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BRAINSTORMING (Desencade_namiento mental)

Objetivo

Estimular a un grupo de personas para que emitan ideas con
rapidez.

Esquema

1. Seleccionar a un grupo de personas para que emitan ideas.

2. Imponer la condicién de que ninguna idea sea criticada,
dejar aclarado que las ideas extravagantes serdn bien recibidas, que
se desean en cantidad y que los participantes deben tratar de combi-
nar o perfeccionar las ideas sugeridas por otros.

3. Registrar las ideas propuestas y evaluarlas.

Ejemplo

Las siguientes ideas acerca del perfeccionamiento de una
graa para la construccion de edificios se obtuvieron de un grupo de
constructores y arquitectos que seguian un curso. Se les dividié en
cuatro grupos y se les concedieron diez minutos para escribir sus ideas
individualmente en fichas, antes de leerlas. El procedimiento consistié
en leer cada idea por turno, a la vez que cada participante anotaba las
ideas adicionales sugeridas por la lectura.

Resultados tipicos de la brainstorming

Las siguientes ideas se seleccionaron al azar de las 184 fichas
que se produjeron durante la brainstorming anterior.

1. ¢Por qué es necesario un perfeccionamiento? 9 f
2. Utilizar un helicéptero.
3. Un dispositivo mévil de ascension capaz de ser ufilizado
en diferentes lugares.
4. Una zona mas amplia de operacién sin riesgos operacio-

nales. L
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5. Dos viajeros y ahorrar la marcha atras,

6. Velocidades miuiltiples.

7. Incrementar la velocidad del montacargas.

8. Mayor entrenamiento de los operadores de las grias, de
manera que su técnica resulte inapreciable en un lugar concreto.

9. Control por radio para recibir y remitir érdenes.

10. Disminuir el precio al 50 %.

Clasificacion de los resultados

La serie total de fichas se clasificé, utilizando e! método 5.8,
en las categorias indicadas en la figura 4.1.1.

El espesor de las ramas de los 4rboles es proporcicnal al nu-
mero de fichas de cada categoria o sub-categoria. Este modelo o es-
tructura del problema sugiere la extensién del campo de investigacién
y las lineas de ataque mas prometedoras.

Comentarios

El procedimiento anterior es una modificacién de la brains-
torming, exclusivamente oral, recomendada por Osborn (1963). Las
reglas de Osborn se conservan, pero sus indicaciones sobre el nimero
de participantes y otros detalles se han dejado al azar para que la ve-
locidad, lo esencial de la brainstorming, no se pierda debido al tiempo
que toma reunir un grupo ideal, crear un ambiente, etc. La introduc-
cién de un periodo preliminar para escribir las ideas es una manera
segura de evitar el riesgo de retrasos o fallos producidos por la falta
de costumbre de los miembros del grupo en confiar en los deméas y
poder hablar libremente. El tener las ideas en fichas reduce considera-
blemente el tiempo necesario para clasificar los resultados.

Se ha afirmado que la brainstorming produce no sélo calidad
en las ideas sino también cantidad de ellas. Taylor, Berry y Block (1958)
han llevado a cabo un experimento cuidadosamente controlado que ori-
gina algunas dudas sobre la pretension de calidad en las ideas. Osborn
arguye que existen muchas posibilidades de acertar con una buena
idea en una gran muestra, pero aun asi, supone que el tiempo nece-
sario para la emisién de ideas no tiene efecto sobre la calidad de
ellas. La actitud méas sensible a la brainstorming es su reconocimiento
como un camino extremadamente rapido de generar la variedad de
requisitos con los que debe comenzar toda investigacién cuyo objeti-
vo sea la bisqueda de una solucién. El output inmediatamente valora-
ble no son tanto las ideas en si, sino las categonas en_las _que estan
catalogadas _por_el método 5.&_Q|asnf1cacnon [a identificacion de ideas

“Fagtibles en un gran conjunto de ellas fortuito, no es posible hasta no

haber explorado la situacién de disefio con un cierto detalle.

Aplicacion

Cualquier problema resulta adecuado para el empleo de !z

brainstorming siempre que tenga un planteamiento directo y simpls
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El método se puede utilizar en cualquier etapa del proceso, bien al
comienzo, antes del planteamiento del problema, bien posteriormente,
cuando surgen los problemas complejos. También se puede utilizar
para generar informacién, como oposicién a ideas, por ejemplo, para
sugerir fuentes de informaciéon o proponer preguntas para un cuestio-
nario. Se vera que la brainstorming aparece con mucha mas frecuencia
que otros métodos en la tabla input/output de la figura 6.8.

Aprendizaje

Quien no haya operado nunca en una, puede participar con
éxito al primer intento; de hecho, en posteriores intentos sobre el mis-
mo problema puede que no obtenga resultados mejores, sino peores.
La brainstorming requiere que los miembros tengan una adecuada ex-
periencia.

Coste y tiempo
Seis personas pueden generar unas 150 ideas en media hora.

Un equipo de disefio trabajando de manera normal puede que nunca
aprecie fas muchas ramificaciones que puede tener el problema.

Referencias

Osborn, 1963.
Taylor, Berry y Block, 1958.
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SINESTESIA

Objetivo

Dirigir la actividad esponténea del cerebro y del sistema ner-
vioso hacia la exploracion y transformacion de problemas de disefo.

Esquema

1. Formar un grupo de personas cuidadosamente selecciona-
das para que funcionen como un departamento independiente de de-
sarrollo.

2. Facilitar al grupo mucha practica en el uso de analogias,
para relacionar la actividad espontanea de! cerebro y del sistema ner-
vioso con el problema.

3. Someter al grupo los problemas dificiles que la organiza-
cion matriz no puede resolver y conceder tiempo suficiente para su
resolucién.

4. Someter el output del grupo a la organizacion matriz para
su evaluacion y ejecucion.

Eiem'plo

1. Formar a un grupo de personas cuidadosamente seleccionadas
para que funcionen como un departamento independiente
de desarrollo

El grupo se compondria de dos o tres personas de diferentes
profesiones (particularmente de biologia) y de tres miembros de dife-
rentes departamentos de la organizacion matriz. Los miembros se eli-
gen por la flexibilidad de su pensamiento, serie de conocimientos y
experiencia {son preferibles las personas que han ejercido varias pro-
fesiones), edad (entre 25 y 40 afios), y por los tipos de personalidad.
La seleccién se lleva a cabo mediante una observacién del comporta-
miento coloquial, movimientos corporales y habilidades para participar
con otros grupos existentes. Al nuevo grupo se les suministra locales
separados, fondos y un taller para que los miembros elaboren sus pro-
pios prototipos.
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2. Facilitar al grupo mucha practica en el uso de analogias,
para relacionar la actividad espontanea del cerebro y del sistema
nervioso con el problema

Los grupos utilizan el examen de analogias como medios para
relacionar los pensamientos espontaneos con el problema. Normalmen-
te se emplean cuatro tipos de analogias:

a) Analogias directas. Estas son las mas faciles de encon-
trar en la blsqueda de una solucién biolégica a un problema similar,
por ejemplo, la observaciéon de Brunel de un gusano que toma la forma
de un tubo para poder taladrar la madera. Esto condujo a la idea de un
caj6n hidraulico para la construccion bajo el agua.

b) Analogias personales. El disefador imagina la parte que
le gustaria utilizar del cuerpo para producir el efecto deseado, por
ejemplo, ;qué se sentiria al ser las hélices de un helicéptero?, jqué
fuerzas actuarfan en mi desde el aire y desde el centro?, ;qué debe
sentirse al ser una cama?

¢} Analogias simbdélicas. Estas son metaforas poéticas o
similares en las que los aspectos de un elemento se Identifican con
los aspectos de otro, por ejemplo, la embocadura de un rio, la cabeza
de un martillo, un drbo/ de decisiones, una /dmina de luz, ahogar una
oscilacién, conducir un negocio (hacer un trato).

d) Analogias fantdsticas. Desear o imaginar cosas que no
existen, por ejemplo, lo que realmente queremos es una pequefia es-
clava que marque el teléfono por nosotros, necesitamos una carretera
que desaparezca excepto en el lugar donde las ruedas tocan el suelo.

Las cuatro analogias son, quiza, mas faciles de ver como ele-
mentos fundamentales que abarcan los pensamientos y la experiencia
si utilizamos los siguientes nombres.

Directa — realista
Fantdstica — irreal
Personal — corporal
Simbélica — abstracta

A los miembros del grupo se les ensefia a superar el recelo
a exponer sus pensamientos privados a otras personas mediante la
observacion de los miembros experimentados. El registro en cintas se
suele utilizar para el reconocimiento de las sefiales que surgen en la
blisqueda de una solucién. La secuencia en la resolucién del proble-
ma es:

a) El problema dado. Esta es la definicion del problema en
la organizacién matriz.

b) Depuracién de las soluciones obvias. Un examen en el
que los miembros aclaran sus pensamientos acerca de las soluciones
obvias, que tienden a ser mds importantes que las permutaciones de
lo que ya existe (esta etapa recuerda a la brainstorming).

c) Conversién de lo extrafio en familiar. Se buscan analo-
gias que transforman el «problema dado» en términos familiares a la



experiencia de los miembros. Se descartan las leyes fisicas y las con-
venciones (por ejemplo, ¢qué significado tiene la necesidad de una ma-
quina antigravedad?), en un intento de penetrar y disolver la red de
presupuestos que puedan ocultar una solucion.

d) Problema combrendido. Se definen los conflictos y difi-
cultades que prevengan una solucién.

e) Cuestiones evocativas. E| jefe pide una solucion en tér-
minos de uno de los tipos de analogia. El grupo juega de manera lenta
y facil con cada cuestion evocativa. Si las analogias llevan el examen
de forma demasiado abstracta, éste de nuevo se dirige al «problema
comprendido». Cuando aparece una idea prometedora, ésta se desarro-
lla verbalmente hasta que puedan obtenerse prototipos aproximados
que los miembros del grupo puedan comprobar. Las analogias suelen

convertir_lo extrafio en familiar. Esta transformacién parece incréemen- |

tar el grado en el que las situaciones rememoradas se reconstruyen
en el cerebro, en forma de modelos compatibles con el problema. Nor-
malmente se crea un ambiente de optimismo cuando se ha obtenido
una solucion después de haber sido buscada fisicamente de manera
exhaustiva.

3. Someter al grupo los problemas dificiles que la organizaciéon
matriz no puede resolver y conceder tiempo suficiente
para su resolucién

La sinestesia se puede utilizar para la solucién de problemas
de desarrollo del producto, tales como hallar un principio mas sencillo
para los mecanismos de velocidad constante, idear un abridor de latas
mejor o un tipo de cubierta mas practica. También puede utilizarse para
grandes problemas tal como la blsqueda de un nuevo producto que
tenga unas ventas potenciales de 300.000.000 de délares. En casos de
este tipo, los resultados suelen ser nuevos y aceptables para los
clientes.

Un nuevo desarrollo de este método consiste en aplicar la
sinestesia a problemas sociales y administrativos, por ejemplo, cémo
emplear el dinero del Estado en la planificacién urbana. No se conoce
el éxito de esta técnica a este nivel mas abstracto.

El siguiente extracto de la utilizacién de la sinestesia, aparece
en Gordon (19681) y esta reproducido con permiso de los editores.”

El problema consiste en idear un cierre antivapor para los
trajes espaciales. La cuestidon evocativa fue: «;Como deseariamos ma-
nipular el cierre en nuestras fantasias mas absurdas?».

G: Okay. Esto se acaba. Necesitamos una manera disparatada
de aclarar esta confusién. Un punto de vista realmente enfermizo...
jun terreno totalmente nuevo con un nuevo punto de vista!l

T: Imaginemos que pudieras cerrar el traje... de acuerdo con
tus deseos... (Mecanismo de analogia fantastica.)

*

Del libro Synectics, de William J. J. Gordon, péaginas 49-51 (inclu-
yendo la fig. 5). Editado en 1961 por William J. J. Gordon. Reimprimido con
permiso de Harper & Row, editores.
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G: «Deseando hacerlo...»,

F: Shh, okay. Realizacién del deseo. Suefio de nifiez... de-
seas cerrarlo y unos microbios invisibles empiezan a trabajar para ti,
cruzan las patas a través de la abertura y la cierran fuertemente...

B: Un cierre de cremallera se puede considerar como un tipo
de microbio mecanico (Mecanismo de analogia directa). Pero no con-
tiene aire estanco... ni es suficientemente fuerte...

G: ;Cémo creas un modelo sicoldgico respecto a «deseo ce-
rrarlo»?

R: (A qué te refieres?

B: Dice que si lo de «desear cerrarlo» pudiera suceder en un
modelo actual, entonces, nosotros...

R: Tenemos dos dias de tiempo para producir un modelo de
trabajo y ti empiezas hablando de jsuefios de nifiez! Hagamos una
lista de todas las maneras posibles de cerrar una cosa.

F: Odio las listas. Me devuelven a mi nifiez y a la compra
de comestibles...

R: F, puedo entender tu actitud inconcreta cuando nos sobra
tiempo, pero ahora con este plazo... y ti hablando de realizar deseos...

G: Todas las soluciones més absurdas han sido racionalizadas
en el mundo a causa de carecer de tiempo.

T: ¢(Insectos entrenados?

D: ;Qué?

B: Ta dices: entrenar insectos para cerrar y abrir cremalleras.
i1-2-3 abierto!, {1-2-3 cerrado!

F: Tenemos dos filas de insectos, una a cada lado del cierre.
A la orden de cerrar, aprietan sus patas o dedos o pinzas... o lo que
sea y entonces el cierre queda hermético...

G: Me siento como un insecto guardacostas (mecanismo de
analogia personal). :

D: No importa. Sigue hablando...

G: Ya conoces la historia: la peor tormenta del invierno, un
buque encallado en las rocas... no pueden utilizar los botes salvavi-
das... algunos héroes impacientes agarran la cuerda entre sus diente
y nadan... .

D: Te sigo, has conseguido un insecto que sube y baja la cre-
mallera manipulando los pequefios pestillos...

G: Y ahora estoy buscando un demonio que efectle el cierre
por mi. Cuando deseo cerrarlo (mecanismo de analogia fantastica),
jpresto!: jse cierra!

B: jEncuentra el insecto y lo hara por ti!

R: Si utiliza una arafia, podria prolongar el hilo... y ademaés
coserlo... (analogia directa).

T: La arafia hace el hilo... se lo da a la pulga... pequefios agu-
jeros.en el cierre... la pulga sube y baja cerrando los agujeros al
andar...

G: Okay. Pero aquellos insectos reflejan un orden limitado de
poder... Cuando la Armada ponga en practica este sistema, sujetard
cada borde de una pulgada de ancho en un torno y sacaran 150 libras...
Esos insectos idiotas tuyos tendrian que tirar del alambre en orden...
Harian una sutura con acero. Acero (mecanismo de analogia simbdlica).

B: Ya veo una manera de hacerlo. Toma el ejemplo de ese in-
secto tirando de un hilo a través de los agujeros... TU podrias hacer
lo mismo mecanicamente. El mismo insecto coloca los huecos de una
manera, asi... y se tuerce como éste... a través de los agujeros sigue
todo el camino... torsidn, torsién, torsidn. jHarian falta horas! Y se
torceria tu condenado brazo!



G: Sin embargo, no importa. Puede haber otra manera de su-
turar con acero...

B: Escucha... Tengo una idea de otro tipo de sutura... facili-
tada por ti... toma dos de ellos, digamos, ti tenias un demonio largo
que te abria el camino... como éste...

R: Ya entiendo lo que estéds diciendo...

B: Si este demonio fuera un alambre... podria empujarlo has-
ta... si tuviera un comienzo, juntaria los bordes, el avance se haria con
la boca cerrada... sencillamente empujario... empuja y juntara los la-
bios de la goma... embebidos en la goma... y por fin consigues jsuturar
con acero! (ver figura 4.2.1).

El tiempo necesario para resolver los problemas mediante la
sinestesia parece ser del orden de varias semanas de dedicacién com-
pleta. Esta actividad es en parte un examen y en parte un trabajo
préactico.
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Fig. 4.2.1

4. Someter el output del grupo a la organizacion matriz
para su evaluacién y ejecucion

Una idea que resulte aceptabie se acompafia de los planes de
fabricacion, marketing, etc. Estos planes los trazan los miembros del
grupo, actuando en terrenos que no les corresponden, por ejemplo,
si estd presente un vendedor puede realizar los planes de produccion,
mientras que un bidlogo puede planificar con el marketing.

Comentarios

La composiciéon de un grupo de sinestesia elude los obstacu-
los surgidos en la invencion, dentro de una organizacién establecida.
Estos obstaculos incluyen:

a) Rigidez de pensamiento y comportamiento en personas
responsables del cambio.

b) Retrasos que evitan la innovacion, al marchar al paso del
pensamiento, y, consecuentemente, la inhiben de manera total.

c) Falta del tiempo necesario para [os pensamientos interrum-
pidos y su examen.
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d) Falta de habilidad para estimular al pensamiento esponta-
neo en los problemas en que no existe una solucion convencional.

La técnica parece obtener resultados valiosos en organiza-
ciones de desarrollo en EE. UU, por ejemplo, Arthur G. Little, Inc. De
acuerdo con Gordon, el inventor de la sinestesia, los peligros que exis-
ten para un nuevo grupo son:

a) Sensacion de culpabilidad al sentirse retribuido por una
actividad agradable.

b} Excesiva confianza después de la solucion de un primer
problema con este método.

El remedio contra la culpabilidad consiste en ver la aceptacién
de las ideas por la organizacion matriz; el remedio contra una excesiva
confianza consiste en enfrentarse con el préximo problema sin la ayuda
de expertos. Las analogias utilizadas en la sinestesia se pueden con-
siderar como un metalenguaje en el que sea posible no sélo fa dis-
cusién del modelo del problema y los modelos de las soluciones alter-
nativas, sino también a discusién de los modelos comparables en el
mundo exterior, en el lenguaje hablado y en la actividad corporal. Los
pensamientos espontdneos que el grupo intenta estimular se pueden
considerar como el output de varios cerebros y sistemas nerviosos
que actian como ordenadores de propdsitos generales, en los que
se pueden igualar y explorar los modelos comparables. Las analogias se
pueden considerar como medios para cambiar la exploracién del mo-
delo del problema, desde el nivel del pensamiento consciente hasta el
campo de actividad espontédnea del cerebro y del sistema nervioso. La
agradable sensacion de hallarse en el camino correcto, cosa que se
ensefia a reconocer a los miembros del grupo, puede considerarse
como una repentina reduccién de la actividad mental que ocurre siem-
pre que dos modelos se nivelan en el mismo punto de la red de] cerebro
(Newman, 1966). Es la sefial para reforzar un modelo de situacion par-
ticular con mas analogias sugeridas por los problemas que plantea.
El énfasis en analogias corporales y biologicas y su subsiguiente trata-
miento exhaustivo sugieren que los puntos del sistema nervioso que
controlan la actividad sexual actGan como gufas para la bisqueda de
un equilibrio entre el problema y su solucién.

Aplicacion

La sinestesia parece ser (til sélo en las etapas medias del
disefio, es decir, en el examen de un problema que previamente se ha
demostrado ser real y en el hallazgo de una solucién que otros ejecu-
taréan. El proceso incluye pocos o ningun dato de Ia situacién de disefio
y es, por tanto, improbable que resulte efectivo en la identificacion
del problema o en la adaptacién del resultado a la situacion. La sines-
tesia intenta encontrar una solucién general al problema periddico, de
la misma manera que una rosca de tornillo es la solucion general al
problema de los cinturones. El dato necesario para establecer que los
cinturones merecen elaborarse, o la investigaciéon en la busca de los
angulos y tamanos de los hilos para las juntas y materiales especiales,
no es factible para el grupo. La técnica intenta superar las incompati<—
bilidades en la estructura interna de los ensayos realizados para satis-
facer una necesidad reconocida.



Aprendizaje

Los inventores del método piensan que éste no funcionara a
menos que estén excluidas las personalidades rigidas y e} grupo posea
un cuidado equilibrio de experiencia y tipos de personalidad. Aproxi-
madamente se necesita un afio de entrenamiento y experiencia antes
de que un nuevo grupo pueda funcionar sin necesidad de guia y sea
capaz de superar la inercia de la organizacién matriz. Muchos de los
miembros del grupo abandonan después de unos cuantos afios de fun-
cionamiento, probablemente debido a que este trabajo ejerce una pre-
sién acumulativa sobre el sistema nervioso.

Estas condiciones no evitan que los entusiastas funcionen sin
un guia experto, pero ensefia que el éxito no llega tan facilmente y que
existe un riesgo para la salud mental. Es probable que la mejor ma-
nera de reducir este riesgo posterior sea la prohibicién de examinar
las actitudes de los miembros del grupo. Los miembros del grupo pa-
recen tener problemas para rechazar a las personas incapaces de cola-
borar. Los participantes serian libres de optar por una actuacién sin
explicaciones o comentarios cuando necesitasen un descanso (ver el
método 2.2, MFD).

Gordons cuenta que la sinestesia funciona tanto con un lider
fuerte como con multiples lideres espontaneos, en una variedad acorde
con la materia. La practica regular consiste en invitar a expertos a que
contribuyan al asesoramiento de la puesta en practica de las ideas.

La consulta y el entrenamiento se obtiene en Synectics Inc.,
Church Street, Harvard Square, Cambridge, Massachusetts, EE. UU.

Coste y tiempo

El entrenamiento exige una cuarta parte del tiempo de 5 0 6
personas/afio, mas el tiempo correspondiente a consultas de expertos.
Un grupo preparado para una dedicaciéon completa puede obtener solu-
ciones aceptables a unos cuatro problemas menores y a unos dos pro-
blemas importantes por afo. Este es un coste bajo si los problemas
seleccionados son vitales para la supervivencia de la compafiia y si
las soluciones son aceptables para la compafiia y usuarios.

Referencias

Broadbent, 1966a y 1966b.
Gordon, 1961.
Newman, 1966.
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