las consecuencias no planeadas de un disefio y a
quién afectaran. Asi, con esta situacion en mente, ;cuales son las limitaciones
a nuestra responsabilidad, como diseniadores, en la cocreacion de este nuevo mun-
do, y cuales son nuestros deberes fiduciarios? ;Es posible aceptar una responsabi-
lidad ilimitada por el papel que hemos desempenado en la creaciéon del mundo?
Si la asumimos, ;qué implicaciones acarrea para nuestra obligacion de rendir
cuentas por las posibles afectaciones a terceros? ; Coémo podemos ser diseniadores
competentes frente a tanta incertidumbre e imprevisibilidad?

La mayoria de los disefiadores probablemente responderia que en realidad
no tienen ninguna responsabilidad por el todo y que s6lo pueden hacerse respon-
sables de su pequefio trozo de realidad. A menudo los disefiadores se sienten
simples agentes trabajando para un cliente, realizando lo que se les pide a cambio
de un pago justo y reconocimiento profesional. Pero ;estas respuestas son vali-
das? ;Existen argumentos validos para defender que un disefiador no es respon-
sable de su disefio en el contexto del todo? Esta pregunta espinosa es el centro de
este capitulo.

Para la mayoria de nosotros seria de lo mas reconfortante saber a ciencia
cierta que estamos haciendo cosas buenas por las razones correctas; que nuestra
imaginacion y creatividad nos llevan a las conclusiones, soluciones, ideas y dise-
fos adecuados dentro de limites de responsabilidad trazados con claridad. ;Pero
como puede ocurrir esto? ;Es siquiera posible para un disefiador aprender a sa-
ber de esa manera? ;Existe un garante de juicios disefiadores buenos y confiables,
ya sea que se esté disefando una vida, una experiencia, un artefacto, un sistema o
una organizacion?

No es facil responder estas preguntas. Comenzaremos por distinguir entre
dos clases de garantes que entraia el diseno. C. West Churchman usé el concepto
garante como la novena jerarquia cuando formul6 sus 12 “categorias para la pla-
neacion™ vy plante6: “Me acordé de Descartes y su ‘peligrosa travesia’ de duda y su
busqueda de un garante, y de la vision de Kant en la segunda Critica de la huma-
nidad que de manera gradual reconcilia la virtud y la felicidad, y la necesidad de
postular un garante de esta busqueda interminable”?

En una reunion anual de la Sociedad de Investigacion de Operaciones de Es-
tados Unidos, Churchman present6 su formulacién de la categoria del garante,

2 C. West Churchman, The Design of Inquiring Systems: Basic Concepts of Systems and Organization,
Basic Books, Nueva York, 1971, y The Systems Approach and Its Enemies, Basic Books, Nueva York, 1979.
* C. West Churchman, The Systems..., op. cit.
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que dio lugar a una respuesta deslumbrante al concepto de uno de los asistentes.
Recordaba Churchman: “A la hora de la comida pronuncié mi discurso, que cayo
en la alberca sin que nadie le hiciera ningun caso, salvo por una onda. La onda era
Wroe Alderson, que, encantado, sugirié una pequefia adicion: ‘garante del desti-
no’ [guarantor of destiny]... o, en estos dias en que todo tiene su acréonimo, Gop™*

A partir de esta idea, consideremos al garante del destino en relacion con el
diseno. Se trata de discernir al garante de las intenciones humanas. Es la esperada
garantia de que elegir dedicarnos al complejo y arduo proceso disefiador sea una
buena decision, una que asegurara la mejora que deseamos en las vidas de todos
los afectados por el disefio. El lugar y el caracter del garante de destino es la preo-
cupacion fundamental de los clientes y de otras partes interesadas a quienes se
atiende en el proceso diseniador. Es el fundamento en el que pueden colocar su
creencia de que al decidir iniciar un proceso disefiador y participar en él estan
haciendo lo que mas les beneficia.

El objetivo de tratar de obtener alguna comprension decisiva del garante del
destino es encontrar suficiente certeza y seguridad en la capacidad humana de
ocuparse intencional y satisfactoriamente de los asuntos mas profundos de la
vida, que han sido el centro del discurso filoséfico y religioso a través de los tiem-
pos. Dichos asuntos son abordados s6lo de manera indirecta en cualquier proce-
so disefiador. Por ejemplo, ;qué significa ser humano? ;Para qué sirven nuestras
vidas individuales y colectivas?, ;cual es su finalidad? ;Es el cosmos indiferente a
los seres humanos o tenemos alguna relevancia? ;Es el mundo un accidente de la
fisica o es producto de un disefio? ;Puede haber un cambio que sea producto de
la intencion o sélo consecuencia del azar y la necesidad? ; Tenemos derecho a as-
pirar a una mayor comprension de los demds o de nosotros mismos? Aunque
pueden no ser conscientes de ello, el destino es el principal asunto implicito para
los clientes de un disefio. El garante del destino es un contrato tacito entre todos
nosotros, dado lo desconocido, lo que no se puede conocer y las incertidumbres
de la condicién humana; dado que lo que deberiamos hacer es determinable, lo
que tratamos de hacer es posible y lo que podemos hacer cuenta.

A continuacién consideremos la idea afin del garante del disefio, que se cen-
tra en la legitimidad y en la certeza de las acciones y la responsabilidad del disefia-
dor. En nuestro dia a dia como disefiadores rara vez dedicamos tiempo a cavilar
sobre el destino humano. En lugar de eso tendemos a ocuparnos de situaciones
concretas, las cuales atafien a algun proceso disefiador concreto que ocurre en un

* Idem.
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sitio y un momento concretos, con gente y recursos concretos. Al margen de si
elegimos ser conscientes de ellas o no, las preguntas sobre la responsabilidad por
los resultados de las decisiones y las acciones disefiadoras, y la situacion de disefio
concreta, crean dilemas dificiles para los especialistas en la materia. También aca-
rrean consecuencias importantes para los clientes y otros actores interesados.
Dichas dificultades conducen a que el disefiador desee alguna clase de garante, al-
guien o algo que garantice que sus decisiones y sus juicios son los correctos y que
pueden alcanzarse en la realidad. Esto enmarca la busqueda anhelante de un ga-
rante del disefo.

Parece comun entre los disefiadores, incluso en el nivel limitado del proyecto
o programa concreto, no estar dispuestos a aceptar plena responsabilidad por las
consecuencias de sus disefios. En muchos sentidos esto no es sorprendente, pues
asumir una responsabilidad puede resultar no s6lo muy dificil sino también muy
peligroso moral, social y politicamente. Para echar mds luz sobre el tema en cues-
tion y abrirlo a un didlogo reflexivo presentaremos algunos modos en que los di-
senadores suelen atenuar su responsabilidad por sus decisiones de disefio. Sosten-
dremos que estos intentos de divorciarse de la responsabilidad de los resultados
ultimos de sus disefios no pueden justificarse y son inaceptables en virtud del
efecto acumulador de los pequeiios disefios sobre el disefio emergente de la reali-
dad social.

Una de las principales maneras en que los diseiadores eluden su responsabi-
lidad es encubrir sus acciones dentro de la tradicién de “decir la verdad”. En ella
no tenemos que asumir ninguna obligacién por resultados no planeados o por el
todo emergente mas amplio, dado que sélo estamos obedeciendo principios que
trascienden nuestra volicion. Lo tnico que debe preocuparnos es si poseemos o
no conocimiento verdadero y como lo adquirimos. En esta tradiciéon de “decir la
verdad” centramos nuestra atencion en los métodos apropiados de investigacion,
técnicas controladas de observacion y registro, que nos orientan con seguridad
en nuestra busqueda de la verdad fidedigna. Esta manera de abordar la evitacion
desde el disefio es asombrosamente parecida a la tradicion occidental de investi-
gacion cientifica empleada para prescribir la accion.

Sin embargo, el disefio no reside de manera restrictiva en el ambito de la ver-
dad; vive también en el mundo de lo real y de lo ideal. Dentro del contexto de lo
real y el maximo particular, nunca podremos encontrar verdades absolutas que
nos guien en nuestras acciones diseiadoras. Lo anterior obedece a que, como di-
jimos antes, la descripcidn y la explicacion no prescriben la accién. Por otra par-
te, la predicacion y el control no justifican la accién. Como disefiadores no pode-
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mos depender de una fuente de sabiduria externa a nosotros mismos para una
orientaciéon que nos libere de nuestra responsabilidad ultima. Las decisiones de
disefio se sustentan en el juicio, y este utimo a la vez es personal y situacional. Al
final, el diseflo siempre es un acto de fe en nuestras capacidades y en nosotros
mismos.

En ocasiones puede ser complicado manejar la naturaleza de la situacion
real. Le proporciona al disenador un potencial de supremacia y autoridad, que
puede resultar abrumador y aterrador. Es abrumador cuando uno se da cuenta de
que puede actuar en el mundo de tal manera que genere un cambio importante e
irreversible en las vidas de otras personas. Es aterrador cuando la gente lo hace a
uno responsable de estos cambios. O, mas obstinadamente, cuando a uno no lo
responsabilizan puede sentirse poco inclinado a asumir por si mismo el deber de
mejorar en lo que desempenia, lo que quizé perpettia malos habitos al juzgar.

Hay varias rutas, ademas de ésta, que toman los disefiadores para evadir la
responsabilidad. Son estrategias que no necesariamente se eligen de manera
consciente e intencional. No son ticticas exclusivas de los disenadores a los que
les falten valentia o ética. Dichos enfoques son con mucha probabilidad reaccio-
nes muy naturales a situaciones en las que un disefiador se enfrenta a la compleji-
dad y la incertidumbre aturdidoras, o cuando no posee suficientes recursos, co-
nocimiento o destreza para cumplir la tarea que le ocupa.

Todas estas estrategias intentan encontrar alguna base solida y confiable para
justificar las acciones disefiadoras. Es posible calificar este anhelo como la bus-
queda de un garante del disefio, la cual adopta muchos disfraces y puede encon-
trarse en todas las especialidades de la disciplina. La busqueda de un garante del
disefio se interpreta, entre otras cosas, como una manera de reducir la sensaciéon
de aislamiento del disefiador, que puede ser resultado de que asuma la responsa-
bilidad exclusiva o principal de un disefio. El garante del disefio forma un modo
de comparar los juicios y las decisiones de su ejercicio con algtn estandar de bue-
no o malo. Esto le permite al profesional moverse con confianza a lo largo del
proceso disefiador, y al mismo tiempo le da legitimidad al resultado.

No estamos afirmando que todos los disefiadores intentan eludir su respon-
sabilidad de manera consciente. Hay algunos que la aceptan no sélo como algo
necesario (aunque problematico), sino también como un acicate que le confiere
al disefio una cualidad, un cardcter y un atractivo especiales. La responsabilidad
significa rendir cuentas acerca de cdmo emplea uno el poder; usarlo de manera
apropiada y con habilidad para cambiar al mundo es una de las verdaderas mara-
villas de la competencia diseiadora. Creemos, sin embargo, que incluso para
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quienes ya aceptan la responsabilidad es importante reflexionar sobre la fuente, el
lugar y la naturaleza de la que asumen en el disefio.

De manera frecuente, dentro de los equipos de disefio la comunicacién en
torno al tema de la responsabilidad es confusa en el mejor de los casos. Muchos
nos hemos topado con enunciados como: “No creo que tengamos que hacer
es0, no es nuestra responsabilidad’, o “No podemos hacer eso, nadie nos dijo que
lo hiciéramos”. Por esa razén todos los miembros del equipo de diseno necesitan
reflexionar activamente en lo que significa para ellos el concepto del garante del
disefio, y sobre como éste se relaciona con sus colegas, empleadores, clientes y so-
ciedad en su conjunto.

Hay al menos tres razones por las que los especialistas buscan un garante del
disefio, cada una correspondiente a un enfoque distinto. El primero involucra a
los disenadores que tratan de trasladar la responsabilidad, el segundo constituye
un intento de ocultar esta ultima, y el tercero implica que algunos profesionales
esperan eliminarla por completo.

La manera mas comun de eludir la responsabilidad es tratar de restringir los
grados de libertad en el proceso disefiador, trasladando ese compromiso a algo
que esté fuera del control del disefiador. Esto puede hacerse de muchas formas.
Puede pasarse la responsabilidad al proceso disefiador mismo, o a otras personas,
o a algtn principio rector.

Por ejemplo, un disefiador puede usar un método prescriptivo que lo guie al
pie de la letra por todo el proceso de disefio. Mientras mas detallado y rigido sea
el procedimiento, menos grados de libertad tendra el disefiador. Un método
completamente controlado y exhaustivo restringe de manera total su libertad;
significa que es el Gnico que tiene alguna responsabilidad. Si un disefiador sigue
el método con rigurosidad, no se le puede culpar de no ser racional, légico o
competente. El puede mostrar que atendi6 sus lineamientos, y si algo debe criti-
carse es el método, no el disefiador. Cuando un especialista sigue este camino, su
papel se transforma en algo mas parecido al de un simple operador.

Otra manera de trasladar la responsabilidad es pedir ayuda a otras personas.
Un disefiador siempre podra alegar que sdlo estd tratando de satisfacer a alguien
mas: un cliente, un tomador de decisiones, un consumidor, una parte interesada
o un usuario final. El disefiador puede solicitar apoyo a cualquiera de estas per-
sonas en el proceso de una manera que lo libere de responsabilidad. Si siempre
deja que otros elijan y decidan las soluciones, en automatico dejara de recaer so-
bre ¢l toda la responsabilidad. Por desgracia, al mismo tiempo desaparecen la ha-
bilidad y el conocimiento especifico del disefiador, pues ha dejado de ser él quien
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crea la nueva e inesperada composicién arquitectonica. Cuando un disenador
solo produce lo que otras personas quieren o deciden, se convierte en un simple
facilitador.

Quitarse la responsabilidad por cualquiera de los medios descritos no es ne-
cesariamente malo o problematico si de todas maneras surge un buen resultado.
Sin embargo, no es lo ideal. No hay manera de ejercer el disefio como un profe-
sional competente y auténtico si se ha liberado de la responsabilidad con cual-
quiera de estas opciones. Lo que pretendemos sefialar sobre su traslado es que de
todas formas deja una situacion en la que la responsabilidad es patente y esta ex-
puesta a ser juzgada: el inico cambio es que ya no es el diseflador a quien se bus-
ca para rendir cuentas.

Otra estrategia consiste en ocultar la responsabilidad, al menos para que no
pueda ser examinada, lo cual puede ocurrir de varias formas. Aqui comentare-
mos algunas, que denominaremos un quitdrsela de encima interno, externo o
administrativo.

Como un artista, el diseilador puede alegar que el disefio es resultado de una
fuerza interna, como la intuicién, o de un sentimiento que estd mds alla de su
control: el quitarsela de encima interno. Un disefiador que recurre a esta estrate-
gia suele confiar en que este nebuloso estimulo interno es una fuente confiable y
la usa como garante del disefio. Son comunes expresiones como “Confio en mi
intuicion”, “Deja que los sentimientos te guien” o “Sigue los dictados de tu cora-
zOn”. Por definicidn, estas fuentes internas de inspiracién no pueden ser revisadas
por el disefiador, ni por nadie mas. Desde esta plataforma, el especialista sostiene
que ¢l sélo hizo lo que tenia que hacerse en respuesta a dichas fuentes internas.
Como estan situadas mas alla del alcance de nuestra mente consciente y reflexiva,
no podemos analizarlas, revisarlas o influir en ellas, y por lo tanto no es posible
juzgarlas. El diseiador actiia como un mero conducto, un vocero o un mensajero
de su inspiracion interior.

Si se asoma a lo espiritual, encontrara fuentes rectoras externas: el quitdr-
sela de encima externo o espiritual. Puede usarse una fuente espiritual como ga-
rante del disefio para casi cualquier clase de proceso disefiador. Podemos contar
con ella para que nos proporcione conocimiento, ideas y orientacion, aparte de
una consecuencia reconfortante: serenidad. Se recurre a un enfoque espiritual
para ver las cosas de una manera diferente, o para interpretar la realidad de un
modo mas verdadero o ideal. Permitirnos ser conductos de un mandato espiri-
tual nos protege de nuestra responsabilidad como disenadores, lo cual hace que
para cualquier otra persona sea muy dificil examinar, analizar o impugnar las ra-



EL GARANTE DEL DISENO 245

zones detras de nuestras acciones diseladoras. Puede tratarse del susurro de
las musas, las exigencias de los genes egoistas, los mandatos de un dios personal
o las manipulaciones de espiritus malignos; en otras palabras, “el diablo me obli-
g6 a hacerlo” En casos extremos, esto puede orillar a situaciones en las que el di-
seflador deja de ser una entidad individual o independiente y se vuelve esencial-
mente parte de algo que trasciende el ambito humano, algo de lo que es imposible
responsabilizar a la mera capacidad de accion humana.

Una de las maneras mas faciles de ocultar la responsabilidad es incrustar to-
das las acciones en una compleja red administrativa de deberes y relaciones de
autoridad: el quitarsela de encima administrativo. Cuando dicho conjunto esta
suficientemente enrevesado es casi impenetrable; es imposible saber qué conse-
cuencia result6 de cudl causa y cuales decisiones afectaron qué acciones. Lo ante-
rior en efecto le impide a cualquiera saber qué ideas se estin manifestando de
verdad en el disefio. La estrategia administrativa suele ser mas accidental que in-
tencional. En muchos procesos disefiadores terminamos en una situaciéon admi-
nistrativa que en realidad nadie quiso ni planed, y la responsabilidad simplemen-
te parece evaporarse en una red de relaciones tortuosas. Con esta manera de
quitarse de encima la responsabilidad el disefiador ain puede actuar como el au-
tor de unas cuantas partecitas, pero, en relacion con el proceso diseniador global,
ahora es imposible saber quién es responsable.

Igual que en el caso en que se traslada, ocultar la responsabilidad no es nece-
sariamente problematico o malo si los resultados son aceptables. Aunque la estra-
tegia de moverla es muchas veces deliberada, el proceso de encubrirla parece mas
bien no ser intencional. A menudo no es mas que consecuencia de que se hayan
tomado muchas decisiones de manera atropellada o por una creencia arraigada,
vuelta habito, sobre como debe llevarse a cabo el proceso diseiiador.

Cuando un disefiador puede mostrar de modo convincente que el resultado
de un proceso se basa en algo que no es negociable, o subjetivo, pero en cambio
es algo verdaderamente universal, entonces ha conseguido eliminar la responsa-
bilidad. Esto puede conseguirse de varias maneras, pero algunos recursos son
mas comunes que otros.

Uno muy socorrido es el método cientifico. La verdad que se ha obtenido
cientificamente, como el garante del disefio, es un modo de decir que el proceso
no puede terminar mas que de la manera prescrita por las leyes universales de la
légica y la razon. Cuando el proceso disefiador se guia por verdades cientificas, el
disefio adecuado siempre estara determinado en relacion con la naturaleza y sus
leyes inherentes. La naturaleza es el contenedor de todas las respuestas; si obede-
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cemos las reglas que dicta no se nos podra acusar de tomar las decisiones de dise-
o equivocadas.

Otro recurso es usar el principio de la sustentabilidad ecolégica como la
orientacién mas apropiada de nuestras decisiones. Si el disefio de la naturaleza se
asume como algo dado —y suponemos que los seres humanos no tienen ningiin
derecho de cuestionar o de cambiar el orden natural de las cosas—, entonces
todo lo que disefiemos debe estar en completa armonia con la manera como la
naturaleza exige que sean las cosas. La tinica responsabilidad que tiene el disefia-
dor es mantener, o conservar, el disefio originalmente ordenado de la naturaleza.

Incluso a falta de verdades cientificas y universales, o de alguna plantilla o
modelo disefiado por la propia naturaleza, pueden encontrarse sistemas de
creencias que proporcionan los medios para eliminar la responsabilidad. En estos
casos, el disenador sélo actiia de conformidad con algo mas grande, mas verda-
dero o mas majestuoso que cualquier conjunto de criterios que pueda surgir de
las necesidades expresadas por un cliente especifico.

Como tltimo recurso, los diseiadores pueden sencillamente emplear la 16gi-
ca de la cruda realidad cotidiana como argumento para no asumir su responsabi-
lidad. “No hay nada mads que yo pueda hacer”, podria ser el lamento de un disefa-
dor. En este caso, se siente constreiiido por una situacion real y concreta y por lo
tanto sostiene que en el resultado de su disefio no intervienen la eleccion o la voli-
cion. Aqui estamos dejando que el azar o el destino sea nuestro garante del disefo.

Todas estas elecciones por lo general pueden verse como intentos de restrin-
gir los grados de libertad en una practica disefiadora, pero difieren de forma sig-
nificativa en su modo de operar en la practica y en los tipos de suposiciones
que tienen sobre el papel del disefiador. No hay respuestas simples a las preguntas
“quién deberia tener alguna responsabilidad en el disefio? ;Cémo deberia ponerse
en operacion esta responsabilidad?” Las respuestas se nos seguiran escapando,
asi como nunca conoceremos la diferencia precisa entre lo particular y lo verda-
dero. Nunca encontraremos una respuesta absoluta o universalmente correcta,
pero creemos que es posible defender que, con base en nuestra definicion de lo
que es un buen disefio, si alguien quiere ser un buen profesional en la materia
no hay manera de que justifique un traslado, el ocultamiento o la eliminacién de
la responsabilidad por sus acciones.

Dadas nuestras vidas tan ocupadas, a menudo queremos minimizar los es-
fuerzos y la energia necesarios para llevar a cabo las cosas que necesitamos. Bus-
camos formas de hacer que las cosas pasen sin que tengamos que prestarles toda
la atencién. Esto también ocurre en el disefio. Como es muy demandante y en
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esencia muy personal, ocupa mucha energia intelectual. Si tenemos miedo de no
hacer lo correcto en un proceso disefiador, es muy normal que busquemos mane-
ras de reducir la necesidad de gastar energia y dedicacion personal mientras nos
ocupamos de esta inquietud.

Sin embargo, no hay un garante de disefio “alla afuera” que nos permita con-
servar energia individual y minimizar la concentracién que nos requiere. Ningtin
recurso descrito en este capitulo es candidato valido para ese garante. El disefio
consiste en crear una nueva realidad, y en ese proceso no hay nada dado. No hay
teorias, métodos, técnicas o herramientas que puedan calcular, prever o visuali-
zar la mejor realidad futura genuina. El verdadero futuro no existe como un he-
cho objetivo y predeterminado. Como seres humanos, tenemos la capacidad de
crear un futuro diferente que sélo esté restringido por nuestra realidad presente y
por nuestra imaginacion.

Asi, dado que nunca puede eludirse la responsabilidad, ;esto donde nos colo-
ca? ;Podemos encontrar un garante de disefio donde sea? Sostenemos que, de he-
cho, sélo es posible mediante el cultivo de nuestra propia personalidad disenadora.

La personalidad de un disefiador es su nucleo. Un especialista en la materia
no puede emitir ningun juicio basado de manera exclusiva en el conocimiento
exhaustivo. Los juicios siempre dependen de sus valores medulares, como se ex-
pone en el capitulo viir. El juicio disefiador, en este sentido, es un acto de fe en
nuestros valores y nuestras creencias esenciales. El profesional tiene que creer
en su capacidad de hacer buenos discernimientos. En disefio vemos toda clase de
juicios, todos con las raices bien plantadas en la personalidad de quien lo conci-
be. Se trata de la totalidad del ser humano del diseniador. Esto nos pone en la si-
tuacion de tener que considerar a este dltimo como un individuo autorreflexivo
con una personalidad completamente desarrollada que se manifiesta en las tareas
del disefio e ilumina los valores, las creencias, las habilidades, la sensibilidad, la
razon, la ética y la estética del disefiador.

Asi pues, los disefiadores deben aprender a aceptar la responsabilidad dise-
nadora como algo integral a su personalidad individual. Pero ;cémo es posible
reducir el estrés y la preocupacion que ellos sienten de forma invariable respecto
de dicha responsabilidad? Pensamos que mientras mejor comprenda un disefia-
dor la verdadera naturaleza de su ejercicio profesional, mejor podra enfrentar la
responsabilidad del disefo. Esto, a su vez, aumenta la dicha de crear nuevos obje-
tos o cosas. Cuando un disefiador se da cuenta de su habilidad y sus aptitudes, asi
como de sus deficiencias, puede resolver los dilemas de la responsabilidad del
unico modo que funciona: aprendiendo a vivir con ellos.
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Lo anterior concuerda con el razonamiento de Martha Nussbaum cuando
sostiene que necesitamos una educacion que libere a los estudiantes. Cuando esto
ocurra contaremos con educandos que hayan “mirado hacia si mismos y cultiva-
do la capacidad de separar los simples habitos o convencionalismos de aquello
que pueden defender con argumentos”’ Esto no sélo les ayuda a volverse mas
responsables en lo personal de su trabajo creativo, sino que les permite “ser due-
nos de su propio pensamiento y su propia expresion, lo cual les confiere una dig-
nidad que esta mucho mas alla de la dignidad externa de clase y categoria” Nuss-
baum argumenta que ésta es la inica manera de cultivar estudiantes que no sean
relativistas morales sin sentido critico. Para ella, ser dueios de nuestra propia
mente nos permite comprender que “algunas cosas son buenas y otras malas, al-
gunas son defendibles y otras indefendibles”.

Lo mismo puede afirmarse de los disefiadores. Debemos alimentar la digni-
dad de nuestra propia mente con el fin de cultivar la habilidad necesaria para
emitir juicios disefiadores avanzados, en el nivel de nuestras aptitudes, en cual-
quier situacién singular. Para que esto ocurra, los disefiadores necesitan cultivar
una personalidad fuerte. Estamos de acuerdo con Nussbaum cuando sefiala que
es posible ensenarles a los estudiantes “como argumentar rigurosa y criticamente,
de tal manera que puedan llamar a sus mentes suyas propias’.

Robert Nozick® plantea que para crear personalidad tenemos que vivir la vida
examinada. Como Nussbaum, parece argumentar en contra de la idea de un ga-
rante externo. Escribe: “Cuando nuestras propias reflexiones gufan nuestras vi-
das, es nuestra vida lo que estamos viviendo, no la de alguien mas”. Para ser bue-
nos disefiadores debemos basar nuestras acciones y nuestros juicios disefiadores
en nuestro caracter medular, en la personalidad que hemos cultivado.

Ahora bien, ;como aprendemos a confiar en nuestro caracter medular, o in-
cluso conocerlo? Una manera es revisar de manera continua nuestra practica y
nuestros pensamientos. Donald Schon describe este examen como dos tipos
de reflexion: reflexion en accion y reflexion sobre la accién.” La primera es un proceso
reflexivo de primer orden que se centra en cada juicio o accién que se realiza en
el proceso de estar diseflando algo en particular. La segunda es un proceso re-
flexivo de segundo orden que implica distanciarse de cualquier juicio inmediato

> Martha C. Nussbaum, Cultivating Humanity: A Classical Defense of Reform in Liberal Education,
Harvard University Press, Massachusetts, 1997.

¢ Robert Nozick, The Examined Life - Philosophical Meditations, Touchstone Books, Nueva York,
1989.

”Donald A. Schon, The Reflective Practitioner, Basic Books, Nueva York, 1983.



EL GARANTE DEL DISENO 249

que tenga lugar dentro de un proceso disefiador especifico, a fin de concentrarse
de forma reflexiva en nuestra conducta disefiadora en general.

Es un enfoque que coincide con las ideas de James Hillman cuando analiza la
personalidad y la vocacién.® El argumenta que el carcter de una persona posee
una vocacion; con el fin de tener una vida plena, uno debe vivir de conformidad
con su vocacion. Desde el punto de vista del disefo, interpretamos que lo ante-
rior significa que cada individuo esta convirtiéndose en un diseniador singular y
tiene que formar su personalidad disefiadora de acuerdo con su vocacién de dise-
fno. Esto no puede hacerse si se descuida el desarrollo de la personalidad con la
esperanza de encontrar un garante externo.

De ese modo, una vez mas llegamos a la conclusién de que no se justifica un
garante externo del disefio, ni siquiera si se siente la necesidad de que lo haya. Los
disefiadores deben aceptar la responsabilidad de todo lo que disefien y ésta debe
ser parte integral de su personalidad. Debe confiarse en que cumpliran sus obli-
gaciones, no sélo con sus clientes sino también con una autoridad superior, una
que se preocupa por el bien de los demas y del ambiente en el que interactuamos.

Con este requisito afiadido no se pretende restringir la aptitud de un disefia-
dor para el disefio, sino mejorar su capacidad de crear mejores cosas que, a su
vez, tendran menos resultados no planeados o indeseables. Cualquier consecuen-
cia negativa que provoque un disefiador al aceptar sus responsabilidades puede
mitigarse de manera parcial con una mejor ensefianza, capacitacion profesional y
autorreflexion permanente.

Desde el punto de vista de la ensefianza hay una gran diferencia entre el conoci-
miento de disefio y el conocimiento sobre el disefio. Saber como disenar no necesa-
riamente significa que el especialista comprende lo suficiente el papel que debe
desempenar. Tener una buena comprension del disefio es el primer paso hacia el
fomento de una personalidad disefadora madura.

Reflexionar sobre la responsabilidad, como hemos hecho en este capitulo, es
una manera de entender mejor el disefio. Si se toma en serio, proporcionara al di-
seniador las herramientas intelectuales que se necesitan para hacer visibles en el
diseno los asuntos de la responsabilidad, detonando de ese modo un mayor dia-
logo y un pensamiento reflexivo mas profundo.

Ahora que sabemos como hace la gente para trasladar, ocultar o eliminar la
responsabilidad, podemos empezar a evaluar nuestros propios habitos y nuestras
preferencias. Los estudiantes de disefio o los disefiadores profesionales pueden

8 James Hillman, The Soul’s Code: In Search of Character and Calling, Random House, Nueva York, 1996.
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hacerlo con facilidad mientras se dedican a diferentes proyectos. Un analisis atento
de como se explica la responsabilidad mostrara no sélo la complejidad del tema
sino que revelara algunos modos de canalizarla que nos permitan enfrentarla de
maneras abiertas y constructivas. Esta disposicion aumentada del disefiador para
aceptar la responsabilidad requiere que la sociedad también asuma su parte y, en
lugar de blandir respuestas vengativas en busca de culpables, comparta la respon-
sabilidad ultima por los resultados del disefio.

Ahora, mas que nunca, se necesita un dialogo serio sobre la responsabilidad
del disefio, sobre todo dada la velocidad con que estamos disefiando nuevas tec-
nologias, duras y suaves, que cambian de manera radical los fundamentos, la es-
tructura y la dindmica de nuestra realidad social tal como la conocemos. Incluso
si la creacion de cada disefiador en lo individual no es principalmente responsa-
ble de la totalidad de los cambios que han traido consigo los nuevos disefios, esa
totalidad es una consecuencia emergente de cada pequefa aportacion del disefo.
Por lo tanto, cada diseniador tiene un papel importante y significativo en el mun-
do disefiado en el que todos vivimos.



QUINTA PARTE
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Es buen momento para pensar en dar cierta convergencia a la travesia de diver-
gencia e inmersién que hemos hecho en este libro; es buen momento, pues, de
empezar a agrupar lo que se ha visto en el recorrido. Mucho de lo que se ha pre-
sentado en estas paginas, ademas de cualquier pregunta y nociéon que pueda for-
mularse el lector, se repasara con mayor detalle y pertinencia en los procesos rea-
les de aprender a volverse un disefiador y ejercer como tal.

Hay dos maneras bien diferenciadas en que las cosas pueden agruparse sisté-
micamente. La primera es a través de relaciones; a saber, estableciendo sus simili-
tudes y sus diferencias. La segunda, mediante conexiones; es decir, vinculando o
uniendo unas cosas con otras. Asi, agrupar tiene que ver con lo que identifica
algo como similar y lo que vincula las diferencias.

Ademas, las cosas pueden agruparse si se mantienen niveles multiples de re-
solucién o se resuelven opciones multiples al mismo tiempo.* Es la capacidad de
mantener en perspectiva, de manera simultanea, el cuadro completo y los deta-
lles, o de entender lo individual y lo colectivo en unidad conectiva. Implica la ca-
pacidad de integrar perspectivas incompatibles al disolverlas en una mezcla co-
mun. Supone asimismo integrar las tradiciones de investigaciéon en un todo
organizado de modo que, por ejemplo, el disefo, el arte, la ciencia y las tradicio-
nes espirituales se agrupen en una estrategia global. Esta clase de agrupamiento
no es un tipo de suma o agregado sino un proceso de “barrido”** que relacione
las cosas, las amontone en composiciones y las conecte con todos emergentes.

La promesa del diseno no puede cumplirse por si sola. El pensamiento de di-
seflo y la accion disefiadora se dan en un entorno de historia, tradicién y fuerzas
naturales. Radica al lado de otras tradiciones de investigacion que ayudan a en-
tender mejor y mas a fondo la condicién humana. El resurgimiento del disefio lo
coloca, como una tercera cultura, al lado de la ciencia y las artes y las humanida-
des en las tradiciones de investigacion académicas. Para que el disefio madure de
modo satisfactorio como una tradicion equivalente, tiene que criarse dentro de una

* Roger Martin, The Opposable Mind: How Successful Leaders Win through Integrative Thinking, Har-
vard Business School Press, Massachusetts, 2007.
** Edgar A., Jr.,, Singer, Experience and Reflection, University of Pennsylvania Press, Filadelfia, 1959.
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cultura en el ambito que le dé apoyo, reforzada y promovida por la conducta si-
nérgica de una cultura de disefiadores.

Hacerse disefiador es un proceso de integrar el cultivo de la persona en su to-
talidad —a saber, mente, cuerpo y espiritu— con el cultivo de la pericia profesio-
nal. Esto puede caracterizarse como el cultivo de la vida interior del disefiador, de
manera concomitante al ascenso desde principiante hasta niveles de experto ruti-
nario, experto en adaptacion y experto disefiador. El proceso de combinar la pre-
paracion —hacerse disefiador— y la praxis —ser disefiador— es un buen ejemplo
de cdmo pueden agruparse diversos conceptos y experiencias en un todo unifica-
do. El aprendizaje y la praxis del disefio dependen de que se preste una completa
atencion al progreso personal y colectivo en la comprension (entendimiento) y la
competencia (habilidades). Significa aprender a implicarse en la investigacion
para la accion, asi como actuar con esmero y competencia.



XIV. HACERSE DISENADOR

NADIE empieza su carrera en disefio siendo un disefiador —surgiendo como un
disefiador hecho y derecho a la hora de su nacimiento— sino que cada uno se in-
volucra en el proceso de hacerse alguien en particular desde el principio de nues-
tra existencia. Para hacerse disefiador es indispensable participar en procesos de
aprendizaje que conduciran a nuestro desarrollo como individuos con ciertas ha-
bilidades; a dominar los elementos necesarios que conforman una competencia
diseadora adecuada.

Hacerse disefiador también significa madurar como una persona en su totali-
dad dentro de entramados vitales mas amplios, tanto naturales como sociales y
culturales. Significa pasar de ser un principiante a convertirse en un experto; ha-
cerse un experto rutinario, un experto en adaptacion y, finalmente, un experto di-
sefiador. Significa estar al servicio de un experto en valor. Significa escuchar la
orientacion interna de la semilla de la personalidad, que presiona para tener una
expresion plena en una vida bien vivida.

Nadie llega al mundo equipado por completo en lo intelectual y lo fisico para
navegar e intervenir en los cursos turbulentos de su propia vida. Por fortuna, los
seres humanos tienen la ventaja de poder obtener competencia en disefio desde
el principio dada la existencia de la pericia a priori. Nacemos con virtudes y pre-
ferencias intelectuales que nos permiten tomar parte en experiencias educativas
tempranas como protodisefiadores. Cualquiera que desee hacerse disefiador ne-
cesitara fortalecer las areas débiles o faltantes y después perfeccionar esas virtu-
des primarias o competencias innatas que ya estan en su lugar.

Existe el acuerdo general de que los seres humanos vienen al mundo progra-
mados para algunas cosas, entre ellas la capacidad de aprender las cuestiones im-
portantes y necesarias que la naturaleza no proporcioné desde un principio. Una
de las capacidades programadas mas basicas radica en formular esquemas (véase
el preludio de este libro): desde grandes esquemas de significacion global como
cosmologias y filosofias hasta esquemas tdcticos sobre cdmo hacer las cosas de una
manera concreta y practica. Dichas representaciones negocian entre nuestras ex-
periencias personales del mundo exterior —el mundo percibido— y nuestras
mentes conscientes y subconscientes en accion.

255
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Aunque todos venimos al mundo con cierto potencial para el disefio, y todos
participamos en actividades relacionadas con éste en nuestra vida diaria, es im-
portante recordar que a las personas, que nacen con diferentes fortalezas y pre-
ferencias, tanto en lo intelectual como en lo fisico, les toca la tarea de manejar
deliberadamente los procesos para convertirse en disefiadores cien por ciento
competentes. La gente puede tener una trayectoria predeterminada que oriente
su desarrollo a lo largo de los afios, como ejemplifica el concepto griego de entele-
quia (el principio vital que guia el desarrollo y el funcionamiento de un individuo
o de un sistema viviente).

Las elecciones de vida que hacen las personas como consecuencia de lo que
aprenden y viven pueden estar sesgadas en una u otra direccién por influencia de
una profunda predisposicion, lo que James Hillman llama el cddigo de las almas:'
el demonio de cada persona. Sin embargo, la responsabilidad de actuar con deli-
beracién a la hora de administrar cémo nos haremos disefiadores radica en el
libre albedrio que cada quien posee a priori.

Esto significa que las personas pueden tener diferentes relaciones con el dise-
fo. Algunos se volveran disefiadores excepcionales y entregados; otros se haran
disefiadores diletantes, y unos mas, paladines del disefio, mientras que otros tan-
tos aprenderdn a relacionarse de manera colaborativa con otros colegas. La gente
puede optar por tomar o no cualquiera de estos caminos, pero nadie estd exclui-
do por naturaleza de transitar por ellos. Cualquiera puede volverse un disefiador
o vincularse con el disefio.

Si uno opta por hacerse disefiador hay que enfrentar muchos desaftios de-
mandantes, pero posibles de llevar a cabo. Uno de éstos tiene que ver con la nece-
sidad de equilibrar la obtencion de competencias en el disefo o la praxis disena-
dora con el desarrollo de nuestra propia personalidad como especialistas en la
materia. La personalidad del diseiador es tan importante para alcanzar el éxito
como cualquier habilidad o pericia disefiadoras.

Es dificil, si no imposible, conocer todos los elementos necesarios en la com-
posicion de un disefiador competente y saber como hacer para componer la
compleja mezcla de atributos. A pesar de esa incertidumbre, se puede obtener
el entendimiento suficiente para seguir adelante. Es posible evaluar el desarrollo
de las capacidades disefiadoras mediante una utilizacién reflexiva de esquemas
utiles, desde el que abarca todo (el universal) hasta el especifico (el particular)
como guias a través de un paisaje desconocido.

! James Hillman, The Soul’s Code: In Search of Character and Calling, Random House, Nueva York, 1996.
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Para hacerse disenadora, una persona debe luchar con varios aspectos y es-
quemas de conocimiento que son especificos del disefio y que se abordan en
este capitulo. También revisamos las nociones de filosofia del disefio, de metadi-
sefo, de epistemologia, de erudicion e investigacion del disefio, todas ellas fun-
damentales para cualquier interpretacion de la materia de estudio y de lo que
constituye la pericia disehadora. Dedicaremos este capitulo principalmente a la
discusion de dichos esquemas de alto nivel relacionados con el proceso de hacer-
se disefiador.

Empezamos la exploracion con nuestro primer gran esquema: la filosofia del
diserio. La filosofia del disefio es diferente de la filosofia de la ciencia y otras for-
mulaciones de esta disciplina para la investigacion académica. Una filosofia del
disefio tiene un objetivo distinto porque se centra en lo que distingue a este ulti-
mo de otras formas de investigacion y accion; por ejemplo, en crear cambio de
manera intencional. Responder la pregunta de qué es la filosofia en general, o
de cualquier modo definitivo, por supuesto resulta dificil y esta mas alla de los al-
cances de este libro. Sin embargo, si queremos hacer algunos comentarios sobre
la nocion de lo que constituiria una filosofia del disefio desde la perspectiva de
apoyar la aspiracion de una persona por volverse disefiadora e influir en ella.

La interpretacion tradicional de la filosofia favorece el pensamiento abstracto
por encima de acciones concretas y del hacer. Este desequilibrio es lo que se men-
ciona, en la primera parte de este libro, como consecuencia de la divisiéon de so-
fia. Una filosofia del disefio aborda el amor a la sabiduria como una dedicacién a
la reconstitucion de la sofia; en otras palabras, la reunificacion de la investigacion
y la accién o, en términos mas especificos, la investigacion para la accion. Las ac-
ciones que crean la cosa adecuada, para la gente adecuada, en el momento ade-
cuado, en el lugar adecuado, de la manera adecuada, por las razones adecuadas,
son sabiduria disefiadora. Un esquema que formula y orienta tal investigacion en
este nivel superior —y lleva a una comprensién de los medios y los fines para la
accion prudente— se vuelve parte de la filosofia del diseiio.

Una filosofia del disefio solida puede, y debe, tomar parte en diversos propo-
sitos y actividades (véase la figura x1v.1).

Como ejemplo, cualquier interpretacién mas profunda del disefio se apoya en
un fundamento de suposiciones filosoficas acerca de la naturaleza de la investiga-
cién y la posibilidad del cambio intencional y significativo (véase la figura x1v.2).

Es evidente que también es factible formularse suposiciones universales o
particulares de muchas otras ideas medulares. Una filosofia del disefio puede me-
dirse por cuan bien abarca el ambito del disefio y cudn profundo explora el signi-
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- conectar la filosofia del disefio con metapreocupaciones: metadisefo,
metafisica, ética, estética, etcétera

- identificar postulados y axiomas del disefio basicos y fundamentales
— abrir accesos a los medios para formular esquemas estratégicos y tacticos

- formular la investigacion de disefio como una forma compuesta
de investigacion que unifica el conocimiento

- definir las especificaciones para el disefio del disefador

- formular los medios para ver y valorar lo particular o el maximo particular
- determinar la naturaleza de la formacién de juicios

- crear conocimiento para la accién

— ocuparse de la conjuncién de ideas, conceptos y experiencias

- posibilitar la capacidad de mantener paradojas sin paralisis

— definir la aceptacion de limites, responsabilidades y rendiciéon de cuentas
del disefio

- determinar la naturaleza y las actividades de la erudicién del disefio

F1GURA x1V.1. Filosofia del disefio

ficado y las consecuencias de cada suposicion. Todo aspirante a diseiador pasa
por un proceso ya sea intencional o inconsciente en el que formula una filosofia
elemental del disefio. Qué tan bien maneje cada quien el proceso de hacerse di-
seflador depende en parte de cuan cuidadosa y conscientemente se ocupe de él.
Depende de cuanto esmero se dedique a explorar a plenitud la naturaleza subya-
cente del disefio y de la capacidad de la persona para encuadrar y formular esas
consideraciones y reflexiones en alguna forma de filosofia del disefio coherente e
individual. No estamos asegurando que hacerse disefiador signifique tener que
suscribir una filosofia del disefio prescrita; por el contrario, se trata de una lucha
constante con el asunto, de explorar qué tiene sentido de acuerdo con nuestras
propias predisposiciones y nuestros propios deseos.

El siguiente tipo de esquema se ubica en el nivel de metadisefio. Muchas cla-
ses de situaciones exigen cambios, de varias especies y magnitudes, tanto en las
vidas de las personas como en las de los sistemas sociales. El disefio no es siempre
la mejor manera de abordar determinada situacion; la pregunta que debe plan-
tearse en cada caso es: ;el disefio es el mejor enfoque a aplicar aqui? Si lo es, ;por
qué? Sino lo es, spor qué no?
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- la voluntad de disefio es libre albedrio
- los garantes del disefio y los garantes del destino avalan el disefio

- loideal (y la investigacion de disefio ideal) es una expresién
de desiderata

- el disefio es la reconstitucion de la sofia
- las conjunciones, los dilemas y la aceptacion son “compras” obligadas

- loreal (y la investigacion ontoldgica real) se revela a través
de la investigacion sistémica

- la sistémica es la I6gica del disefio
- lo particular y el mdximo particular son reales

- laverdad (y la verdadera investigacion cientifica) confirma los conceptos
de disefio

— el servicio determina la capacidad de accién
- los postulados y los axiomas del disefio son especificos del disefio

- los esquemas (los grandes, los estratégicos y los tacticos)
son primordiales para la investigacién de disefio

- los juicios inconscientes forman partes de disefio

FIGURA x1V.2. Suposiciones del disefio

En el nivel del metadisefo, las deliberaciones y las decisiones concernientes a
los enfoques estratégicos no estan en manos del disefiador; por el contrario, es el
cliente, u otro tomador de decisiones, quien determina si el disefo es el enfoque a
elegir para una situacion concreta. Lo anterior significa que se necesita un enten-
dimiento del disefio, no sélo en el nivel en que este tltimo tiene lugar en realidad,
sino también en un metanivel. Se necesita esta cultura del disefio mas extensa
para informar y orientar a clientes y partes interesadas sobre cuando hay que re-
currir al mismo para realizar el cambio que se busca, y cuando es mejor buscar
un enfoque distinto.

Cualquiera que esté haciéndose disefiador necesita tomar parte en asuntos de
metadisefo, para entender el contexto mas amplio dentro del cual se practica el
diseno. Hacerse disefiador significa aprender a reconocer cuando su ejercicio es o
no el enfoque apropiado para un cambio que intervenga en determinada situa-
cién. Sélo alguien que entienda a la perfeccion las limitaciones del disefo, asi
como su potencial, puede determinar si una situacion indeseable o problematica
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puede o no “resolverse” si se aborda desde el disefio mismo. Hacerse disennador
implica, por lo tanto, volverse un defensor reflexivo de su practica cuando es el
enfoque apropiado y alguien que con honestidad aboga por no recurrir a éste
cuando no es la aproximacién mas indicada. Cualquiera que ejerza el disefio for-
mara parte de una cultura en el ambito mas extensa, y en tal calidad servira como
vocero de esa cultura en otras esferas de interés, y al mismo tiempo tendrd la en-
comienda de implicarse en el desarrollo en curso de una cultura de disefio. Un
papel asi requiere un entendimiento profundo de la filosofia del disefio y de este
ultimo como investigacion para la accion.

La epistemologia es el estudio reflexivo de la investigacion. Entre las muchas
formas que se usan al respecto, la investigacion de disefio es una que merece que
se le dedique un examen detenido. En primer lugar, es importante entender algu-
nos aspectos relativos al “diseio” de investigacion en general. Para empezar, en
todo disefo de investigacion siempre hay una epistemologia subyacente; en otras
palabras, cualquiera que participe en cualquier forma de investigacion lo hace
sustentado en algunas ideas fundamentales sobre lo que es el conocimiento,
como puede captarse o crearse, y qué determina que uno sea valido y confiable.
Con base en estas suposiciones esenciales, un investigador participa en el proce-
so de disenar una forma de investigacion apropiada para sus propositos, la situa-
cion especifica y las necesidades de las partes interesadas involucradas.

Muchos pensadores han dedicado un tiempo considerable a explorar cuales
podrian ser los mejores disefios de investigacion. Por ejemplo, los de C. West
Churchman? son ejemplos de epistemologias —basadas en escuelas filoséficas de
pensamiento histéricas— disefiados para revelar verdades “confiables”; en otras
palabras, aquello que es verdadero. Puede adoptarse el mismo enfoque para dise-
far epistemologias con las que se quiera revelar lo que es real y lo que es ideal, in-
fluidas por escuelas contemporaneas de pensamiento filosofico.

Una epistemologia del disefio es una forma de investigacion que se ha conce-
bido para apoyar un enfoque de disefio. Puede verse como un esquema estratégi-
co basado en el estudio reflexivo de formas de obtener conocimiento, sobre mé-
todos, validacion y alcance, que sirva para la acciéon. Un esquema asi también se
vuelve la base para formular qué determina una creencia justificada en los re-
sultados de la investigacion de disefio. La epistemologia del disefio pregunta:
;qué puede saberse sobre la investigacion de disefio? ;Coémo puede confiarse en

2 C. West Churchman, The Design of Inquiring Systems: Basic Concepts of Systems and Organization,
Basic Books, Nueva York, 1971.
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que nos llevara a buenos argumentos, acciones y resultados de diseno? Y ;qué
significa, para un disefiador, saber?

La manera en que formulen o esquematicen la epistemologia del disefio los
pensadores o practicantes del disefio determina la estrategia para disefiar proce-
sos de aprendizaje y definir contenido académico apropiado para guiar a los estu-
diantes con el fin de que se vuelvan disefiadores. Si se asume que la ensefianza
del disefio es producto de una epistemologia cientifica, entonces la erudicién de
la disciplina y los programas académicos de la materia tendran un formato con
rasgos de ciencia. Si, por el contrario, se asume que el aprendizaje del disefio es la
formulacién congruente de una epistemologia basada en el disefio, entonces los
estudios académicos y la pedagogia se ejerceran de acuerdo con eso. Un esquema
apoyado en la idea de centros podria ayudar a explicarlo (véase la figura x1v.3).
Cada tipo de centro en este esquema revela como diferentes principios o episte-
mologias fundamentales acarrean resultados concretos.

Los especialistas suponen a veces que el conocimiento se genera a través de
analisis cada vez mas reduccionistas, una mayor especializacién y una divergen-
cia mas profunda de cualquier centro de interpretaciéon comun. Esto conduce a
un centro abandonado y se traduce en instituciones académicas, como universi-
dades, sin un centro unificador y sin puntos de encuentro o prop6sitos comparti-
dos. Se traduce en programas académicos y profesionales, y disciplinas cada vez
mas especializadas, que estan aislados unos de otros. También se traduce en em-
presas o instituciones que no saben qué se halla en el fondo de su proyecto y cual
es su centro de gravedad.

pericia
-~

particulares
verdaderos

r f )
\ )
w
especializacion <
centro abandonado centro suave centro duro centro liquido
plan de estudios plan de estudios plan de estudios plan de estudios
y especializaciones interdisciplinario/ medular de disefio
disciplinarios multidisciplinario

F1Gura x1v.3. Centros
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Los especialistas también pueden suponer que las verdades universales y ge-
neralizables de disciplinas divergentes pueden amontonarse en un centro suave
de interdisciplinariedad o multidisciplinariedad. La idea es que alguien, de algu-
na manera, podra crear una suma global, una interpretacion colectiva desde este
acrecentamiento.

Otros expertos pueden suponer que todas las verdades universales o contin-
gentes surgen de un centro comun, fundamental, de principios y leyes comparti-
dos; un centro duro de consiliencia. A partir de esta suposicidn, las universidades
crean planes de estudio medulares comunes a toda la oferta de disciplinas y pro-
fesiones a lo largo del campus. Todas estas apreciaciones surgen de una epistemo-
logia cientifica compartida y parecen razonables, aunque tengan enfoque y resul-
tados diferentes, en el contexto de producir conocimiento y resultados cientificos.

Para los especialistas en disefo, las suposiciones son distintas. Los disefiado-
res necesitan saber todo lo que, dentro de lo que cabe, es posible conocer de una
situacion desde una perspectiva sistémica. En disefio no es posible usar enfoques
reduccionistas que solo toman en cuenta ciertos aspectos y descuidan otros. Es
imposible usar un enfoque de centro duro, pues cada situacion de disefio es un
maximo particular y requiere su propia interpretacion singular. Es imposible
usar un enfoque de centro suave, pues éste conduce principalmente a interpreta-
ciones multiples desde una multitud de perspectivas y, por ende, no proporciona
una base integradora para el disefo.

Desde una perspectiva de disefio puede suponerse que el centro de un siste-
ma de investigacion es un centro liquido, que se mezcla y se ve enriquecido con
aportaciones de una diversidad de fuentes que llevan a soluciones sobresaturadas
y que, con una ligera perturbacion, cristalizan en interpretaciones unificadas de
situaciones particulares.

Epistemologias diferentes conducen a ambientes radicalmente distintos que
pueden ser mas o menos apropiados para apoyar el aprendizaje del disefio. Por
desgracia hoy en dia hay muy pocos ambientes educativos o profesionales produ-
cidos sobre una epistemologia del diseno que refleje la materia de una manera
apropiada. Esto explica por qué hacerse disefiador puede significar una lucha o
una dificultad en muchas instituciones educativas existentes. Cuando no hay una
epistemologia del disefio bien desarrollada en el ambiente de aprendizaje se vuel-
ve responsabilidad de la persona que esta en el proceso de hacerse disenador de-
terminar como y qué “saber” en cuanto disefiador. Una interpretacion personal
de la epistemologia del disefio se vuelve un instrumento para usarse mientras se
navega a través de ambientes y procesos de aprendizaje.
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« erudicion de descubrimiento
« erudicion de integracion

« erudicion de aplicacién

- erudicion de ensefianza

FIGURA X1V.4. La erudicion redefinida

La epistemologia estd natural y estrechamente relacionada con la nocién de
estudios académicos. Se suelen poner en tela de juicio las formas tradicionales
de estos estudios durante discusiones sobre como mejorar la practica de los edu-
cadores, la estructura de los programas académicos y los indicadores de aprendi-
zaje. Esos momentos de reflexion también dan oportunidad de reconsiderar, de
manera mds general, el valor de la ensefianza para la sociedad. Los estudios aca-
démicos son un concepto importante que no es facil definir. Sin embargo, la Fun-
dacién Carnegie para la Educacion Superior® argumenta a favor de reemplazar
los indicadores existentes de erudiciéon con cuatro nuevos tipos al respecto (véase
la figura x1v.4).

Por lo general se considera que los eruditos son académicos que llevan a cabo
investigaciones, publican y transmiten su conocimiento a los alumnos o ponen
en practica lo que han aprendido como expertos. Este perfil define por lo general
el proposito de los doctorados y la estructura de los programas de posgrado. En
la actualidad existen otras clases de grados doctorales avanzados diseniados para
servir a las profesiones y las especialidades afines que han tomado prestados y
adaptado los medios y los objetivos de esta plantilla doctoral.

El informe de la Fundacién Carnegie para la Educaciéon Superior argumenta
a favor de cambiar las prioridades normativas del profesorado a las cuatro que se
enumeran en la figura x1v.4. Muchas universidades e instituciones de estudios su-
periores han visto lo anterior como la oportunidad de explorar de manera con-
ceptual, si no concretamente, nuevas formas de erudicion entre el profesorado.

Entonces, ;como se veria un nuevo enfoque de la erudicion del disefio, si-
guiendo el ejemplo de la lista de Boyer pero recordando que dicho conocimiento
vasto se sustenta en la epistemologia del disefio y no en la epistemologia cientifi-
ca? La erudicion del disefio podria dividirse en cuatro formas afines en un esque-
ma simétrico (véase la figura x1v.5).

? Ernest L. Boyer, Scholarship Reconsidered: Priorities of the Professoriate, Carnegie Foundation for the
Advancement of Teaching y Association of American Colleges and Universities, Stanford, 1990.
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« erudicion de la investigacion del disefio para la accién
(con referencia al descubrimiento)

« erudicion de la sistémica
(con referencia a la integracion)

« erudicion del servicio y la capacidad de accién
(con referencia a la aplicacion)

« erudicion del aprendizaje y la capacitacion
(con referencia a la ensefianza)

FIGURA X1V.5. Erudicion del diserio

Sin embargo, la erudicién del disefio es, evidentemente, algo mas complicado
que estos cuatro candidatos. ;Qué significa estar comprometido por completo
con la erudicion del diseio? Para empezar, significa centrarse en plantear pre-
guntas —de la clase apropiada—. El disefio es, en esencia, un proceso divergente:
una busqueda, una mision, a diferencia de una investigacion cientifica, que es,
por encima de todo, un proceso de investigacion convergente que, si es satisfacto-
rio, conduce a un resultado logicamente determinista. La erudicion del disefio se
interesa en la mejor manera de formular preguntas bien formadas. ; Cémo pue-
den identificarse los cuestionamientos apropiados? ;Cual es la mejor respuesta a
las interrogantes cuando los resultados son juicios de valor e ideas subitas —jui-
cios inconscientes— en vez de algoritmos puramente razonables? ;Coémo puede
aprenderse esto? ;Cémo aprende uno a ocuparse de responder los planteamien-
tos del disefio —;qué es real?, ;qué seria ideal?, ;qué deberia volverse real?—,
ademds de la pregunta cientifica fundamental: ;qué es verdadero?

Los eruditos del disefio también deben reflexionar sobre como es posible
crear esquemas bien formados y evaluar sus productos, pues no pueden demos-
trarse del mismo modo en que una hipdtesis cientifica es demostrada y se acepta
como una teoria en toda la extension de la palabra. Hay preguntas eruditas sobre
los diferentes tipos de esquemas, sus jerarquias y su durabilidad. Hay preguntas
como: jexisten esquemas de disefio universales, asi como esquemas situaciona-
les? ;Cual es el proceso para determinar la pertinencia y confiabilidad de los es-
quemas? ;Puede un esquema de disefio probarse, compararse y evaluarse? ;Cual
es la mejor manera de ensefar y aprender los esquemas?

La erudicion del disefio debe incluir razén, imaginacién, emocién y expe-
riencia. Es posible distinguir ese amplio conocimiento fundamentalmente como
una erudicién de inclusion, diversidad, relaciones y conexiones; una en la que to-
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men parte interrogantes que impliquen lo abstracto y lo concreto a la vez. Es una
forma de erudicion que formula y aplica esquemas de aprendizaje que unifican la
reflexion y la accidn, el pensar y el hacer, el imaginar y el crear, ademas de con-
frontar una responsabilidad y una rendicién de cuentas indeterminadas. Es una
erudicién que se ocupa de una complejidad abrumadora, informacién y conoci-
miento insuficientes, pero sofocantes, y condiciones y dilemas, necesidades y de-
seos, contradictorios y en constante cambio. La erudicion del disefio también in-
vestiga la interdependencia entre los individuos y las estructuras sociales
colectivas, la conjuncion de lo que es tnico en su especie y lo que es facil de
encontrar, entre otras paradojas. A lo que apunta todo esto es a que dicha ins-
truccion es asunto de integrarse y no de separarse.

La erudicién del diseno es la exploracidn, la creacion, el desarrollo y la puesta
a punto continuos de los esquemas de investigacion y accion del disefio que se
basan en una filosofia y una epistemologia del disefio bien planeadas. Si se toman
en serio en cuanto fundacionales, estos esquemas conceptuales orientan lo que la
erudicion del disefio podria y deberia ser. Como tales, pueden guiar a los educa-
dores del disefio y a quienes se estan formando como disefiadores en sus respec-
tivos propdsitos de ensefar o aprender la materia.

Hacerse disenador no solo significa aprender a usar y aplicar los esquemas
“apropiados” o siquiera los existentes que han sido concebidos por eruditos y
profesionales del disefio; también significa participar de manera continua en la
creacion, aplicacion y critica de nuestros propios esquemas. Como disefiador in-
dividual, significa tomar parte en esa erudicion al elaborar una filosofia propia
al respecto que conduzca a una epistemologia del disefio que se haya considera-
do cuidadosamente y guie la investigacion de la disciplina para la accion pru-
dente. Esto podra sonar ambicioso y algo que sdlo los filésofos y pensadores del
diseno experimentados podrian conseguir. Sin embargo, es evidente que todos
los disefiadores expresan su propia filosofia, epistemologia y erudicién en sus
procesos, aunque éstas no sean explicitas ni se externalicen. Hacerse disefiador
significa que dedicarse a cuestiones practicas, como fomentar habilidades y téc-
nicas manuales, debe complementarse con las actividades intelectuales que se
abordaron con anterioridad. Hacerse un disefiador completo significa entender
el diseflo como una tradicién, como una filosofia, y tener una idea de lo que
constituye la epistemologia y la investigacion de disefio, asi como la practica
concreta.

El proceso de hacerse disefador no es una empresa solitaria e individual;
siempre se desarrolla dentro de un entorno disefiador. Este escenario facilita, limi-
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ta o influye en aquello de lo que puede ocuparse alguien en lo que ataiie a su pro-
ceso de hacerse disefiador. Quienes se dedican al disefio trabajan siempre en con-
textos y ambientes en los que intervienen otras personas, otros sistemas y otros
propdsitos. Su entorno disefiador incluye la historia de los sucesos que preceden a
la formulacién de un proyecto de disefo, e incluye el sistema mas extenso dentro
del cual se incrusta dicho proyecto. Lo mismo puede decirse de los ambientes de
aprendizaje y de las actividades en que participa un disefiador emergente.

La tradicién intelectual en cuyo seno tiene lugar el disefio es parte de una
costumbre afieja. A lo largo de la historia los seres humanos han creado institu-
ciones, protocolos y habitos de pensamiento que constituyen la tradiciéon contex-
tual en la que se da la investigacion para la accién; es decir, el disefio. Aunque
sostenemos que el disefio es la primera tradicion de investigacidn y creacion
de sentido, atin no esta bien establecida como tradicién intelectual formal y no
siempre proporciona el fundamento estable y comprensivo que necesitan los
disefiadores.

Cualquier empeio disefiador tiene lugar en relacién con un ambiente cultu-
ral, y mientras mds acepte este ltimo el disefio como una manera valida de abor-
dar el cambio intencional, mejor apoyo ofrecera al disefio y al disefiador.

En el nivel mas concreto, es posible ver el contexto para hacerse disenadora
como algo que radica dentro de una tercera tradicién —un tertium quid— entre
las otras tradiciones, mas conocidas y de mayor arraigo, de las ciencias y las artes
(véase la figura x1v.6). Esta tradicién contextual incipiente forma un recipiente,
un protector, para el aprendizaje del disefio y su consiguiente praxis. Configura el
crisol que guarda la sobrecalentada forma liquida de la investigacion en el centro
del aprendizaje y la praxis del disefio.

Entonces, jen qué se convertird una persona que quiere hacerse disefiadora?
;Qué esta aprendiendo a ser? La lista de la figura x1v.7 presenta algunas caracte-
risticas que un futuro disenador debe fomentar. No es de ningtin modo una lista
exhaustiva, sino una simple muestra. Con toda seguridad, el listado seguira cre-
ciendo gracias a la atencién erudita.

Hay en esta relacién algunos articulos que son muy significativos a la hora de
hacerse disefiador, entre ellos la pericia. Consiste en el proceso de ir cambiando
de novato a experto, de neofito a maestro, que recuerda una larga tradicion de
aprendizaje que se extiende mucho mas alla de la historia de las modernas insti-
tuciones académicas. La erudicion y la investigacion recientes han apuntado dife-
renciaciones importantes que deben hacerse cuando se trata de la pericia (véase
la figura x1v.8). Por ejemplo, se han escrito obras muy influyentes sobre la dife-
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Ficura x1v.6. Tertium quid: la tercera via
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FiGura x1v.y. Caracteristicas de un disefiador
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principiante
frustrado experto
A adaptativo

investigacion e innovacion

principiante > expertg
rutinario

habilidades y conocimientos
especificos

Ficura x1v.8. De la pericia rutinaria a la adaptativa segiin Bransford

rencia entre la pericia rutinaria y la pericia adaptativa.* Casi todos los ambientes
formales de aprendizaje estan disefiados para producir expertos rutinarios. Los
problemas en los que se centra la pericia rutinaria son de aquellos para los que las
respuestas siempre estan a la mano o son muy accesibles: se toman de un banco
de datos de respuestas apropiadas emparejadas con contextos y ambientes consis-
tentes y estables. La suposicion detras de la pericia rutinaria, o “racionalidad téc-
nica’)’ es que nada fundamental cambia ni en el segundo ni en el primer plano de
las situaciones de disefo, y que estas ultimas pueden abordarse como si integra-
ran categorias predeterminadas. Se cree que la respuesta a cualquier asunto con-
creto de disefio seria igualmente valido para el siguiente asunto en cualquier mo-
mento y en cualquier lugar. Por supuesto, resulta esencial que todo el mundo
posea pericia rutinaria, ya sea en situaciones técnicas complejas o en rutinas del
dia a dia. Sin embargo, cuando se trata de disefio, las situaciones son singulares y
sufren cambios de manera constante.

Cuando las cosas cambian radicalmente en el segundo o primer plano de un
asunto de disefio, las respuestas de rutina dejan de funcionar. Se requiere tener la
capacidad de adaptarse a situaciones abrumadoras, complejas y confusas. Necesi-

* Xiaodong Lin et al., “Intercultural Adaptive Expertise: Explicit and Implicit Lessons from Dr. Hata-
no’, Human Development, vol. 50, num. 1 (2007), pp. 65-72; John Bransford et al., “Adaptive People and
Adaptive Systems: Issues of Learning and Design’, en A. Hargreaves et al. (comps.), Second International
Handbook of Educational Change, Springer, Dordrecht, 2010

® Donald A. Schén, Educating the Reflective Practitioner, Jossey-Bass, San Francisco, 1987.
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. pericia disefadora crear el cambio

« pericia de valor dirigir el cambio

+ pericia adaptativa reaccionar al cambio
+ pericia rutinaria ningun cambio

F1GURA x1Vv.9. Pericia y cambio

tamos saber responder como expertos en adaptacion, de modo que podamos for-
mular de manera reactiva nuevos modelos cognoscitivos y crear un sentido nue-
vo desde el cual actuar. Por ejemplo, después de sucesos catastréficos se hacen
llamamientos a gente que pueda “atar los cabos”. Se necesitan personas que pue-
dan responder con disciplina a una crisis con el fin de que traiga consigo resulta-
dos deseables. Hay, sin embargo, muy pocos ambientes de aprendizaje formal que
apoyan el fomento de una pericia adaptativa.

La pericia adaptativa, o destreza en el vocabulario de Schon,® es fundamental
para una buena practica disefiadora y para el bienestar humano, pero limitarse a
reaccionar o adaptarse al cambio no siempre es la mejor estrategia a largo plazo.
Podemos mejorar situaciones si reaccionamos a la manera en que éstas cambian,
pero muchas veces necesitamos crear cambio, del tipo que es deseable. Hay, pues,
una tercera y una cuarta clase de pericia que los disefiadores competentes deben
adquirir, o a las que requieren tener acceso, que son esenciales para una buena
practica disefiadora: la pericia disefiadora y la pericia de valor (véase la figura
x1v.9). Ambas deben estar conectadas con otras formas de pericia con el fin de
garantizar que los expertos vayan en las direcciones correctas cuando se solicitan
sus servicios. Los disenadores, expertos en valor por derecho propio, tienen que
poder acoplarse y trabajar con otros expertos en valor que no son disefiadores.

Las cuatro formas de pericia son importantes, pero lamentablemente la ruti-
naria recibe la mayor parte de la atencién en escenarios de educacién tanto for-
mal como informal, lo que en especial resulta problematico para la manera como
se educa a los diseniadores.

En la mayoria de los programas educativos, el resultado del aprendizaje espe-
rado, por regla general, es un conocimiento que se puede prever de manera logica
a partir de lo que se ha aportado al proceso de aprendizaje o, mas precisamente, de
capacitacion. Es conocimiento susceptible de confirmarse con pruebas estandares;
en otras palabras, es conocimiento rutinario. Sin embargo, como John Bransford y

¢ Donald A. Schon, The Reflective Practitioner, Basic Books, Nueva York, 1983.
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CAPACITACION APRENDIZAJE
entrada
¢ influencia
relacién
I6gica disenador

resultado esperado

- pericia rutinaria resultado esperado inesperado

- pericia adaptativa
« pericia creativa
« pericia disefadora

F1GURA x1v.10. Capacitacién y aprendizaje

otros han sefialado en sus trabajos sobre la pericia adaptativa,” hay una clase dis-
tinta de aprendizaje que se centra en la capacidad de entender el cambio emergente
en un momento particular bajo circunstancias particulares. Ese conocimiento no
puede probarse en un aislamiento abstracto, sélo al aplicarlo. En otras palabras, es
conocimiento adaptativo. También hay un ambito de aprendizaje que facilita la ca-
pacidad de crear los cambios deseados. Los disefiadores, en cuanto profesionales,
necesitan tener experiencias de capacitacion y de aprendizaje con el fin de incre-
mentar las multiples formas de pericia que se necesitan para crear el cambio desea-
do en la complejidad y la incertidumbre del mundo actual (véase la figura x1v.10).

El conocimiento que es resultado de experiencias educativas, ya sean capaci-
tacion o aprendizaje, se contextualiza muchas veces en jerarquias alusivas de una
u otra clase. La jerarquia de Russell Ackoff® es un ejemplo tipico (véase la figura
x1v.11). Sin embargo, el conocimiento del disefio y, concretamente, el conocer de

7 John Bransford et al., op. cit.
8 Russell L. Ackoff, “From Data to Wisdom, Journal of Applied Systems Analysis, vol. 16, num. 1 (1989),

pp. 3-9.
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1. Datos: simbolos

2. Informacion: datos que se procesan para ser Utiles; ofrece

respuestas a preguntas de “quién’, “qué”, “dénde” y “cudndo

”

3. Conocimiento: aplicacion de datos e informacién;
respuestas a preguntas de “cémo”

4. Entender: darse cuenta de “por qué”

5. Sabiduria: entendimiento evaluado

FIGURA X1V.11. Jerarquia del conocimiento de Ackoff

disefio, es diferente en el sentido de que la accion prudente, y no sdlo el entendi-
miento evaluado, es demostracién de sabiduria disefiadora.

El aprendizaje del disefio puede abordarse en cuatro campos: 1) caracter del
disefio, 2) pensamiento del disefio, 3) conocimiento del disefio y 4) accion o pra-
xis del disefio (véase la figura x1v.12). Estos ambitos pueden expresarse como
conjuntos. El resultado del aprendizaje o la investigacion de disefio puede verse
como un proceso de administrar conjuntos de competencias que se interrelacio-
nan entre los cuadrantes que forman el eje del cruce de dicotomias conocidas
como realidad concreta y pensamiento abstracto, o el individuo contrastado con
los colectivos sociales. Dichos conjuntos —de ideas, conocimientos, habilidades y
herramientas— deben establecerse y llenarse en el proceso de hacerse diseiador
(véase la figura x1v.13).

Abstracto

caracter pensamiento
del disefio de disefio

Personal
Organizacional
praxis acciéon
del disefio disefadora

Concreto

FIGURA X1V.12. Ambitos de aprendizaje del diseiio
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Ficura x1v.13. “Conjuntos” de competencias disefiadoras
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FIGURA X1V.14. Interconexiones de dmbitos y conjuntos
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F1GURA X1V.15. Mediacién de conjuntos

Existe una conexion entre los dambitos del disefio y los conjuntos de compe-
tencias. El caracter y el pensamiento del disefio se expresan a través de mentalida-
des (o conjuntos de ideas) y conjuntos de conocimientos. El conocer de disefo y la
accion disefiadora se expresan a través de conjuntos de habilidades y conjuntos de
herramientas (véase la figura X1v.14).

Ademas, es necesario poder mediar entre los conjuntos de modo que su uti-
lidad se integre en un recurso holistico y sinérgico en apoyo del disefio (véase la
figura x1v.15).

La responsabilidad que conlleva aprender a ser disenador, asi como el ejer-
cicio de la disciplina, es la dificil tarea de mantener los conjuntos con el paso
del tiempo: descartar y renovar el contenido segtin vaya necesitandose (véase la
figura x1v.16). Aprender a hacerse disenador implica aprender a ser un apren-
diz, asi como absorber lo que un diseiador necesita saber para poder ejercer el
disefio.

Los conjuntos mediados se distribuyen entre el conocimiento del disefio,
que puede separarse del conocedor, y el conocer del diseno, inseparable del
conocedor (véase la figura x1v.17). El conocimiento separable incluye el conjunto
de conocimientos y el conjunto de herramientas. El conocimiento inseparable
supone acceso al conjunto de habilidades y a la mentalidad o conjunto de ideas.
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abstracto
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« Aplicar los conjuntos: disefar,
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FIGURA x1V.16. Determinar y mantener los conjuntos
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F1Gura x1v.17. Conocimiento del disefio y conocer de disefio
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Lo que constituye el meollo del conocimiento de un disefiador se revela en
el manejo de los diferentes conjuntos de competencias internas del estudiante.
Ademas, lo que necesita saber se define o es influido por muchas fuerzas externas.
El disefiador posee su propia intencion en lo que respecta a aquello en lo que quiere
convertirse, asi como predisposiciones y talentos que influyen en lo que puede y
deberia plantearse como objetivos. Sin embargo, al mismo tiempo, la sociedad,
los clientes y otras partes interesadas tienen expectativas sobre lo que un estu-
diante necesita saber.

Las normas, las leyes y las expectativas profesionales son elementos indis-
pensables e influyentes en la educacion y en la praxis de un disefiador. Esto signi-
fica que los resultados esperados del aprendizaje del disefio se definen tanto sub-
jetiva como objetivamente.

Lo que un estudiante de diseio debe dominar no se explica por completo ni
con suficiencia con elementos taxonémicos como los conjuntos o esquemas que
se presentan en este capitulo. Estos son valiosos y necesarios pero no adecuados
para una comprension total de lo que entra en el cultivo de la pericia disefiadora.
Hasta aqui hemos analizado los resultados del aprendizaje como categorias dife-
rentes en un mismo nivel de resolucion. Sin embargo, los resultados del aprendi-
zaje se distinguen jerdrquica y categéricamente. La jerarquia de los que corres-
ponden al disefio muestra la interrelacion entre los distintos tipos de pericia y los
niveles de los resultados (véase la figura x1v.18).

« pericia de valor
« pericia disefadora

\

- pericia adaptativa

\

« pericia rutinaria

\

Personalidad la totalidad de la persona

Conexion interrelacionado e interconectado
Arrojo creativo e innovador
Competencia aprender: a no saber, a saber
Aptitud hacer/producir: excelencia
Confianza hacer/actuar: ocasionar el cambio

internalizar hechos, habilidades
y entendimientos

Capacidad

FIGURA X1V.18. Jerarquia de resultados del aprendizaje del disefio



276 DISENANDO JUNTOS

Una jerarquia se sustenta en el entendimiento de que las cosas en un nivel in-
ferior adquieren importancia, sentido y valor por el nivel superior inmediato. Por
ejemplo, para la capacidad de disefo, los hechos y las habilidades son valiosos
sOlo en el contexto de la confianza para actuar o hacer cosas. La competencia para
aprender solo es valiosa al disefar si se tiene el arrojo de ser creativo e innovador,
de asumir riesgos con una plena comprension de la responsabilidad y la rendi-
cioén de cuentas que estan en el nivel inmediatamente superior de la jerarquia: la
conexion.

La jerarquia de los resultados de aprendizaje es necesaria y decisiva para en-
tender, pues aclara que no es posible alcanzar algunos objetivos si otros, en un ni-
vel inferior, no se han conseguido ya. También muestra que al final del dia hacer-
se diseiador es un proceso que se intensifica con el tiempo y se vuelve mas
personal conforme uno asciende en la jerarquia.

Puede verse una manera distinta de ordenar los resultados del aprendizaje
del disefio en un esquema de 6rdenes de aprendizaje (que no es lo mismo que
una jerarquia), que define niveles de aprendizaje no sélo de grado diferente sino
de clase (véase la figura x1v.19). Cada orden debe abordarse con medios y méto-
dos categdricamente distintos. El disefio de actividades de aprendizaje y ambien-
tes auxiliares es caracteristico y singular en cada nivel.

Hacerse disefiador no es algo que uno realice por su cuenta. En la mayoria
de los casos es una transicion en la que uno se implica siendo estudiante en un
proceso educativo mas formal, ademas de cualquier aprendizaje informal que
pueda haberse aprovechado. Es importante que toda actividad educacional en
la que uno participe esté planeada para proporcionar la estructura y las activida-
des que hacen falta para transformarse en un disefiador competente, como he-
mos argumentado.

Un ejemplo de programa de estudios de disefio formal tendria que conside-
rar diferentes categorias, jerarquias y 6rdenes de aprendizaje, asi como la manera
de alcanzar cada uno de los resultados esperados. Dicho marco deberia concebir-
se —hacerse una notacion de él— como un proceso que circule a lo largo de una
flecha del tiempo irreversible y que avance a través de fases y etapas bien diferen-
ciadas, organizadas alrededor de los diversos tipos de experiencias cognoscitivas
que entrafa la instruccion pedagogica del disefo. En la figura x1v.20 puede verse
un ejemplo de notacion de dicha adquisicién de conocimientos. Segtin qué resul-
tados deseados se pongan de relieve, la asignacion de tiempo y esfuerzo puede
variar entre los diversos elementos y secciones, pero tiene que haber un disefio
global del proceso para garantizar que se cumplan las expectativas.



primer orden: verdad y realidad
datos/informacion/conocimiento

hechos/teorias
normas
universales/generalidades/particulares

segundo orden: sistémica
encontrar sentido

enfoque de sistemas/pensamiento sistémico
teoria de sistemas

analisis, sintesis, critica, restauracion de esquemas
entorno sistémico

tercer orden: esquemas
crear sentido

protocolos/heuristica

investigacion disefiada
marcos/limites/primer plano/segundo plano
contenedores, crisoles

cuarto orden: composicion/ensamblaje
crear valor

conexiones/ensamblajes funcionales
relaciones/composiciones

todos

6rdenes de cambio

quinto orden: garante de destino/diseio
{Como/por qué/cuando/para quién es posible?

g.o.d.

sexto orden: garante de direccion/destino
{Qué es deseable?
{Qué es valioso?
¢Cudl es tu posicion?

G.O.D.

FIGURA X1V.19. Ordenes del aprendizaje del disefio
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F1GURA x1V.20. Aprendizaje del disefio

Disefiar el aprendizaje para un futuro diseiador supone concebir una com-
posicion compleja de elementos, estructura y procesos. Con mucha frecuencia
los planes de estudios de disefio se tratan como si no fueran mas que un asunto
de programas y pedagogia (de educacion basica a educacién media superior) o
andragogia, y no el planteamiento de toda una experiencia de aprendizaje, ya sea
que se trate de terminar un grado, obtener un titulo, un certificado o cualquier
otro suceso propio de un aprendizaje estructurado. Esto es confundir el pastel
con sus ingredientes. Un pastel viene al mundo debido a unos ingredientes que se
miden, se mezclan y se hornean hasta obtener su forma final emergente. Ni los
ingredientes, ni el tazén, ni la batidora, ni el horno, ni el tiempo prolongado en
un ambiente caliente ni la presencia de un cocinero le dan existencia al pastel.
Son todas estas cosas reuniéndose en el momento adecuado, en la proporcién
adecuada, en el ambiente adecuado, manejados por la persona adecuada, lo que
se convierte en un todo temporal interconectado. Un plan de estudios de disefio
(o cualquier plan educativo, en realidad) deberia incluir cursos y otros recursos,
contextos y procesos de aprendizaje, en una mezcla bien proporcionada y habil-
mente procesada para dar lugar a un todo emergente: un profesional del disefio
competente.

Lo cierto es que aprender a convertirse en disefiador es un proceso de un ha-
cerse interminable. Uno no deja de hacerse disefiador cuando llega a ser un dise-
nador en ejercicio. Los disefiadores que participan en la investigacion de diseio
en su praxis siguen siendo estudiantes, y siempre lo seran, como mostraremos en
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el capitulo xv. Ser un disefiador es el limite en el proceso de hacerse, en el cual se
dictamina que el principiante ya es suficientemente experto para empezar a ejer-
cer... pero no para terminar de aprender. Curiosamente, las practicas individua-
les disefian todo el proceso de hacerse disefiador. El estudiante participa en mu-
chos proyectos de disefio mientras se hace disefiador, entre ellos el disefio de si
mismo en cuanto disenador. Hacerse y ser estuvieron enredados desde un princi-
pio, y siguen estdandolo.



XV. SER DISENADOR

Di1SENAR es la manera como los fines deseados se hacen reales. Esto es muy dis-
tinto del propésito de la investigacion cientifica, que se centra en describir y ex-
plicar cosas que ya existen, que ya son algo. Si alguien ejerce como disefiador, es
un disefiador experto en el proceso de facilitar el hacer intencional.

En el capitulo x1v analizamos lo que se requiere para hacerse disefiador. Ahora
tiene que plantearse la pregunta: ;como es posible saber cuando alguien esta listo
para empezar a ejercer el diseno? En las tradiciones historicas del disefio artesanal,
un principiante o aprendiz pasaba de manera satisfactoria por etapas bien diferen-
ciadas del desarrollo profesional que sefialaban su progreso de estudiante a maes-
tro y que el publico podia conocer. En algunas tradiciones, el progreso en ciertos
logros con determinada habilidad sefialaba un nivel concomitante de avance en la
personalidad. Asi, un artesano que consideraba que estaba “al nivel” demostraba el
dominio de un conjunto de herramientas y la posesiéon de diversas habilidades,
entre ellas grados de competencia en construccion que se usaban en la carpinteria
y en la albanileria, de manera simultanea con una maduracién de la personalidad.

Puede pensarse que la praxis del disefio es una integracion progresiva seme-
jante a la evolucion y el perfeccionamiento del disefiador que se muestran en su
manera de abordar el disefio. Considerar que alguien tiene desarrolladas las habi-
lidades y la personalidad suficientes para comprometerse de manera satisfactoria
en proyectos de disefio significa, en realidad, que hay un equilibrio adecuado en-
tre las dos esferas del profesionalismo, esto es, el disefio del disefiador y el disefio
del disefiar (véase la figura xv.1).

En su ejercicio laboral, los disefiadores reflexionan sobre quiénes son como
personas y como profesionales. El proceso disefiador da por resultado artefactos
que “son lo que son” con base en por qué fueron deseados, para empezar. Ejercer
de disefnador, por lo tanto, no sélo es asunto de tener habilidades y conocimiento.
Para la praxis del disefio también se necesita integridad personal y capacidad, en
conjuncion con un proceso compatible con la personalidad y la competencia del
disenador, y en el que se reflexiona sobre éstos.

En el pasado, los disefiadores se identificaron a menudo como expertos en
ciencias aplicadas o en artes aplicadas, o, en ocasiones, en ambas. Sin embargo,
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como vimos en el capitulo x1v, en la creciente esfera de ejercicio del disefio de
hoy dia los disefiadores tienen que ser expertos en la materia —con deferencia a
los expertos en valor—, con competencias en la pericia rutinaria y en la pericia
adaptativa, pero algo mds que un simple agregado de los dos.

Para los disenadores, en lo individual y en lo colectivo, es importante poder
entender el disefio y participar en él. El proceso disefiador es muy complejo y ex-
traordinariamente dindmico. Aparte de que los diseiadores deben estar faculta-
dos de manera adecuada como tales, para ellos también es determinante poder
administrar con destreza y responsabilidad el proceso disefiador. En este capitulo
analizamos mas a fondo dicho proceso, exploramos como es posible entenderlo y
describirlo con algin grado de exhaustividad, y consideramos de qué tiene que
ser consciente un disefiador reflexivo con el fin de entender algo tan impreciso y
complejo.

No necesitaremos describir el proceso con detalle ni analizarlo de ninguna
manera prescriptiva. En lugar de eso presentaremos algunas observaciones ge-
nerales acerca de la naturaleza del proceso disefiador y sobre su singularidad en
relacidn con otros procesos.
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El proceso disefiador no es un algoritmo, una norma de busqueda heuristica
ni una lista de pasos prescriptivos; es una manera de abordar y ocuparse de las
incertidumbres y las complejidades de la realidad a las que un disefiador se mete
de lleno al principio de cada proyecto, que contintia mientras dura su participa-
cion. Es una alternativa al modo por defecto de ser reduccionista y simplista, o
hacerse tal. Es una integracion de las tres formas de pericia (rutinaria, adaptativa
y disefiadora), con especial atencion en la pericia disefiadora.

Como cualquier otro proceso intencional y disciplinado, para disefiar hay
que prepararse (véase la figura xv.2). Mientras se pone en marcha la preparacién
para un proyecto disefiador, una consideraciéon fundamental es determinar y legi-
timar la capacidad de accién del profesional. Esto implica el proceso de contratar,
ya sea de manera explicita o implicita. En ocasiones los disehadores pueden fir-
mar un contrato con los clientes y otras personas para determinar una capacidad
de accion formal, pero muchas otras veces aquellos a quienes el proceso disefia-
dor sirve no pueden participar en una contratacion explicita (véase el capitulo 11).

Cuando las partes interesadas no estan disponibles para hacer la contrata-
cién, deben encontrarse otros medios para determinar y justificar la accidn,
como identificar a sucedaneos legitimos o designar a sus defensores. Es factible
que los clientes sean muy jovenes, estén enfermos de gravedad, sean demasiado
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negociables
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- desarrollo
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FIGURA xV.2. Dejar ir
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numerosos, o incluso no hayan nacido, y por esa razén no puedan participar de
manera competente y directa en un proceso disefiador; de ahi que sea necesario
hallar una forma de definir la capacidad de accién. Este tema se confunde con el
caso especial de disefiadores contratados por compaiiias u organismos con el fin
de crear cosas para sus mercados o circunscripciones. Lo anterior, empero, no
deberia atenuar las responsabilidades de los diseiadores, en cuanto profesiona-
les, para actuar en beneficio de los mas afectados por sus disefios. Dicha tarea se
torna atin mads trascendente cuando los disefiadores suponen que su obra tendra
un alcance mayor.

Contratar es la parte de la preparacion del proceso disefiador que no sélo re-
vela responsabilidades practicas sino también asuntos éticos referentes a “quién”
servira el profesional y en qué calidad apareceran en el contrato otras partes inte-
resadas. La contratacion es determinante en el disefio, pues es imposible eludir
los asuntos de responsabilidad y capacidad de accidn. Si estas cuestiones no se
abordan desde un principio, quienes creen que deberian haber sido incluidos en
el contrato como clientes o partes interesadas haran su aparicién cuando el pro-
ceso disefiador ya se haya puesto en marcha y haya llegado a alguna etapa critica,
lo cual provocara serios trastornos indeseados que traeran consigo consecuencias
indeseables. Sin embargo, cuando la contratacion y la accion se abordan y se fijan
en la etapa de preparacion, el disefiador es liberado para que pueda terminar
otras tareas preparativas y pasar al resto del proceso.

Todo procedimiento disefiador es un proceso de investigacion, y toda inves-
tigacion es unica. La investigacion de disefio es, por ende, una serie de fases que
comienza al desaprender las respuestas viejas y al partir de una mente nueva o
una mente de principiante abierta a aprendizajes, posibilidades fascinantes y co-
nocimientos gratificantes nuevos; en otras palabras, comienza soltando. Los dise-
nadores, los clientes y las partes interesadas que se beneficiaran del disefio y que
iniciaron el proceso disefiador experimentan subjetivamente este dejar i, esta
acentuada disposicion al cambio, como algo en suma deseable. Dejar ir significa
que todos los implicados se comprometan con las condiciones especificas de una
situacion concreta y abran sus mentes a entendimientos e interpretaciones nue-
vos de lo que les depara. Son llamados a abrirse a ideas y maneras nuevas de ver
las cosas, a direcciones alteradas y resultados sorprendentes, por medio de dejar ir
sus experiencias y soluciones de disefio previas. Este primer dejar ir no debe con-
fundirse con otro que ocurre mas adelante (véase la figura xv.2).

Para otras partes interesadas a quienes con el nuevo disefo no se sirve de for-
ma intencional como clientes pero que, sin embargo, se veran afectadas por éste,
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hay un dejar ir que les es impuesto por un cambio disefiado no negociable. La
realidad existente de estas partes interesadas sera modificada, distorsionada o in-
cluso destruida por un disefio nuevo. Es posible que este tltimo se desee y se ne-
cesite, pero al mismo tiempo puede experimentarse, tras el hecho, como aterra-
dor y destructivo. Dicha experiencia traera consigo un dejar ir que muchas veces
se percibe como pérdida y que sdlo es posible atenuarse, si acaso, con el alivio
que viene tras el sufrimiento. Esta tltima forma de dejar ir puede llevarnos a
aceptar aquello que resulte ser un cambio adaptativo benéfico, pero también pue-
de tener como consecuencia la adaptacion a un cambio que es en potencia dafi-
no o destructivo. Los diseiadores tienen el deber de intentar que ocurra lo pri-
mero y no lo segundo.

El comienzo de la investigacion de disefio también requiere prepararse acti-
vamente para prestar toda la atencion a una situaciéon de maximo particular, y
tener el coraje y la valentia de dar un paso hacia lo desconocido. Esto significa
que el proceso disefiador se ocupa de la realidad en su maxima singularidad de
un modo que origina consecuencias para los requisitos de desempefio del proce-
so. Es importante recordar que cuando hablamos aqui de proceso no nos referi-
mos a un método especifico o a una secuencia prescrita de acciones. En lugar de
eso nos fijamos en la relacién primaria entre un proceso y sus resultados, la cual
en un proceso diseflador es diferente de otras maneras de abordar la investiga-
cion. Por ejemplo, una distincion importante entre la ciencia y el disefio, o entre
el arte y este ultimo, implica las relaciones entre los procesos y los resultados que
se hallan definidos por el foco de interés o el propdsito de cada enfoque (véase la
figura xv.3).

Los cientificos no estan dedicados a alcanzar un resultado predeterminado
usando el proceso cientifico, pero si ocupados en extremo de asegurarse de que su
proceso sea preciso, exacto y valido, de tal modo que pueda confiarse en que
cualquier cosa que surja como resultado es verdadera. En un enfoque cientifico,
el resultado no es lo que se desea de entrada, sino lo que es 16gico e indispensable
como consecuencia del proceso. En contraste, los artistas no se dedican necesa-
riamente a un proceso concreto sino que se hallan concentrados, en extremo, en
alcanzar un resultado concreto que se expresa a través del arte.

Los disenadores destinan un tiempo considerable a elaborar y hacer uso de
buenos procesos y a hacer realidad resultados deseados. En la investigacion
de diseiio, la intencién disefiadora —la desiderata— apunta al proceso. El proce-
so adecuado que vaya en la direcciéon adecuada alcanzara el resultado adecuado.
Los resultados deseados —en otras palabras, los fines— se hacen visibles y se ob-
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tienen satisfactoriamente cuando se apunta hacia ellos de manera intencional y
consciente. El proceso y el resultado se hallan entrelazados y son igual de impor-
tantes para el disefiador. Un buen proceso, al que se apunte como es debido en la
direcciéon adecuada, revela la respuesta a la pregunta: ;qué diseno se desea hacer
realidad?

Para apreciar a plenitud la situacién que nos ocupa (véase la figura xv.4) es
esencial que todos los implicados entiendan la importancia de prestar atencion,
profunda y holisticamente, al asunto concreto. Los participantes del proceso di-
seflador tienen que saber como establecer y mantener este nivel de atencién. Los
disenadores, los clientes y otros jugadores clave deben participar en una forma de
conspiracion, sustentada en la intencién compartida y la empatia mutua. Todos
los implicados deben escuchar y ver lo que tiene el apremio de ser expresado en el
proceso disefiador, incluidas las aportaciones de las personas o las entidades que
no pueden manifestar sus propias expectativas, como las generaciones futuras y
el medio ambiente natural.

Es fundamental que todo lo que tenga alguna importancia sea advertido en
su totalidad y considerado en su magnitud y su completitud, no sélo en su tota-
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lidad. Finalmente, cuando se presta toda la atencién a las realidades “objetivas’,
surge una conexion sistémica con los procesos “subjetivos” de imaginar las for-
mas en las que todo este escuchar, ver, identificarse y advertir se reune en imége-
nes congruentes de entendimiento y sentido.

Plantear preguntas y, sobre todo, hacerlo con las adecuadas, resulta primor-
dial en cualquier forma de investigacion de disefio sobre lo particular y el maxi-
mo particular. El cuestionamiento encauza el proceso de disefiar. Muchas veces
los procesos son vistos como algo que simplemente se extiende a lo largo de una
serie de pasos ordenados y unidireccionales. También muchas ocasiones se supo-
ne que dichos procesos son recursivos y pueden volver a doblarse sobre si mis-
mos, repitiendo fases o etapas propias en cualquier punto de intervencién que se
elija. No pueden hacerse estas suposiciones en lo que respecta a los procesos dise-
fiadores.

En primer lugar, cualquier proceso disefiador puede desdoblarse en un nu-
mero infinito de direcciones, a diferencia de sus contrapartes cientificos, que por
lo general poseen trayectorias predeterminadas. Es, sin embargo, fundamental
apuntar con cuidado al proceso disefiador desde un principio. Cosas como las
primeras intenciones y las preguntas de disefio iniciales mandan al proceso dise-
nador en una direccion singular que es exclusiva de estas consideraciones inicia-
les. Estos primeros juicios, en conjuncion con una valoracién sistémica de la si-
tuacion de disefio, codeterminan la postura de los disefiadores en relacion con lo
que se esta disenando.
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Las primeras intenciones y las preguntas iniciales crean el marco y trazan la
direcciéon que tendra el proceso. Sin direccion, un disefiador esta perdido y el
proceso se queda sin rumbo. Como un proceso diseiador puede desplegarse en
una cantidad infinita de maneras, no es posible obtener un resultado deseado sin
usar algin proceso nautico como el disefio y la nocién de desiderata. Con el pro-
ceso disefiador no se trata de abordar la situacion de disefio con la aspiracion de
“destapar” el problema adecuado o “descubrir” la solucién adecuada. No hay
nada ahi, a priori, con lo que uno se vaya a topar. Las cosas se haran realidad a
través del camino por el que parta la travesia de disefo. Las posibilidades son in-
finitas, hasta que se da el primer paso.

En segundo lugar, tenemos la dificultad de trabajar en situaciones reales, con
materiales y personas de verdad que se mueven a lo largo de una flecha del tiem-
po. No se puede desencender un cerillo. Es posible recapitular una fase o una eta-
pa previa de un proceso disefiador, pero no se experimenta la misma realidad.
Los elementos materiales han sufrido una historia de cambios imposible de des-
hacerse. Las ideas no pueden volverse a pensar como si fueran nuevas, pues estan
influidas por los contextos anteriores de los que emergieron en un principio. La
salida de una parte del proceso disefiador se vuelve la entrada para el siguiente.
Las transformaciones son irreversibles, y si se regresa a pasos previos hay conse-
cuencias. Como nos recuerda Herdaclito, no podemos bafiarnos dos veces en el
mismo rio, pues el agua ha fluido y ya no es el mismo, y el tiempo ha pasado, y ya
no son las mismas personas quienes vadean su corriente.

Hay una categoria de preguntas que supone inquirir: ;cudles son las primeras
intenciones esenciales y globales de cualquier proceso disefiador? (véase la figura
xv.5). Los diseniadores, los clientes y otras partes interesadas ya estan haciendo
algo antes de cualquier proyecto disefiador o en sus comienzos. No es posible en-
trar a uno de ellos con la mente abierta por completo. Con mucha frecuencia es-
tas primeras intenciones son invisibles para quienes participan en un plan de tra-
bajo, incluso para los individuos mismos; es decir, no se dan cuenta por qué
cierto proceso sigue determinada direccion. Por supuesto, para todos los implica-
dos es importante saber cuales son esos propdsitos iniciales y hacer explicitos sus
suposiciones y sus juicios sobre lo que les gustaria que aquéllos fueran.

Por ejemplo, en el disefio de tecnologias puede asumirse desde el principio
que, por un lado, la actividad humana serd reemplazada por la computarizacion,
o, por el otro lado, que la tecnologia sdlo esta para mejorar o aumentar la activi-
dad humana. Puede ocurrir que una primera intencién sea aumentar los aspectos
mas fuertes de la conducta humana y sustituir a las personas unicamente en
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aquellos aspectos en los que sus capacidades naturales son mds débiles. En cual-
quier caso, sin importar hacia dénde sefiale el puntero, esta primera intencién
dictara el curso de toda la actividad disefiadora subsecuente.

Los tipos de preguntas centrados en las primeras intenciones no suelen estar
en el mismo nivel de cuestionamiento que se asocia con la creatividad y la inno-
vacion de disefiadores que trabajan por intereses comerciales. Preguntas sobre
como impugnar el statu quo, identificar el préximo nicho de mercado o “salirse
de los esquemas” pueden alterar la direccion que tome un proceso disefiador,
pero no marcan el rumbo de la misma manera fundamental en que lo hacen las
primeras intenciones iniciales.

Muchos aspectos del disefio y de las primeras intenciones son complejos e in-
troducen diferentes temas éticos y axioldgicos. Por ejemplo, en la actualidad hay
una critica a los disefios materiales de las naciones “desarrolladas”, especialmente
Estados Unidos, y el Occidente en general, en lo que respecta a temas de sustenta-
bilidad. Las preguntas se relacionan en concreto con innovaciones de productos
que ocupan energia y recursos naturales para su fabricaciéon y que cuando dejan
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de usarse se convierten en desechos, que son las consecuencias del disefio mate-
rial. ;La intencidn es ser oportunista o preocuparse por la sustentabilidad?

La innovacidn es la integracion de artefactos o conceptos, disefiados o no, en
la vida de la gente. Hay varias maneras de pensar sobre las innovaciones en rela-
cioén con las intenciones basicas o primeras. Podemos, por ejemplo, ordenar las
innovaciones, es decir, las tecnologias, en tres categorias que reflejan, de diferen-
tes maneras, una diversidad de primeras intenciones; a saber: 1) cosas, 2) objetos,
3) cachivaches. Los tres denotan modos como podemos definir y entender in-
novaciones y disefios nuevos que se afiaden a nuestra realidad compartida. Cada
categoria representa un tipo particular de primera intencién.

La preocupacion sobre el hecho de que hay demasiadas cosas ha recibido
mucha atencidn desde la academia, la politica y la economia, tanto en el presente
como en el pasado. Etiquetas como “verde” o “sustentable” son elementos basicos
en la comercializacién de lo que sea: ideas, productos, proyectos, etcétera. La
preocupacion de que tenemos demasiadas cosas es doble: en primer lugar, es muy
frecuente que ciertos tipos de productos innovadores lleven a la gente al consu-
mismo; en segundo lugar, demasiadas cosas consumen recursos limitados y con-
taminan el espacio limitado.

Como disenadores también debemos preocuparnos por los objetos: los con-
ceptos, los artefactos y las tecnologias que extienden y amplifican nuestra huma-
nidad; los objetos que redefinen lo que significa ser humano en el mejor sentido
de la palabra.' Los objetos se vuelven parte de las personas con las que la gente se
identifica como tal. Los objetos expanden y amplian el poder de los individuos y
sus redes concomitantes, convirtiéndolos en dioses con protesis. Se afiaden a las
competencias y a las habilidades de la gente o las aumentan, extienden sus identi-
dades como individuos y a través de conexiones reales los unen a redes de tecno-
logia mas grandes y a otros fundamentales. Las interconexiones de las personas
con las cosas definen su camino evolutivo.

En lo que respecta a la segunda categoria de innovacidn, los disefiadores tie-
nen que preocuparse por los cachivaches que nos rebajan como humanos. Son las
innovaciones —sociales y materiales— que nos deshumanizan. Un cachivache
puede ser la interfaz tecnolégica que elimina la responsabilidad personal por las
consecuencias de las acciones. Esta clase de cachivaches elimina la carga de tener
que hacernos responsables de nuestros juicios y de nuestras decisiones. Reducen

! Albert Borgmann, Technology and the Character of Contemporary Life: A Philosophical Inquiry, The
University of Chicago Press, Chicago, 1984.
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la influencia de la capacidad de accion de las personas porque aminoran el poten-
cial de los individuos para enfrentar las consecuencias de su conducta (o mala con-
ducta), o transfieren el poder a quienes creen que estan mas capacitados para
controlar el comportamiento de los demas mediante disefios innovadores. Curio-
samente, una tendencia en las escuelas y en las profesiones de disefio es centrarse
en crear cosas que ‘cambien la conducta”. Parece estar en aumento la confluencia
de aquellos a quienes les gusta decirle a la gente qué hacer y aquellos a quienes les
agrada que se lo indiquen.

Por desgracia, se estd haciendo muy poco para ayudar a las personas a en-
tender y a aceptar la dificil tarea de ser humano; en otras palabras, un “dios cojo’,
que posee las destrezas para hacer que practicamente cualquier cosa ocurra,
pero le falta la competencia de discernir cudl entre todas las posibilidades debe-
ria llevarse a cabo en realidad. Como diseniadores tenemos la libertad de elegir si
creamos cosas, objetos o cachivaches. Nuestra responsabilidad, desde luego, es
entender mejor la manera mas idoénea de traer al mundo las cosas adecuadas,
por las razones adecuadas, para la gente adecuada, en el momento y el lugar
adecuados.

Por esa razén las primeras intenciones son decisivas cuando se trata del dise-
no y del proceso disefiador. Ocuparse de la pregunta sobre las primeras intencio-
nes obliga al disefiador a reflexionar sobre su responsabilidad global y sobre el
proposito o la intencién fundamental del proceso: ;se trata de producir mas co-
sas, objetos o cachivaches? Ser consciente de las primeras intenciones es parte de
la preparacion antes de que comience el proceso disefiador. Las primeras intencio-
nes influyen sobre cualquier otro paso o actividad que se lleve a cabo durante
el proceso. Decidir cual sera la lista de primeras intenciones deberia estar direc-
tamente vinculado con la personalidad del disefiador, o arraigado en ella, y con
su capacidad de ver cudl es su papel en un contexto mas amplio.

Cuando los disefiadores empiezan a participar en una situacién o en un pro-
yecto de disefio son lanzados a un entorno existente. Las cosas ya estan sucediendo.
Ocurren circunstancias en la vida de la gente en contextos afectados por sus am-
bientes y procedencias. La situacion es siempre un méaximo particular dindmico y
en evolucion. Los cambios que ya estan en marcha, asi como las influencias y las
presiones en juego, tienen historias y también trayectorias. Disefiar es como ten-
der las vias para un tren en movimiento mientras se esta a bordo. Asi, aunque la
preparacion, la contratacion y las primeras intenciones se hayan establecido, que-
da la pregunta: ;como hacen los disefiadores para mantener el equilibrio y no
caerse mientras se topan con la inercia del cambio?
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Los buenos disenadores no aceptan ninguna situacién como dada; por el
contrario, siempre empiezan por plantear preguntas interesantes para entender
mejor la verdadera naturaleza de aquello de lo que se estan encargando. Nunca se
conforman con el “problema” tal como se lo presentan los clientes, los usuarios o
las partes interesadas. No aceptan las ideas iniciales que se les dan como “solucio-
nes’, ni siquiera si se las han entregado personas que vivan y trabajen en la situa-
cién y que se consideren a si mismas expertas en el ambiente. Los disefiadores
siempre tienen que exponerse a las fuerzas subyacentes del cambio que su inter-
vencion de diseno se espera que afronte, modifique y use de manera satisfactoria.
Tratan de hacerse conscientes de sintomas problematicos y procuran exponer
fuerzas y causas fundamentales subyacentes que deben considerarse a la hora de
intentar actualizar las expresiones de desiderata para la situacion concreta de la
que se estan ocupando.

Los disefiadores empiezan por hacer valoraciones de la situacion de disefio.
Si trabajan con base en estimaciones bien elaboradas, pueden tomar con seguri-
dad cursos de accidn que le permitiran a un disefio apropiado conceptualizarse e
innovarse con las mayores probabilidades de que sea plenamente satisfactorio.
Una valoracion sistémica comienza con tres tareas: aposicion, analisis y sintesis.

Como ya se vio en el capitulo 111, el primer cometido al valorar una situacion
supone echar un vistazo para saber cual es el ambiente al que el proyecto se tiene
que adaptar; en otras palabras, determinar la aposicion de la situaciéon. Un segun-
do cometido implica estudiar la situacion para determinar cuales son los elemen-
tos constitutivos en juego; es decir, hacer un andlisis. Un tercer cometido implica
mirar hacia fuera de la situacion para discernir el mas amplio contexto sistémico
en el cual estd incrustado el proyecto: crear una sintesis de los elementos reunidos
del proyecto en relacién con las influencias externas y los limites. A lo largo del
proceso de valoracion, el disehador se involucra a fondo en las actividades de in-
terpretacion y comunicacion con el fin de establecer un fundamento sélido para
revelar la desiderata.

Este proceso de valoracion culmina en un cuarto cometido: una critica de la
situacion de disefio. Esta ultima supone determinar qué aspectos de la misma son
satisfactorios y qué cosas parecen ser problemdticas. Las condiciones conflictivas
determinan la naturaleza de los problemas de los que se estan ocupando, si los
hay, y el tipo de accidn estratégica mds apropiado.

La critica que surge del proceso de valoracion inicial trae consigo un juicio re-
ferente al camino estratégico que se debe tomar para llevar a cabo lo que mas bene-
ficie a los clientes y a las partes interesadas. Entre las elecciones de direcciones que
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hay que tomar con base en la critica estan si se arregla o se restaura una situaciéon
por medio de reparar o reemplazar elementos y conexiones. Otra eleccion es si re-
disefiar los medios, en otras palabras, reformar una situacion, para lograr que algo
se haga, o si, como parte de un redisefio, definir de nuevo los propdsitos —transfor-
mar una situacién— por los que se realiza algo. Finalmente, la eleccion puede ser si
disenar o no algo nuevo; dar forma a algo que atin no existe (véase la figura xv.6).

Mas alla de las preparaciones y la valoracion iniciales, ;como es un proceso
disefiador holistico? Los procesos disefiadores son experiencias intencionales,
objetos temporales complejos y multidimensionales. Los disefios —los resultados
de los procesos disefiadores— son experiencias y cosas a la vez. Las experiencias
disefiadas como “objetos” temporales muchas veces se estudian con cuidado y se
comunican por medio de una categoria de esquematizacion llamada notacion.
Es como la notacion musical de una partitura, o bien como las notaciones coreo-
graficas u otras formas de indicar algo que habra de representarse en un escenario.
Un esquema de notacién puede ser el de algunas recetas de cocina, o los algoritmos
en diseflo de software y los procesos formalizados como métodos.

Hay muchas posiciones desde las cuales puede hacerse la notacion del com-
plejo proceso de disenar. Las multiples perspectivas, cosmovisiones y todos los
demads marcos cognoscitivos que empleamos nos proporcionan imagenes y repre-
sentaciones muy distintas de objetos temporales o notaciones del proceso disefia-
dor. Todas parecen tener cierta verdad y utilidad para los disefiadores, y la diversi-
dad entre las numerosas imagenes parece ofrecer asomos fugaces de su naturaleza
profunda y compleja. El empefio por descomponer las imagenes, numerosas y a
menudo incompatibles, del proceso de disefiar en una sola grafica precisa y ex-
haustiva no ha sido un tiempo bien invertido. Es mejor examinar la naturaleza del
proceso de disefio usando multiples esquemas que sean, cada uno de ellos, prag-
maticamente utiles e intelectualmente practicos (véase la figura xv.7). Eso hace
que también sea posible sintetizar esquemas multiples del proceso disefiador a
través de esquemas integradores; un esquema de esquemas, por asi decirlo.

En la figura xv.7 un proceso diselador comun (apoyado en esquemas de
creatividad que incluyen estos pasos: preparacion, inmersion, divergencia, con-
vergencia y emersion) se relaciona con otros dos conceptos o notaciones del pro-
ceso de diseno. El primero es un esquema de disefio profundo cuyo primer paso
es centrar; luego pasar a la intencidn, al propdsito, y, finalmente, al particular. El
siguiente ejemplo es un esquema de mds grano, que tiene mas detalles relativos a
las actividades especificas de cada fase del proceso. Ninguno de los esquemas es
mejor que el otro; simplemente cada uno se enfoca en diferentes cualidades. Cada
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uno es bueno para alcanzar un entendimiento del proceso general de disefar
desde puntos de vista especificos. Tomados en conjunto, dan la sensacion de qué
implica el proceso en su totalidad.

Asi como la luz puede entenderse en términos cientificos como algo con atri-
butos ya sea de particulas o de ondas, segtin cudl de los dos puntos de vista dife-
rentes se emplee, el proceso disefiador puede considerarse un compuesto de di-
versos procesos, cada uno con cualidades aparentes radicalmente diferentes
también (véase la figura xv.8).

Como se muestra en la figura xv.g, los mejores diseiadores sintetizan estos
dos procesos tan distintos y pueden administrar el proceso disefiador de una ma-
nera muy disciplinada, entregar un proyecto a tiempo sin exceder el presupuesto
y de acuerdo con las especificaciones, sin necesidad de impedir que corra un libre y
fluido proceso dinamico y creativo.

Las etapas y las fases comunes al proceso cristalino y al liquido son activida-
des complejas que pueden reflejar las cualidades de una u otra dimension del
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F1Gura xv.9. Compuesto de proceso disefiador liquido-cristalino

proceso pero que se quedan enredadas una con otra como compuesto (véase la
figura xv.10). Del mismo modo en que los colores se cambian entre si cuando se
ponen en relacién mutua, las actividades racionales y las creativas se influyen
mutuamente en el proceso disefiador y, en lugar de atenuarse o anularse una a
otra, crean cualidades emergentes.

Otro aspecto de los procesos diseniadores al que hay que prestar atencion es
la necesidad de esmerarse en los detalles y en el todo al mismo tiempo. Durante
cualquier proceso, un buen diseiador debe concentrarse en el disefio global:
como se relaciona con la desiderata del cliente, las preferencias de la parte intere-
sada, el contexto social y el ambiente natural. Para esto se necesita la capacidad
de dar seguimiento a la forma en que el todo emergente refleja las primeras in-
tenciones y como los detalles se reiinen en un todo integrado. De manera simul-
tanea, el disefiador tiene que esmerarse en todos y cada uno de los detalles, pues
deben trazarse de forma adecuada en todos los aspectos con el fin de contribuir
efectivamente al diseflo total. Los buenos disefiadores pueden pasar de concen-
trarse en el cuadro completo a hacerlo en los detalles particulares del proceso sin
perder el control de éste.

El hecho de que el proceso disefiador pueda representarse con imagenes tan
radicalmente diferentes no significa que sea un intento infructuoso de describir
el proceso. Todos los disefiadores tienen que encontrar modos de interpretar este
ultimo, pensar sobre el mismo y comunicar lo que dedujeron al respecto a otras

?]. Lowgreen y E. Stolterman, Thoughtful Interaction Design: A Design Perspective on Information
Technology, mIT Press, Massachusetts, 2004.
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1. buscar intencién
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7. buscar realizacion

FIGURA xV.11. Buscar

personas. Toda accion diseiadora es un proceso socialmente dindmico en el que
participan muchos actores con diversas interpretaciones del proceso basadas en
sus experiencias y sus perspectivas. Por lo tanto, antes de que un proceso disefa-
dor pueda empezar es necesario disefiarlo para determinar una interpretacién co-
mun de su naturaleza, sus etapas, su flujo y su administracién, de un modo que
pueda apoyar la colaboracién en un proyecto determinado. No se trata de encon-
trar el modelo, la notacién o el esquema perfecto o correcto, sino de contar con
una interpretacién comun del proceso, de lo que se espera, cuando se espera y
quién lo espera. Una imagen desarrollada del proceso ayuda a diseiadores y par-
tes interesadas a entender sus papeles, sus relaciones y sus responsabilidades.

Desde otro angulo, el proceso disefiador puede verse como una mision, la cual
consiste en buscar la consecucion de condiciones que establezcan estados necesa-
rios desde los que las fases que lo conforman puedan seguir desplegandose (véase
la figura xv.11). Por ejemplo, es fundamental determinar la capacidad de accién y
sefialar la intencidn con el fin de crear el contexto para participar en la secuencia
de preparacion, como crear una nueva mentalidad para el proyecto especifico.

Como se afirm6 con anterioridad, el proceso disefiador es personal; inmen-
samente complejo, no puede comprenderse a plenitud desde ninguna perspectiva
o capturarse en una sola imagen. Cada nuevo esquema permite que una parte del
todo se vea mientras que otros aspectos se oscurecen. Cada asomo permitido por
la experiencia o el proceso en acciéon da por resultado una comprension de éste
que hace posibles las mejoras en la manera de estructurarlo y administrarlo.

Hasta aqui hemos argumentado que ser diseiador implica reflexionar sobre
la naturaleza global del proceso diseiador en relacién con el proyecto particular
del que se esté ocupando. Ser disefiador no consiste en seguir un proceso prede-
terminado; de lo que se trata es de disefar un proceso.
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;Qué significa para un disefiador alcanzar una interpretaciéon mds personal
de estas ideas, esto es, pensar y ejercer de una manera disefiadora? La garantia de
excelencia en diseio mds importante es la atencion a una buena personalidad di-
sefiadora. Alguien que esté en la transicion de hacerse un diseiador competente
puede recitar de memoria principios basicos de la disciplina sin titubear. Sin em-
bargo, mientras los valores medulares de la profesion no hayan empezado a radi-
car dentro de la personalidad del disefiador, o a encarnar en ella, no podra ejercer
de manera competente el disefio auténtico, y menos el que esta dotado de alma.

El disefo tiene lugar donde no hay verdades universales ni soluciones gene-
rales. Radica en el reino de la creacién del maximo particular. Al disedar, de lo
que se trata es de manejar complejidad y riqueza, tensiones y contradicciones,
posibilidades y limites, todas las cuales requieren que el disefio sea un proceso de
emitir buenos juicios, definidos en su singularidad, segun se estableci6 antes,
como un saber basado en conocimiento inseparable del conocedor. El disefio
también se trata de formar composiciones, las cuales nunca emergen de reglas o
principios prescriptivos y siempre son resultado de actos de juzgar.

En general, el disefio, como se describe en este libro, emana del nucleo del ser
del diseniador, de su personalidad, y de esto mismo depende para ser satisfacto-
rio. En disefio, la personalidad cuenta, lo cual no significa que sea un proceso tan
individualista que emule la tradicién heroica del lobo solitario. El disefio siempre
ha sido y seguira siendo colaborativo en esencia, incluso si en esa colaboracién
sélo participan un disefiador y un cliente. Las actividades disefiadoras por lo ge-
neral se llevan a cabo de manera colectiva y la gente representa en ellas muchos
papeles diversos, todos involucrados en interrelaciones complejas. Con todo, el
portador de las normas y los valores culturales, y la fuente de la imaginacién di-
sefladora y de la capacidad de accion, es el individuo. Cada disefiador es el catali-
zador del disefo; es quien tiene la responsabilidad de actuar, impulsado por el
ejercicio mismo de la profesion, para iniciar y promover una cultura de disefio;
para fomentar una conducta disefiadora en otras partes interesadas y en la socie-
dad en general; para orientar a colegas disefiadores, y para formar contextos de
disefio en particular.

Esto nos conduce en directo a la gran pregunta referente al disefiador y sus
virtudes: ;como es posible cultivar nuestra propia personalidad disefiadora; en
otras palabras, disenar a un disefiador? Por supuesto, el primer paso es tomarse
en serio la pregunta. El aprendizaje del disefio no sélo es un proceso objetivo cen-
trado en aprender hechos y métodos externos; también supone el proceso subje-
tivo de cultivar conjuntos de ideas (o mentalidades) y conjuntos de habilidades.
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Supone asimismo cultivar atributos individuales que constituyen lo que se consi-
deraria un caracter excelente, esto es, la areté (la palabra griega para “excelencia”)
personal. Por lo tanto, aprender disefio es lo mismo que disefiar al diseniador. La
cuestion entonces se convierte en lo siguiente: ;como disefia uno un proceso ex-
celente de aprendizaje del disefio?

La personalidad de un disefiador evoluciona a paso de tortuga y no deja de
ser asombrosamente reconocible con el paso del tiempo. Por eso su cultivo exige
una atencion continua. La personalidad no es algo que pueda cambiarse con rapi-
dez, ni deberia serlo. A la personalidad de un individuo le da forma su daimon: la
esencia del “alma” con que uno nace. Es esta alma lo que suscita nuestra vocacién
en la vida. El demonio determina quiénes somos y quiénes seremos desde el mis-
mo principio de nuestra vida.?

Hillman presenta una manera de comprender la compleja conexién entre
quiénes somos cuando nacemos y como cambiamos y nos desarrollamos con el
tiempo. Explica que reflexionar con cuidado sobre quiénes somos en el alma es
un ejercicio para toda la vida. Es a la vez algo doloroso y gratificante. A través de
esa reflexion continua sobre quiénes somos, cudl es nuestra vocacidn, qué pode-
mos hacer con nuestra vida, creamos la base de nuestra personalidad. Para Hill-
man, nuestra personalidad (aunque sea estable y se halle arraigada con firmeza)
esta abierta al cambio de formas intencionales. Como disefiadores tenemos la
obligacion de examinar de manera constante, poner a prueba e influir sobre
nuestra personalidad disefiadora. Actuar de ese modo no consiste simplemente
en ocuparnos de nuestras actividades disefiadoras, sino que también supone re-
flexionar de forma proactiva sobre el desarrollo de la conexién entre el caracter
disefiador y la competencia disefiadora.

Como hemos planteado en diversas ocasiones, disefiar es cambiar el mundo y
a nosotros mismos de manera intencional. Por lo tanto, todo disefiador es un li-
der en el sentido mas amplio y verdadero de la palabra, pues todo proceso disefia-
dor consiste en conducir al mundo (o liderarlo) a una nueva realidad; a un lugar
que nunca hemos visto o en el que nunca antes hemos estado. El disefio siempre
implica moverse hacia lo desconocido e incognoscible. Por eso crea resultados no
planeados junto con los proyectados y buscados. Nunca podemos “deshacer” en
realidad un disefio. Incluso si el artefacto o el objeto especifico se elimina, el dise-
fio ya ha dejado en el mundo una huella en forma de idea o experiencia. Ha oca-
sionado que las cosas cambien a través de complejos entrelazamientos causales.

? James Hillman, The Soul’s Code: In Search of Character and Calling, Random House, Nueva York, 1996.
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La gente ha cambiado tanto en su pensamiento como en sus acciones. Los mate-
riales y la energia se han usado de un modo que jamds permitira recuperarlos.
Por lo tanto, para ser disefiador se necesita una naturaleza intrépida. Una persona
asi abre portales a nuevas realidades y empuja al mundo a un nuevo presente.
Esta clase de individuo es un lider en el sentido mas profundo.

A la inversa, un lider es siempre un disefiador, pues el papel de lider consiste,
por definicion, en orientar o, algo menos satisfactorio, en conducir a la gente a
nuevas realidades. Los buenos lideres son buenos diseiadores y viceversa. Esta
relacion reciproca se sostiene incluso cuando un disefiador actua para dar servi-
cio a un cliente. El primero sigue teniendo la obligaciéon de proporcionar nuevas
ideas, nuevas realidades, todas detonadas por la desiderata del segundo. Como
no hay mas garante del disefio que la personalidad de quien lo ejerce, no hay ma-
nera de reducir este papel de liderazgo. En ocasiones puede ser dificil para los di-
sefladores adoptar esta responsabilidad afiadida del liderazgo, pero es una parte
muy real de su vocacion.

Ser disefiador significa ser alguien que participa en actividad disefiadora,
evidentemente, pero significa ademas reflexionar sobre nuestra propia perso-
nalidad y nuestro papel como disefiador lider, y mejorarlos. Desde luego, los
aspectos mas palpables de ser disefiador son las actividades disefiadoras visibles:
los actos de creatividad e imaginacion; la formacién de conceptos, artefactos y
sistemas; las colaboraciones con clientes y partes interesadas, etcétera. Sin embargo,
para ser disefiador y, lo que es mds importante, para estar en un desarrollo conti-
nuo como tal, hace falta prestar atencidn a las actividades menos visibles que se
han presentado en este capitulo. Eso incluye alcanzar una comprensiéon mas pro-
funda de la naturaleza del proceso disefiador y un sentido desarrollado acerca de
como deberia disenarse cada proceso disefiador personalizado y particular.

Ser disenador consiste en hacer disefo, en dedicarse a la investigacién y a la
accion del disefno. Consiste en cultivar una sensibilidad para lo particular al mis-
mo tiempo que se busca inspiracion de la experiencia reflexiva anterior. Consiste
en cultivar nuestros valores medulares y nuestra personalidad como disefiadores
y aplicarlos de formas adecuadas a las situaciones de las que nos ocupemos.






Epilogo
EL CAMINO HACIA ADELANTE

El camino del disefio se aboca a argumentar a favor de una cultura de este ulti-
mo y de una manera de abordar el mundo con motivacién diseiadora. El pen-
samiento de disefio y su actividad inherente deben guardarse en un contene-
dor cultural —un crisol social— que dé perspectiva al mismo tiempo que nutra,
apoye y proteja el trabajo de los profesionales de la materia y a todos los que
se benefician de las actividades que desarrollan. Este crisol, como contenedor de
trabajo creativo e innovador, no es algo que se dé naturalmente; necesita crear-
se, renovarse de manera continua, y, a la larga, reemplazarse. En el seno de una
prospera cultura de disefo, los disenadores, sus defensores, sus clientes y otras
partes interesadas aceptan cada quien su responsabilidad por traer al mundo
este crisol.

Es importante recordar que el diseno, como enfoque motivado por deside-
rata, es una eleccion; una entre muchos detonadores de cambio que ponen en
marcha conductas intencionales (véase la figura B). Dependiendo de como se haga
esta eleccion, los resultados y las consecuencias variaran de forma significativa.
La eleccion también tendra una importante influencia en lo que al final pueda
conseguirse en realidad. Si se escoge un enfoque de disefio entre las muchas posi-
bilidades de cambio, hay un requisito concomitante: que exista un contexto y un
ambiente establecidos que sean congruentes con la conducta disefiadora. En
otras palabras, primero debe formarse un crisol de disefio. Dentro de este conte-
nedor, que define los limites y las posibilidades de la actividad disenadora, la
competencia resultante puede realizarse a plenitud.

Uno de los beneficios de elegir de manera intencional un enfoque de disefio
es que todas las partes habran “hecho suyo” el ejercicio del mismo como una tra-
dicién independiente. Si se tiene conciencia de esta condicién inicial, cualquier
accion creativa o innovadora que se lleve a cabo en el mundo incluira la respon-
sabilidad que conlleva un contrato de diseno debido a la relacion fundamental de
servicio que codifica. Cuando los disefiadores se legitiman social y culturalmen-
te, el disefio se vuelve una manera reconocible y valiosa de abordar el cambio en
la sociedad en general. En otras palabras, existe una cultura de disefio.

303
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F1GURA B. Propulsores de accién

A falta de una tradicion de disefio anidada en una cultura al respecto, los di-
sefladores son desviados hacia otras tradiciones de accion intencional para poder
encontrar el apoyo necesario a su trabajo. Sin embargo, hay un reconocimiento
cada vez mayor de que este “préstamo” no funciona o no es apto para la naturale-
za esencial del disefio, y que las actividades medulares del proceso diseiador no
reciben un apoyo eficiente o efectivo en tales condiciones. El disefio y la conducta
propulsada por su practica se ven fatalmente restringidos porque los enfoques
prestados, como la ciencia o el arte, no se ajustan a las dificultades particulares de
las tareas disefiadoras y, entonces, se pierden algunos elementos criticos en el
proceso. Entre los elementos que si estdn presentes, muchos no son apropiados
para cometidos relacionados con el disefio. Para disefiar hace falta el apoyo de
una tradicion de disefio compuesta de actividades favorables a éste.

Una cultura de disefo solida permite que nos volvamos creadores reflexivos
del mundo y con conciencia de su papel. Las implicaciones de una cultura asi se
extienden mucho mas alla de los confines de este libro. Una de ellas es el recono-
cimiento de una forma nueva de democracia basada en relaciones de servicio
inspiradas por el disefio. Otra implicacién es la idea de lo incluyente, que adopta
las diferencias, la diversidad y la complejidad con todas sus contradicciones.
La tradicién de disefio, por naturaleza, engloba otros modos de investigacion
y accion. En disefio no hay “guerras cientificas” ni “guerras culturales” Cuando
surgen conflictos de esta naturaleza significa que lo verdadero, y no lo real y lo
ideal, se ha vuelto el fundamento de la investigacion y la accion. Significa que el
disefio ya no es el centro, que se ocupa de lo real y lo ideal, lo cual, por definicién,
incluye todos los aspectos posibles de la realidad, asi como aquello que se hara
realidad.
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La competencia disefiadora permite a los individuos hacerse agentes causales
en la realidad. Es la encarnacion de los cimientos y los fundamentos que se plan-
tean en este libro, que se representan usando los valores y los principios de una
cultura de disefio. Cualquiera que asi lo elija puede hacerse competente en dise-
o, lo mismo que cualquier colectividad de personas de ideas afines. La compe-
tencia disenadora afirma la capacidad de crear un crisol de disefio a través de la
presencia positiva de una cultura al respecto, que desate el potencial para una
funcionalidad de causa y efecto transcatalizadora.

El diseno toca practicamente todos los aspectos de nuestra realidad. Es algo
de lo que no podemos hacer caso omiso ni aparentar que no es de ese modo. De-
bemos asimilar nuestra inventiva, autoridad y responsabilidad. En EI camino del
disefio esperamos haber presentado a los lectores una introduccién a una manera
importante y poderosa de trabajar y de estar en el mundo. El disefio le ha presta-
do un gran servicio a la humanidad y también ha traido consigo grandes dafios.
Tener competencia diseiadora, la capacidad de involucrarse de manera tan signi-
ficativa con el mundo, es la esencia de ser un disefiador y un ser humano. Reivin-
dicar las intenciones y los propositos diseiadores que se presentan en este libro
es un compromiso para toda la vida con uno de los procesos creativos mas im-
portantes en el que alguien pueda participar: el disefio de su propia vida.






BIBLIOGRAFIA

Ackoft, Russell L., “From Data to Wisdom, Journal of Applied Systems Analysis, vol. 16,
ném. 1 (1989), pp. 3-9.

, The Art of Problem Solving. Accompanied by Ackoff’s Fables, John Wiley & Sons,
Nueva York, 1978. [Version en espaiol: El arte de resolver problemas. Las fdbulas de
Ackoff, trad. de Carlos Alberto Garcia Ferrer, Limusa, México, 1989.]

Ackoff, Russell L. y Fed E. Emery, On Purposeful Systems, Intersystems Publications, Cali-
fornia, 1972.

Ackoff, Russell L. y J. Pourdehnad, “On Misdirected Systems”, Systems Research and Be-
havioral Science, vol. 18, num. 3 (2001), pp. 199-205.

Alexander, Christopher, The Timeless Way of Building, Oxford University Press, Oxford,
1979.

Arendt, Hannah, The Human Condition, University of Chicago Press, Chicago, 1958. [Ver-
sién en espaiol: La condicion humana, trad. de Ramon Gil, Paidos, Barcelona, 1993.]

Arnheim, Rudolph, “Sketching and the Psychology of Design”, en Victor Margolin y
Richard Buchanan (comps.), The Idea of Design, MI1T Press, Massachusetts, 2000,
pp- 70-75.

Banathy, Bela H., Designing Social Systems in a Changing World, Plenum Press, Nueva
York, 1996.

Bertalanfty, Ludwig von, General Systems Theory: Foundations, Development, Applica-
tions, George Braziller, Nueva York, 1968. [Version en espafiol: Teoria general de los
sistemas, trad. de Juan Almela, Fondo de Cultura Econémica, México, 1976.]

Boland, Richard J., Jr., y Fred Collopy, “Toward a Design Vocabulary for Management”, en
R.]. Boland, Jr,, y E. Collopy, Managing as Designing, Stanford University Press, Stan-
ford, 2004, pp. 265-276.

Borgmann, Albert, Technology and the Character of Contemporary Life: A Philosophical
Inquiry, The University of Chicago Press, Chicago, 1984.

Boulding, Kenneth, “General Systems Theory — The Skeleton of Science’, Management
Science, vol. 2, nim. 3 (1956), pp. 197-208.

Boyer, Ernest L., Scholarship Reconsidered: Priorities of the Professoriate, Carnegie Foun-
dation for the Advancement of Teaching y Association of American Colleges and
Universities, Stanford, 1990.

307



308 BIBLIOGRAFIA

Bransford, John et al., “Adaptive People and Adaptive Systems: Issues of Learning and
Design”, en A. Hargreaves, A. Lieberman, M. Fullan y D. Hopkins (comps.), Se-
cond International Handbook of Educational Change, Springer, Dordrecht, 2010,
Pp- 825-856.

Campbell, J., The Hero with a Thousand Faces, Princeton University Press, Nueva Jersey,
1968. [Version en espaiiol: El héroe de las mil caras. Psicoandlisis del mito, trad. de
Luisa Josefina Hernédndez, Fondo de Cultura Econdmica, Buenos Aires, 2014.]

Churchman, C. West, Prediction and Optimal Decision: Philosophical Issues of a Science of
Values, Prentice Hall, Nueva Jersey, 1961.

, The Design of Inquiring Systems: Basic Concepts of Systems and Organization, Ba-
sic Books, Nueva York, 1971.

, The Systems Approach and Its Enemies, Basic Books, Nueva York, 1979.
Collingwood, R. G., An Autobiography, Clarendon Press, Oxford, 1939. [Version en espa-

fiol: Autobiografia, trad. de Jorge Hernandez Campos, Fondo de Cultura Econémica,
Meéxico, 1953.]

Crosby, A. W,, The Measure of Reality: Quantification and Western Society, 1250-1600,
Cambridge University Press, Nueva York, 1997.

Cross, Nigel, Design Thinking: Understanding How Designers Think and Work, Berg,
Oxford, 2011.

, “Designerly Ways of Knowing: Design Discipline versus Design Science”, Design
Studies, vol. 17, nim. 3 (2001), pp. 49-55.

Csikszentmihdlyi, Mihdly, Flow: The Psychology of Optimal Experience. Steps toward

Enhancing the Quality of Life, Harper & Row, Nueva York, 1990. [Version en espa-
nol: Fluir. Una psicologia de la felicidad, trad. de Nuria Lopez, Kair6s, Barcelona,
1997.]

Dewey, John, How We Think, Prometheus Books, Nueva York, 1910. [Versién en espafiol:
Cémo pensamos, trad. de Marco Aurelio Galmarini, Paidds, Barcelona, 1989.]

, Art as Experience, Perigee Books, Nueva York, 1934. [Version en espafiol: El arte
como experiencia, trad. de Jordi Claramonte, Paid6s, Barcelona, 2008.]

Dunne, Joseph, Back to the Rough Ground: “Phronesis” and “Techné” in Modern Philoso-
phy and in Aristotle, University of Notre Dame Press, Indiana, 1993.

, “Professional Judgment and the Predicaments of Practice’, European Journal of
Marketing, vol. 33, num. 7-8 (1999), pp. 707-720.

Eisner, Elliot W., The Art of Educational Evaluation: A Personal View, Falmer Press, Lon-
dres, 1985.

, The Enlightened Eye: Qualitative Inquiry and the Enhancement of Educational

Practice, Merrill, Nueva Jersey, 1998. [Version en espafiol: El ojo ilustrado. Indagacién



BIBLIOGRAFIA 309

cualitativa y mejora de la prdctica educativa, trad. de David Cifuentes y Laura Lopez,
Paidds, Barcelona, 1998.]

Follett, Mary Parker, Creative Experience, Longmans, Green and Co., Nueva York, 1930.

Gharajedaghi, Jamshid, Systems Thinking: Managing Chaos and Complexity. A Platform
for Designing Business Architecture, Butterworth Heinmann, Boston, 1999.

Gladwell, Malcolm, Blink - The Power of Thinking without Thinking, Little, Brown and
Company, Nueva York, 2005.

, Outliers: The Story of Success, Little, Brown and Company, Nueva York, 2008.

Herrigel, Eugen, Zen in the Art of Archery, Pantheon Books/Random House, Nueva York,
1953. [Versidn en espaiol: Zen en el arte del tiro con arco, trad. de Juan Jorge Thomas,
Kier, Buenos Aires, 1972.]

Hillman, James, The Force of Character and the Lasting Life, Random House, Nueva York,
1999.

, The Soul’s Code: In Search of Character and Calling, Random House, Nueva

York, 1996. [Version en espanol: El cédigo del alma, trad. de Jorge Ribera, Barcelona,

Martinez Roca, 1999.]

, The Thought of the Heart and the Soul of the World, Spring Publications, Dallas,
1992.

Huxley, Aldous, The Perennial Philosophy, Harper and Row, Nueva York, 1944. [Version
en espaiol: La filosofia perenne, trad. de C. A. Jordana, Edhasa, Barcelona, 2004.]

Isaacs, William, Dialogue and the Art of Thinking Together: A Pioneering Approach to

Communicating in Business and in Life, Currency Doubleday, Nueva York, 1999.

James, William, Pragmatism: A New Name for Some Old Ways of Thinking, and The Mean-
ing of Truth: A Sequel to Pragmatism, Harvard University Press, Massachusetts, 1975.
[Version en espanol: Pragmatismo. Un nuevo nombre para viejas formas de pensat,
trad. de Ramoén del Castillo, Alianza, Madrid, 2000, y El significado de la verdad.
Una secuela de Pragmatismo, trad. de Ramon Vila Vernis, Marbot, Barcelona, 2011.]

Janlert, Lars-Erik y Erik Stolterman, “The Character of Things”, Design Studies, vol. 18,
ném. 3 (1997), pp. 297-314.

Jantsch, Erich Design for Evolution: Self-organization and Planning in the Life of Human
Systems, George Braziller, Nueva York, 1975.

Jullien, Frangois, A Treatise on Efficacy: Between Western and Chinese Thinking, trad. de
Janet Lloyd, University of Hawaii Press, Honoluld, 2004.

Kahn, Nathaniel, My Architect: A Son’s Journey, Louis Kahn Project Inc., Estados Unidos,
2003.

Kahneman, Daniel y Frederick Shane, “Representativeness Revisited: Attribute Substi-
tution in Intuitive Judgment”, en Thomas Gilovich, Dale Griffin y Daniel Kahneman



310 BIBLIOGRAFIA

(comps.), Heuristics and Biases: The Psychology of Intuitive Judgment, Cambridge
University Press, Cambridge [Reino Unido], 2002, pp. 49-81.

Kant, Immanuel, Critique of Judgement, trad. de W. Pluhar, Hackett Publishing Company,
Indiandpolis, 1987. [Versién en espanol: Critica del juicio, trad. de Manuel Garcia
Morente, Espasa-Calpe, Madrid, 1999.]

Krippendorft, Klaus, The Semantic Turn: A New Foundation for Design, Taylor & Francis,
Florida, 2006.

Kuhn, Thomas, The Structure of Scientific Revolutions, University of Chicago Press, Chi-
cago, 1962. [Version en espanol: La estructura de las revoluciones cientificas, trad. de
Agustin Contin, 4° ed., Fondo de Cultura Econémica, México, 2013.]

Lin, Xiaodong, Daniel L. Schwartz y John Bransford, “Intercultural Adaptive Expertise:
Explicit and Implicit Lessons from Dr. Hatano”, Human Development, vol. 50, nam. 1
(2007), pp. 65-72.

Linstone, Harold, Multiple Perspectives for Decision Making: Bridging the Gap between
Analysis and Action, Elsevier Science Pub. Co., Amsterdam, 1984.

Lowgreen, J. y E. Stolterman, Thoughtful Interaction Design: A Design Perspective on Infor-
mation Technology, MIT Press, Massachusetts, 2004.

Makkreel, Rudolf A., Iimagination and Interpretation in Kant: The Hermeneutical Import
of the Critique of Judgment, The University of Chicago Press, Chicago, 1990.

Margolin, Victor y Richard Buchanan (comps.), The Idea of Design, MIT Press, Massachu-
setts, 1995.

Martin, Roger, The Design of Business: Why Design Thinking Is the Next Competitive Ad-
vantage, Harvard Business School Press, Massachusetts, 2009.

, The Opposable Mind: How Successful Leaders Win through Integrative Thinking,
Harvard Business School Press, Massachusetts, 2007.

May, Rollo, The Courage to Create, W. W. Norton & Co., Nueva York, 1975.

McEwen, Indra Kagis, Socrates’ Ancestor: An Essay on Architectural Beginnings, MIT Press,
Massachusetts, 1993.

Nelson, Harold G., “Other than Chance and Necessity: Intention and Purpose by Design’,
European Journal of Operational Research, vol. 30, num. 3 (1987), pp. 356-358.

, “Simply Complex by Design’, Performance Improvement Quarterly, vol. 20,

ném. 2 (2007), pp. 97-115.

, “The Necessity of Being ‘Undisciplined” and ‘Out-of-Control’: Design Action

and Systems Thinking’, Performance Improvement Quarterly, vol. 7, nim. 3 (1994),
pp. 22-29.

Norman, Donald, Things That Make Us Smart: Defending Human Attributes in the Age of
the Machine, Addison-Wesley, Nueva York, 1993.



BIBLIOGRAFIA 311

Nozick, Robert, The Examined Life — Philosophical Meditations, Touchstone Books, Nueva
York, 1989. [Version en espaiiol: Meditaciones sobre la vida, trad. de Carlos Gardini,
Gedisa, Barcelona, 1992.]

Nussbaum, Martha C., Cultivating Humanity: A Classical Defense of Reform in Liberal
Education, Harvard University Press, Massachusetts, 1997. [Versién en espafiol: EI
cultivo de la humanidad: una defensa cldsica de la reforma en la educacion liberal,
trad. de Juana Pailaya, Paidos, Barcelona, 2005.]

, Love’s Knowledge: Essays on Philosophy and Literature, Oxford University Press,
Nueva York, 1990. [Version en espaiol: El conocimiento del amor. Ensayos sobre filo-
sofia y literatura, trad. de Rocio Orsi Portalo y Juana Maria Inarejos Ortiz, Machado
Libros, Barcelona, 2005.]

Pink, Daniel, Drive: The Surprising Truth about What Motivates Us, Riverhead Books-Pen-
guin Group, Nueva York, 2009.

Platts, M. Jim, “Competence: The Virtue of Maturity”, trabajo presentado en el Sexto Sim-
posio de 1FAC Automated Systems Based on Human Skill, 1FAC, Kranjska Gora (Eslo-
venia), 17-19 de septiembre de 1997, pp. 231-234.

Remen, Rachel N., “In the Service of Life”, Noetic Sciences Review, vol. 37, num. 24 (1996).

Rittel, Horst W. J., “On the Planning Crisis: Systems Analysis of the ‘First and Second
Generations’”, Bedrifts Okonomen, vol. 8 (1972), pp. 390-396.

, “The Reasoning of Designers” (1988), en Jean-Pierre Protzen y David J. Harris

(coords.), The Universe of Design: Horst Rittel’s Theories of Design and Planning, Rout-
ledge, Nueva York, 2010.

Rittel, Horst W. ]., y Melvin M. Webber, “Dilemmas in a General Theory of Planning”, De-
sign Research and Methods, vol. 8, nim. 1 (1974), pp. 31-39.

Rorty, Amelie, The Many Faces of Evil — Historical Perspectives, Routledge, Londres,
2001.

Schon, Donald A., Educating the Reflective Practitioner, Jossey-Bass, San Francisco, 1987.

, The Reflective Practitioner, Basic Books, Nueva York, 1983.

Schoén, Donald A., y Martin Rein, Frame Reflection — Towards the Resolution of Intractable
Policy Controversies, Basic Books, Nueva York, 1994.

Searle, John R., Intentionality: An Essay in the Philosophy of Mind, Cambridge University
Press, Nueva York, 1983. [Version en espaiol: Intencionalidad. Un ensayo en la filoso-
fia de la mente, Tecnos, Madrid, 1992.]

Simon, Herbert, The Sciences of the Artificial, MIT Press, Massachusetts, 1969. [Version en
espaiol: Las ciencias de lo artificial, Granada, 2006.]

Singer, Edgar A., Jr., Experience and Reflection, University of Pennsylvania Press, Filadel-
fia, 1959.



312 BIBLIOGRAFIA

Snow, C. P.,, The Two Cultures, Cambridge University Press, Cambridge [Reino Unido],
1959. [Version en espaiiol: Las dos culturas, Universidad Nacional Auténoma de Mé-
xico, México, 2006.]

Stolterman, Erik, “The Design of Information Systems — Parti, Formats and Sketching’,
Information Systems Journal, vol. 9, num. 1 (1999), pp. 3-20.

, “The Nature of Design Practice and Implications for Interaction Design Re-
search’, International Journal of Design, vol. 2, nim. 1 (2008), pp. 55-65.

Sunstein, Carl R., Designing Democracy — What Constitutions Do, Oxford University
Press, Oxford, 2001.

Taleb, Nassim Nicholas, The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable, Random
House, Nueva York, 2007. [Version en espaiol: El cisne negro. El impacto de lo alta-
mente improbable, trad. de Roc Filella, Paidds, Barcelona, 2008.]

Toynbee, Arnold J., A Study of History, vols. 1-12, Oxford University Press, Oxford, 1948.

Trainor, Rosaline, “Befriending Our Desires”, conferencia presentada en la Universidad
de Seattle, Washington, 1° de mayo de 2001.

Tufte, Edvard R., Envisioning Information, Graphics Press, Cheshire, 1990.

, The Visual Display of Quantitative Information, Graphics Press, Cheshire, 1983.

Vickers, Geoftrey, The Art of Judgment: A Study of Policy Making, Sage Publications, Cali-
fornia, 1995.

Weber, Max, “ ‘Objectivity’ in Social Science”, en C. Calhoun, J. Gerteis, ]. Moody, S. Pfaft
y L. Virk, Classical Sociological Theory (coords.), Blackwell Publishing, Malden, 2007.

Wittgenstein, Ludwig, Philosophical Investigations, trad. de G. E. M. Anscombe, Basil

Blackwell, Oxford, 1963. [Version en espaiol, Investigaciones filoséficas, trad. de Al-
fonso Garcia Sudrez y Ulises Moulines, Instituto de Investigaciones Filosoficas-Uni-
versidad Nacional Autéonoma de México/Editorial Critica, Barcelona, 1988.]

Ziman, John, Real Science, What It Is, and What It Means, Cambridge University Press,
Cambridge [Reino Unido], 2000.

Zsambok, C. E., y G. Klein (comps.), Naturalistic Decision Making, Lawrence Erlbaum
Associates, Nueva Jersey, 1997.



INDICE ANALITICO

accidental, mal: 222, 224

accion: 62, 167, 222, 265, 282, 294, 298; humana: 17,
19, 51, 59, 77, 245; practica: 33, 68; productiva:
21, 33; prudente: 36, 172, 257, 265, 271; sabia:
36, 80, 154, 173

Ackoff, Russell L.: 15, 79, 106, 141, 270-271

actos inconscientes: 180

adaptativa, pericia: 50, 64, 175, 184, 255, 267-270,
275,281-282

adecuado: 21, 81, 123-127, 156, 167, 171, 182, 192,
194, 255, 257; juicio: 125-126, 173

agape: 142

agentes de cambio: 39, 99, 101, 135, 139, 193, 282

iAja!, momento: 197-198

Alexander, Christopher: 233n

alfabetismo visual: 166

alma: 120, 203, 227, 294, 300; deseo del: 142; dotacion
de: 228, 234-236; dotar de: 228-229, 232-234,
236-237; estar pleno de: 229

alopoiesis: 164

alopoiético, diseno: 164

altruista, juicio: 182

ambito de pericia disenadora: 42

amor: 33, 40, 67, 80, 142-143

analisis: 103-104; paralisis del: 53, 121-122, 125, 135,
137-138, 177

analogo: 37, 96-97

Antropoceno: 47, 238

aparicion: 197, 199, 203

apariencia: 120, 182, 184, 194, 201; véase también ex-
periencia

apariencia, juicio de: 182, 184-185

apercepcion: 42

aposicion: 101-104, 291

apreciativo, juicio: 145-146, 153, 174, 184

aprendizaje: 30, 49, 85, 187, 202, 254-255, 261-262,
266, 269-271, 275-276, 278, 299

aquello que atin no es: 148, 155, 165, 179

aquello que aun no es real: 56

aquello que atin no esté presente: 201

aquello que aun no existe: 30, 56, 125, 151, 155, 159-
161, 165, 170, 181, 191, 207, 210, 293

aquello que aun no viene al mundo: 188

aquello que deberia ser: 60, 101-102, 136-138, 292

aquello que es: 60, 101-102, 135-138, 140, 155, 292

aquello que es ideal: 260

aquello que es real: 260

aquello que es verdadero: 260

aquello que necesita ser: 60, 101-102, 140, 292

aquello que se desea que sea: 102, 136-138, 170, 292

aquello que se visualiza: 155

Arendt, Hannah: 220n

areté: 300

Arist6teles: 33-34, 86, 126, 153-154, 173

Arnheim, Rudolph: 197n, 199

arquitecténico: 227; todo: 205, 219

arte: 12, 18, 30, 41, 55, 62, 67, 84, 143, 189, 193, 253,
284, 304; cognoscitivo: 84, 165-166, 170; tosco:
184, 186

artesanal: 184, 186, 280

artista: 62, 110, 284; disefiador: 69

atencion auténtica: 235

autopoiesis: 164

ayuda: 63, 65-66

azar: 18, 38, 58-59, 64, 123, 149, 221-222, 240, 246

Banathy, Bela H.: 18n, 41

basado en necesidades, cambio: 140-141

basados en reglas, algoritmos: 49-50

Bertalanffy, Ludwig von: 105

bien/bueno: 48, 65, 106, 109, 119, 192, 202, 205, 210,
219, 224, 226, 238, 246-247, 269, 296, 299

bien comun: 68

bienestar: 157, 236, 269

Boland, Richard J.: 41

Borgmann, Albert: 289n

Boulding, Kenneth: 106

Boyer, Ernest L.: 263

Bransford, John: 268-269

Buber, Martin: 73

Buchanan, Richard: 18n

buen juicio: 21, 126, 172, 178

calidad: 31, 48, 91, 100, 126, 170, 179, 184, 202, 208,
211, 228-229, 233; de vida: 156-158; juicio de:
182, 185-186, 191

cambio: 34, 58, 101, 103, 135, 257; basado en las nece-
sidades: 140-141; disenado: 59, 148, 151, 209,
284; intencional: 11, 37, 59, 63-64, 77-78, 135,
137, 139, 141, 144; no intencional: 64; transfor-
mativo: 39, 141

camino del disefo: 17, 20, 65, 303, 305

Campbell, Joseph: 32, 39, 196

campos profesionales de disefio: 42

capacidad de accidn: 33, 62, 210, 224, 282-283, 298-
299; humana: 19, 59, 245, 290



314 INDICE ANALITICO

capacidad humana natural: 17

caracter, esencial: 103, 146; medular: 248

categorias: 22, 37, 51, 65, 80, 85, 94-95, 106-112, 143,
156, 173, 222, 239, 268, 275-276, 289; juicio di-
sefiador: 109, 139, 173, 179, 183-184, 191-192,
203-204, 247; planeacion de Churchman: 108,
239-240, 260; sistemas: 80-81, 84-85, 95, 98,
106, 114

causa: 38, 59, 63, 90, 281; cuatro causas aristotélicas:
34; eficiente: 34

centro abandonado: 261

centros: 261

Churchman, C. West: 53, 108-109, 173, 239

cibernética: 81, 106

ciencia: 12, 18, 29-30, 33, 38, 47, 51, 53, 62, 77, 136,
139, 143, 151, 253, 284, 304; de lo artificial: 41;
de sistemas: 80, 82, 109, 121, 124

cientifico, método: 50-51, 53-54, 56, 82, 124, 150, 153,
245

cliente: 42, 50, 62-63, 73, 75, 77-78, 145, 180, 189,
205-206, 213, 259; juicio del: 180; sucedaneo:
62,71,74,168,170

Collingwood, R. G.: 188

Collopy, Fred: 41

competencia: 127, 183, 186, 192, 202, 254, 276, 278,
280-281, 300, 303

complejo: 36, 91-93, 99, 150, 177, 179, 268, 288, 293

complejos: 114, 136

complejidad: 36, 52, 79-80, 86, 90, 99, 205, 235, 265,
282, 299, 304; del disefio: 110, 137, 154; teoria
de la: 106

complejo, todo: 37

componer: 40, 193

composicion: 19-20, 22, 26, 51, 84, 109-110, 119, 123,
137, 187-188, 191, 199, 232-233, 237, 244, 277

compositivo, juicio: 187-188, 191; todo: 187, 202

compuesto: 58, 82, 84, 115, 119

compuestos sistémicos: 84

comunicacion: 159

comunicacion visual: 165

conceptual, todo: 200

conectar: 40, 193

conectivo: 184, 195, 208

conexiones: 94-96, 99-100

confiable: 51, 260, 264

confianza: 165, 208, 276, 284

conjunta, creacion: 147

conjunto, de conocimientos: 55-56, 273; de habilida-
des: 207, 271-274

conjuntos: 106-109, 111, 271-275

conocedor: 174-175, 185, 211, 224, 230, 273, 299

conocimiento, completo: 122; de diseiio: 249; incons-
ciente: 54, 60; inseparable: 59-60, 174-175, 271,
273-274, 299; separable: 175, 273-274; sobre el
disefo: 249

consciente: 60, 180, 197

consecuencias no planeadas: 30, 66, 221, 223, 239

consiliencia: 262

conspiracion: 75, 77, 164, 168, 285

contexto: 58, 86, 96, 103, 105, 112, 118, 146, 151, 155,
174, 185, 195, 221, 224, 232-233, 266

continuidad del conocimiento: 55, 175-176

contratar: 72, 77-78, 167, 282-283

contrato de servicio: 77

conversacion: 167-168

cosmovision: 83, 85, 88, 228, 293

creacion, conjunta: 147; de uno mismo: 164; del mun-
do: 226, 238

creador del mundo: 238, 304

crear sentido: 57, 65, 82, 96, 127, 231, 266

creatividad: 21, 30, 143, 159, 162, 171, 176, 195-197,
207-209

crecimiento: 31, 56, 145, 203

crisol: 19, 196, 226, 266, 303, 305

cristalizacion: 168-169

critica: 212, 265, 291

Crosby, A. W.: 97n

Cross, Nigel: 18n, 41

Csikszentmihalyi, Milhaly: 76, 148n

cualidad emergente: 94-95, 99-100, 110, 119-123, 126,
187, 190, 203

cualitativo: 50, 126, 151, 154, 176; juicio: 153

cuestion de valor [value issues]: 288

cuidado: 12, 207-208, 235-236

cuidadores: 208

cultura: 12, 17, 25, 30, 41-42, 67, 120, 226, 254, 259-
260, 299, 303-305

cultura de los despachos de disenadores: 196

culturas de investigacion: 17-18, 45, 143

culturas de intencion: 143

Da Vinci, Leonardo: 29

daimon: 256, 300

deduccion: 51

defecto, juicio por: 182, 184

dejar ir: 209, 282-284

deliberado despreocupado, juicio: 182, 184

democracia: 68, 304

deontoldgica: 109

describir y explicar: 34, 84-85, 100-101, 103, 106, 124,
136, 146

deseo: 19, 32, 40, 48, 51, 59, 77, 101, 125, 136-137,
155, 164-165, 181, 236, 276, 280, 284; falso: 140

deseo de la mente: 142

deseo del alma: 142

desiderata: 63-65, 136-137, 139-142

despreocupado, juicio: 174, 182, 184, 188, 192

destino: 18, 38, 240, 246; de las tendencias: 107, 140

destreza artistica: 186, 269

detonadores del cambio: 58-59, 303; reactivos: 149

Dewey, James: 173, 228n

dia-logos: 166

dialéctica: 19, 53, 182, 190-191, 212

didlogo: 166, 200-201



INDICE ANALITICO 315

diferencia mediada: 126

digital: 37, 96-97

dios cojo: 30, 290

dioses con proétesis: 31-32

disciplinas cientificas: 83

disefiado, todo: 123-124, 127-128, 202-203, 211

disefiador, artista: 69; de sistemas: 17, 67, 79, 102, 109,
114, 118, 127, 160, 204, 292; experto: 69-71,
254-255; facilitador: 69-70; enfoque intencional:
145; juicio: 52-53, 73, 139, 175, 178-180, 183-
184; técnico: 70; y cliente: 68-69

disediar: 17, 31-32, 49, 80, 115, 162-163, 179-180, 189-
190, 210-211, 256-257, 290-291, 304

disefar juntos: 20, 253

disefio, accién del: 19, 40, 58, 118, 260, 271; adminis-
tracion del: 298, 304; alopoiético: 164; ambiente
de: 196, 203; aprendizaje del: 261-263, 266, 271,
273, 275-276, 278, 300-301; caracter del: 247,
249, 271, 299, 301; causa de: 38, 58; competen-
cia en: 255, 301, 303; complejidad del: 110, 137,
154; comunicacién del: 68, 163-164, 167; cono-
cimiento del: 24, 59-60, 224, 275, 249, 270;
conspiracion: 75, 77, 164, 168, 285; contrato de:
76, 303; crisol de: 196, 303, 305; cultura de: 12,
19, 21, 25, 41, 67, 226, 259-260, 299, 303-304; de
servicio: 69, 71; del disenador: 258, 280-281; del
disenar: 280-281; didlogo de: 200-201; empati-
co: 69, 76, 78, 128, 147, 164, 285; en evolucion:
18; enfoque de: 12, 17, 19, 39-40, 65, 86, 109,
125, 138, 259-260, 303; entorno de: 265-266;
equipo de: 24, 75, 78, 148, 191, 212-213, 243; es-
plendor del: 23, 202, 217, 221, 227, 236; esque-
mas del: 200-203; filosofia del: 11-12, 19, 257-
258, 260; imaginacion de: 168, 197, 207, 299;
inconsciente: 54, 60, 180, 197, 227, 238; innova-
cion de: 167, 198, 207; intencién (disefiadora):
51, 111, 142-145, 284; intencional: 73, 201; in-
terpretacién del: 12, 19, 153, 207; investigacion
de: 19, 24, 55, 58, 80, 118, 153, 256, 260, 283;
juicio de: 49, 73, 139, 173, 175-176, 178-179,
191-192; légica del: 80, 205; mal del: 219, 226;
motivacion (disefadora): 32, 82, 140, 145-147,
303; organizacional: 17, 193, 205, 213, 224; pale-
ta de: 107, 109-115, 118; papeles del: 71-73, 75,
99; paradojas del: 219-220; pensar el: 11, 18, 38,
40, 49-50, 60-61, 253, 271-273, 303; principios
del: 202, 204; proceso del: 37-38, 48, 51, 53-54,
63,70-71,76-77,99, 110-111, 125-126, 144-149,
162-167, 181, 196, 207-213, 236-237, 240, 280-
287, 290-291, 293, 295-296, 298-301; protocolos
del: 72-73, 75, 77; resultados del: 65, 190-191,
194, 221, 246; reto del: 194; sabiduria (disefa-
dora): 37, 41, 172, 175-176, 257, 271; solucién
del: 69, 126, 137, 197; tradicion de: 12, 18-21,
25-26, 40-41, 54, 67, 104, 303-304; volicion (di-
sefladora): 51, 178-179; voluntad (disefiadora):
32, 51; voz del: 137

disefio del sistema como un todo: 103, 118, 129, 154,
179, 193, 234

disefio que atin no est4 presente: 201

disenos de investigacion: 53-54, 56-58, 108, 260

dotacion de alma: 228, 234-236

dotar de alma: 228-229, 232-234, 236-237

Dunne, Joseph: 173

efecto catalizador cruzado: 181

Eisner, Elliot W.: 211-212

ejecucion: 30, 167-169

elementos: 20, 84, 119, 121-122, 193, 202-203, 256,
276,278

emergencia: 94, 99, 119-124, 126-128, 144, 199, 201,
232-233

emersion: 197-198, 293

Emery, Fred E.: 106

empatia: 69, 76, 78, 128, 147, 164, 285

empirismo tenaz: 52

emplazamientos: 24, 91-93, 219

enciclopedistas: 124

encuadre: 85; juicio de: 182-183, 195

enfoque, cientifico: 50-51, 54, 108, 122, 180, 284; de
sistemas: 80, 82, 96, 106, 108, 122, 205, 277; del
mundo: 83, 85, 93; disefiador intencional: 145;
holistico del disefio: 151; juicio de: 180-181;

ensamblaje: 40, 95, 119-120, 123, 128, 205; compositi-
vo: 40, 122, 124, 127, 137, 151, 179, 193-196,
196, 199, 201-204, 232; funcional: 40, 81, 187,
190

entelequia: 256

entorno: 265-266

epistemologia: 82, 257, 260-263, 265

epistemologias: 159, 260-262

era digital: 97

era presocratica: 33-34, 36

eros: 142

erudicion: 11, 18, 104, 173, 257, 261, 266; del disefio:
25,263-265

esencia: 120-121, 185, 227-228, 232

esencial: 41, 81, 84, 95, 123-124, 201-202; caracter:
103, 146

esperado inesperado: 63, 270

espiritu de vida: 156, 158

espiritual, espiritualidad: 18-19, 54, 91, 109, 112, 119,
122, 143, 147, 150, 156, 158, 220-221, 244, 253

esplendor del disefio: 23, 202, 217, 221, 227, 236

esquema: 12, 17, 20, 22, 80, 87, 90, 107, 160, 200-201,
255-258, 263-265, 293; gran: 25, 255, 257, 259

esquemas cientificos: 23-24, 87

esquematizar: 159, 196, 255, 261, 293

estar pleno de alma: 229

estética: 33, 124, 128, 136-137, 173, 185, 192, 205, 208,
228

estético, juicio: 173

estilo: 42, 185, 193, 203-205, 233-234, 297

etapas: 167-170, 196, 276, 280, 286, 295, 297



316 INDICE ANALITICO

ética: 88,91, 109, 124, 135-137

ético, juicio: 173, 178

evolucion disenada: 211

excelencia: 185, 208, 210-211, 227, 229, 233, 299

experiencia: 204, 207, 211; véase también apariciéon

experiencia inmediata: 234-235

experiencial: 50, 65, 148

experto: 69, 211, 255, 262-263, 268-269; disefiador:
69-71, 254-255

explicacion: 34, 51-52, 57, 78, 82, 94, 101, 103, 135-
136, 159, 177

exploracion, acto de: 154; de posibilidades: 154

exploratoria, interpretacién: 155

facilitador: 63, 244; disefador: 69-70

facultad formativa: 160

fase inicial: 199

fases: 160, 167, 199, 202, 207, 276, 283, 286, 295, 297-
298

fendmenos complejos: 91

filos: 33, 80, 142

filosofia perenne: 147, 220

final, juicio: 176, 181

fines: 34, 58, 280, 284; teleoldgicos: 100

flecha del tiempo: 143, 167, 209, 276, 282, 287, 294

flujo: 76, 148, 176, 298

Follett, Mary Parker: 125-126

forma: 17, 30, 119, 193, 199, 201-203, 213-214; de
democracia: 68, 304; de vida: 156-158; ideali-
zada: 199

formas, de conocimiento: 51-52, 59, 84, 93, 173; de
investigacion: 53-54, 56, 58, 83, 143, 257

Freud, Sigmund: 32, 163

fronesis: 80,173

fundamentos: 20, 45, 133, 304

futurizar: 64, 138

garante: 239, 241-242, 248

garante del destino: 240

garante del disefo (G.0.D.): 238-240, 243, 247

Gedankenbild: 106

generaciones futuras: 71, 77, 206, 285

generativo: 90, 155, 197

génesis: 17, 31, 58

genio: 29, 188, 297

Gharajedaghi, Jamshid: 148n

Gladwell, Malcolm: 174n, 211n

global: 36, 40, 56-57, 71, 101, 121, 138, 148, 193, 222,
232, 247, 253-255, 282; juicio: 78, 154, 179

grados de libertad: 243, 246

grafélogo: 166-167, 170, 200-201

grafélogo diaténico: 166

grafos spermatikos: 199

grandes revelaciones: 145

habilidad: 33, 42, 133, 160-161, 175, 184, 201, 207,
212-213, 256, 271, 273, 276

habilidades de pensamiento: 202; véase también con-
juntos

habilidades formativas: 160, 162; imaginativas: 160

hacer: 34, 106, 164

Hefesto: 30-33, 147

hegeliano: 19

herramientas: 31, 39, 42, 61, 107, 110, 114, 126, 152,
163, 186, 190, 202, 207, 213, 247, 271, 273, 280;
véase también conjuntos

Herrigel, Eugen: 144

heuristica: 49

Hillman, James: 33, 68, 147n, 185n, 188n, 228n, 235n,
249, 256, 300

hiperlogo: 22

hipdstasis: 45, 81, 124

holismo: 119-122, 128, 135

holisticamente: 119, 235, 285

holistico: 12, 40, 61, 80, 90-91, 96, 98, 119-124, 126,
135, 151, 153-154, 156, 158, 190-191, 194, 210,
227,232-233, 273,293

Huxley, Aldous: 147n, 220n-221

ideal: 33, 53, 55-56, 112, 128, 142, 304; parti: 201; par-
ticular: 198-199

ideal, lo: 55-57, 85, 128, 200-201, 259

Tlustracion: 124

imagen: 22, 92-93, 110, 145, 159, 161-164, 170-171,
235; directa: 161; semilla: 199

imagenes, anticipatorias: 161; paraddjicas: 86; repro-
ductoras: 161; seminales: 170

imaginacioén: 29, 37, 47, 55, 60, 84, 87, 154, 159, 170-
171, 197, 208

imprevisible: 18, 36, 49, 64, 123, 186, 226, 239; véase
también prediccién y control

inconsciente: 174, 180, 182, 184, 197, 259, 264; véase
también consciente

induccién: 51

inferencia: 173

innovacion: 21, 143, 167, 176, 199, 207-209, 288-289

inseparable: 59, 121, 174-175, 273, 299

instinto: 54, 184

instrumental, juicio: 126, 186

integridad: 194, 201, 227, 232-233

intelectual, juicio: 179

inteligencia: 32, 184

intemporalidad: 148, 233-234

intencién: 51, 53, 57, 63, 68, 88, 126-127, 138, 142-
143; humana: 18, 59, 124, 140, 165

intencional, diseno: 73; enfoque disefiador: 145; mal:
222

intencionalidad: 68, 76, 123, 140, 143, 159, 183, 201

interdisciplinario: 91, 262

interpretacion: 150, 160, 162, 171, 207, 262; comun:
165-166, 169, 298; poco comun: 165, 167, 169-
170

interpretaciones generativas: 155

interrelacion: 71-72, 210, 230, 275, 299



INDICE ANALITICO 317

intrinseco: 146-147, 206, 230-231

intuicion: 54, 60, 125, 150, 162, 172, 192, 244

investigacion: 34, 53-58, 82, 108-109, 112, 114, 128,
143, 259-260, 264-265

Isaacs, William: 166n

iteracion: 167, 170-171

James, William: 52

Janlert, Lars-Erik: 228n

Jantsch, Erich: 73

juicio, adecuado: 125-126, 173; altruista: 182; apre-
ciativo: 145-146, 153, 174, 184; compositivo:
187-188, 191; conectivo: 187-188, 191; creativo:
179, 199; cualitativo: 153; de apariencia: 182,
184-185; de calidad: 182, 185-186, 191; de desi-
derata: 180-181; de encuadre: 182-183, 195; de
enfoque: 180-181; del cliente: 180; despreocu-
pado: 174, 182, 184, 188, 192; diseniador: 52-53,
73, 139, 175, 178-180, 183-184; estético: 173;
ético: 173, 178; final: 176, 181; global: 78, 154,
179; instrumental: 126, 186; intelectual: 179; in-
tuitivo: 174; mediador: 190-191; medular: 181,
188-189, 192; nautico: 182, 186-187, 191; nor-
mativo: 140, 173; por defecto: 182, 184; practi-
co: 172, 178; profesional: 148, 178; toma de de-
cisiones naturalista: 174; y proposito: 181; y va-
lia: 180-181

juicios, autoritarios: 176; de valor: 85, 264; incons-
cientes: 264

Jullien, Frangois: 97n

Jung, Carl: 163

Kahn, Louis: 98, 209

Kahneman, Daniel: 174n

Kant, Immanuel: 23, 160-161, 173, 224, 239
Klein, G. A.: 174n

Krippendorft, Klaus: 41

Kuhn, Thomas: 45n

Kunst: 164

legal: 77, 112

lentes: 89

lider: 21, 49, 144, 146, 300-301

liderazgo: 21, 49, 61, 141, 144-146, 300-301
Lin, Xiaodong: 268n

Linstone, Harold: 89-91

liquido: 197, 262, 266, 295-296

llamado: 32, 249, 299

llegar a ser: 105; hacerse disefiador: 23, 226, 254-256
lluvia de ideas: 155, 163

légica: 52, 55, 80, 90, 100; analitica: 40, 173
Loéwgren, Jonas: 296n

logos spermatikos: 199

Makkreel, Rudolf A.: 160n
mal, accidental: 222, 224; del disefio: 219, 226; inten-
cional: 222; natural: 222

mano que sabe: 33, 37

marco de referencia: 41, 85, 94, 108-109, 140

Margolin, Victor: 18n

Martin, Roger: 49, 253n

material: 34, 185, 191, 196, 207-208

material contesta, el: 210

méximo particular: 51-52, 61, 85, 111-112, 187, 194-
195, 198-199, 241, 258-259, 274, 286

May, Rollo: 146n

McEwen, Indra Kagis: 33

mecanismo de Anticitera: 95-96

mediacién: 86, 126-127, 186, 190-191, 273

mediado, todo: 126

mediador, juicio: 190-191

mediciones de vida: 156-157

medidas: 91, 151, 156, 201, 205, 228, 233

medio ambiente: 19, 103, 118, 146, 151, 155, 184, 195,
221, 266, 290-291, 294; natural: 48, 71, 285, 296

medios: 32, 34, 82, 186, 257

médula: 17, 20, 180, 188-189

medular, juicio: 181, 188-189, 192

mentalidad: 87-88, 272-273, 298

mente, de principiante: 283; deseo de la: 142; incons-
ciente: 87, 174, 197; nueva: 60, 283; vacia: 60;
vacia taoista: 60

mercantilizar: 49

metadisefo: 258-259

metafisica: 20, 122, 217, 258

metasistema: 81, 85, 105

método: 86, 109, 151-152, 166, 172, 243; cientifico:
50-51, 53-54, 56, 82, 124, 150, 153, 245

moda: 17, 185, 203

modelo mental: 22, 88

modelos: 20, 22, 52, 69, 83-84, 89-91, 105, 193, 297

motivacién: 32, 140, 145-147, 303

multidisciplinariedad: 91, 262

mundo real, el: 30, 40, 47, 49, 58-59, 80, 90, 100, 109,
150, 165, 202-203, 206, 209-210, 221

natural, todo: 123

ndutico: 287; juicio: 182, 186-187, 191

necesidades: 18, 38, 40, 48, 58-59, 64, 127, 136, 137-
140, 149, 221; cambio basado en las: 140-141

Nelson, Harold G.: 36n, 38n, 109

Newman, John Henry: 173

no saber: 60, 196

no sensorial: 166

Norman, Donald: 139

normativo: 263; juicio: 140, 173

notacion: 293

notitia: 68-69, 207, 235, 286

Nozick, Robert: 230, 248

nueva mente budista: 60

Nussbaum, Martha C.: 153, 187n, 248

objetos dados: 160, 162
objetos no dados: 160-162



318 INDICE ANALITICO

oficio: 31, 184-185, 207-208, 214

ontolégico: 22, 85, 106-107, 110

Oraculo de Delfos: 49

ordenadores, sistemas: 37, 94, 110, 194, 276

6rdenes de aprendizaje: 276-277

organica, unidad: 230

organizacion: 17, 52, 64, 90, 202, 205, 213, 229, 271
organizacional, diseno: 17, 193, 205, 213, 224
organizador, sistema: 94, 119, 194, 199, 201, 205, 252

paleta: 109; creativa: 107; de disefo: 107, 110-111,
114-115, 121, 182, 223; de particulares: 111-112,
115; de sistemas: 107, 110

papeles: 71-73, 75, 78, 99, 108-109, 298, 301

paradigma: 45, 90, 93

paradojas: 92, 219, 225, 258, 265; de la razén: 16

paralisis: 35, 178, 205, 258; del analisis: 53, 121-122,
125, 135, 137-138, 177; del problema retorcido:
135; holistica: 135; del valor: 53, 135, 137, 177

partes componentes: 37, 88, 105, 122, 234

partes interesadas: 42, 62, 65, 71-74, 77, 79, 109-111,
161, 164, 167, 170, 201, 211-212, 236, 243, 259,
282-283, 291, 296

parti: 90, 93, 145-146, 197-203, 212, 232, 294, 297;
ideal: 201

particular: 37, 45, 125, 293-294; completo: 52; ideal:
198-199; maximo: 51-52, 61, 85, 111-112, 187,
194-195, 198-199, 241, 258-259, 274, 286; real:
47

particular, lo: 45, 52, 56-57, 61, 194, 199, 246, 256,
258-259, 286, 293, 299, 301

pedagogia: 67-68, 105, 157, 204, 261, 276, 278

pensamiento, habilidades de: 202; imaginativo: 160;
reduccionista: 99-100; reflexivo: 21, 222; siste-
mas de: 80, 82-83, 99, 122, 205, 277

pericia: 42, 254, 266; adaptativa: 50, 64, 175, 184, 255,
267-270, 275, 281-282; de valor: 255, 269; dise-
nadora: 50, 64, 175, 256-257; rutinaria: 50, 255,
268

periplo del héroe: 32, 196

persona en su totalidad: 83, 254-255

personalidad: 139, 144, 170, 188, 192, 224, 247-249,
256, 271, 280, 299-301

personalidad innata: 188

perspectiva de sistemas: 86, 96, 100, 107, 122

perspectivas: 24, 37, 52, 57, 86, 88, 119, 184, 298; mul-
tiples: 89-91, 293

Pink, Daniel: 147n

Platén: 33, 93

Platts, M. Jim: 184n, 186

poderes formativos: 161, 171

poiesis: 106, 164

posibilidades de significado: 155

posicién/postura: 20, 81, 87-89, 286, 294

por qué disefiamos: 31

Pourdehnad, John: 79n

practico, juicio: 172, 178

pragmatico: 21, 107, 109, 140, 172, 182, 194, 200-201,
228

praxis: 18, 67, 254, 256, 266, 271, 275, 278, 280

prediccién y control: 136

presencia: 19, 120, 193, 205-206, 212, 223, 232

presuposiciones absolutas: 188

primera tradicion: 17, 30, 38, 41, 266

primeras intenciones: 88, 286-290, 296

primeros principios: 20, 33

principios: 20, 33, 38, 51, 65, 110, 122, 126, 136, 159,
202, 204, 241, 261, 299, 304

problema: 21, 34, 140-141, 287, 291-292, 304; doma-
ble: 34, 135; retorcido: 135

problemas, complejos: 49; solucionar: 21, 34, 49, 90,
109, 135, 140-141, 143, 180, 199-200

proceso: 19, 21, 37, 48, 56, 69-71, 75-77, 96, 99, 101,
110-111, 125-126, 137, 146, 177, 181, 201, 208,
210-211, 219, 278, 280-288, 290, 293, 295-296,
298; alquimico: 196; de dar direccion: 143; de
produccién: 208, 212; disefiador holistico: 128,
293

produccioén: 21, 33, 37, 56, 106, 146, 159, 167, 208,
211-213

profesional, juicio: 148, 178

propiedad: 213, 248, 297

propdsito: 30, 36, 40, 56-57, 59, 63, 81, 88, 100, 119,
123-124, 143, 154, 164, 233, 257, 280, 290, 294,
305; sistema social con: 108, 113, 148

protocolos: 50, 72-73, 75, 193, 266, 277, 294, 297

protodisenadores: 255

proyeccion: 93

prudente, accién: 36, 172, 257, 265, 271

punto de vista: 80, 87-89, 92, 106, 223, 295

puntos en comun: 107, 169, 261

quitarse de encima: 244-245

racional: 21, 37, 40, 50, 124, 137, 143, 151, 154, 172,
177-178, 188, 192, 243

racionalismo flexible: 52

razén, razonar: 30, 37, 51, 54-55, 60, 80, 99, 104, 124,
137, 153, 159, 165, 245, 264

real: 30, 50, 82, 84, 112, 128, 142, 150, 259, 264; parti-
cular: 47

real, lo: 51, 55-57, 60-61, 85, 128, 150, 241, 259, 304

realidades, complejas: 89

reconstitucion de la sofia: 29, 37, 80, 257, 259

reflejos: 22, 119, 204

reflexion: 22, 82, 87, 179; en accidn: 248; sobre la ac-
cién: 248

reglas, algoritmos basados en: 49-50; de relaciones:
52,94, 193

Rein, Martin: 92n

relacién: 69, 79-80, 82, 91, 94-95, 105, 110, 119, 154,
165, 193, 231-232, 285; de servicio: 62, 65, 68,
71; holistica: 210

relacional: 120, 127-128, 187



INDICE ANALITICO 319

Remen, Rachel N.: 66n

responsabilidad: 62, 71-72, 181, 192, 212-213, 225,
238-247, 249-250

resultados no planeados: 171, 241, 249, 300

retorica: 68, 199

Rittel, Horst: 34-35, 78n, 88, 135n, 174

Rorty, Amelie: 220n

rutina: 50, 70, 175, 223, 254-255, 268-269, 275, 281

saber: 54; véase también no saber

sabiduria: 32-33, 40, 50, 196, 207, 242; disefiadora: 41,
172, 175-176, 257, 271; practica: 36, 80, 154,
173; semilla de: 145

Sachzwang: 153

Schon, Donald A.: 18n, 41, 92n, 200n, 209n, 248,
268n-269

Searle, John R.: 143

semilla, imagen: 199

sentido ilativo: 173

ser: 105; disefiador: 22, 280

ser un entendido: 61, 185, 211-212, 230

servicio: 88, 127-128, 197, 225, 259, 264; contrato de:
77; disefio de: 69, 71; en beneficio del otro: 62;
relacion de: 62, 65, 68, 71

servir a los demds: 32, 62-63

servirse a si mismo: 62

significacion: 39, 108, 120, 127, 201, 255, 275

significado comun: 166

significado hallado: 156

Simon, Herbert: 41

simulacro: 197

sintesis: 104, 291

sistema: 17, 23, 47, 79, 81, 85, 88, 90, 95-96, 99, 103-
104, 108, 114-115, 118, 123-124, 156, 172, 193,
202, 204, 232, 292; como un todo: 118; de activi-
dad humana: 40; de comunicacién: 164; de
creencias: 82, 246; de disefar: 110; organizador:
94-95, 119, 194, 199, 201, 205, 252; social con
proposito: 108, 113, 148; total: 81

sistemas, ciencia de: 80, 82, 109, 121, 124; de inten-
cion: 143; de investigacion: 53, 57, 61, 109, 172;
de pensamiento: 80, 82-83, 99, 122, 205, 277; de
valores: 135; disefo de: 17, 67, 79, 102, 109, 114,
118, 127, 160, 204, 292; enfoque de: 80, 82, 96,
106, 108, 122, 205, 277; ordenadores: 37, 94-95,
110, 194, 276; perspectiva de: 86, 96, 100, 107,
122; racionales: 172; sociales: 17, 39, 75, 77, 98,
106, 108, 127, 148, 160, 205, 258; teleoldgicos:
40; teoria de: 80, 106, 277; tipos de: 80, 82, 106,
108, 114; totalizadores: 109; valoracién de: 101-
103; vivientes: 100

sistémica: 45, 57, 79-87, 94, 99-100, 106-107, 110,
118, 202, 232, 259, 262, 264, 277, 286, 291

Snow, C. P: 29, 55, 143n

sobresaturado: 171, 201, 262

Sécrates: 33, 176

sofia: 29, 33-34, 37, 80, 257, 259

solucion ideal: 200-201

solucionar problemas: 21, 34, 49, 90, 109, 135, 140-
141, 143, 180, 199-200

Stolterman, Erik: 110, 161n, 228n, 296n

subconsciente: 25, 60, 87, 172, 178-179, 182, 197, 201,
255

sublime: 170, 179, 186, 188-189, 205, 225

suboptimizar: 127

subsistema: 75, 81, 85, 98, 105

sunistanai: 82

Sunstein, Carl R.: 17n, 51n

sustancia: 22, 34, 37, 84, 123, 163, 185, 194, 223; real:
208

sustentabilidad: 49, 79, 203, 246, 288-289

systema: 82

tactico: 255, 258-259

Taleb, Nassim Nicholas: 64n

taxonomias: 37, 51, 94, 185

techné: 33,173

técnica: 37, 90-92, 113-115, 128, 163, 172, 268

técnico, conocimiento: 173; disenador: 70

tecnoldgico: 39, 53, 77, 97, 108, 136, 139, 152, 165,
208, 213, 287, 289

tecténico: 205; véase también arquitecténico

teleologia: 53

teleoldgico: 40, 63, 108, 201; fin: 100; todo: 205

telos: 145

tendencias, destino de las: 107, 140

teoria, de sistemas: 80, 106, 277; del caos: 106

teorias: 86-88, 94, 107, 224, 247
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221, 228, 234-235, 237, 239-240, 253, 296; ana-
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como un: 118; supremo: 221; teleoldgico: 205;
temporal: 233, 278; unificado: 91, 193, 230, 232

“todo es mayor que la suma de sus partes’, el: 121-122
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tomar decisiones: 40, 153, 174, 186, 194, 224

total, sistema: 81
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176, 184, 191, 214, 219-220, 229, 233, 241, 253,
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139-140, 293; de necesidades: 139; de sistemas:
101-103
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61, 110, 152, 162
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241, 246-247, 259-260, 304
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vision: 101, 121, 125, 140, 144-145, 162, 304

visualizar: 84, 160, 201, 214, 247; aquello que se visua-
liza: 155

volicion: 24, 51, 59, 143, 178-179, 241, 246
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El diseno es un acto de creacién del mundo.
Es asi como se concibe esta actividad humana
en la obra de Harold G. Nelson y Erik Stolterman:
permite modificar el entorno de acuerdo con nuestras
necesidades. No es un arte y tampoco una clencia,
sino una tradicién cultural por derecho propio
a la que quiza no se le da el reconocimiento
suficiente por el papel fundamental que desempena
en la forma como nos situamos en el mundo. Se suele pensar
que el diseno refiere Unicamente a lo grafico o industrial;
sin embargo, se puede aplicar en cada aspecto de la
vida humana en un sentido que va mas alla
de lo estético. Esta obra muestra todo el potencial
que tiene el diseno para configurar el mundo, asi como
sus implicaciones y las responsabilidades
otorgadas al disenador como creador de
universos enteros.
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