Siete consideraciones de la teoria de diseno:
Una metodologia para lidiar con problemas mal

estructurados

Mayor Ben Zweibelson, Ejército de EUA

MENUDO, LOS LIDERES militares

y gubernamentales a nivel estratégico,

operacional y tactico tienen dificultades para
fusionar la teoria de disefio con los procedimientos
y doctrina en la planificacion militar.'

En el campo de batalla, en la oficina y en las
salas de clase, las instituciones militares occi-
dentales emplean la “planificacién conceptual”
que a menudo es dificil integrar en el proceso
de toma de decisiones militares tradicional, la
doctrina y la educacién militar profesional.’
Si bien esta metodologia de hacer sentido y de
planificacion conceptual recibe distintos nombres
de las naciones y sus fuerzas de defensa, muchos
incluyen el término “disefio” para distinguir la
metodologia del proceso de toma de decisiones y
planificacion tradicional. En el presente articulo,
se usa el término mas genérico y no relacionado
de “teoria de disefio” en lugar de otra frase de una
institucion especifica extraida del léxico.’

La teoria de disefo es dificil por diversas razo-
nes, entre las cuales se encuentra el inspirar a los
militares profesionales a reflexionar sobre cémo
piensa su institucion. Ademas, la teoria de disefio
nos estimula a reflexionar sobre cémo no piensa
nuestra organizacion y por qué.

En el presente articulo, les presento siete feno-
menos interrelacionados de la teoria de disefio que

parecen emerger, regularmente, cuando se fusiona
esta teoria de disefio con el proceso de toma de
decisiones militares en los ambientes complejos.
Los lideres a nivel tactico, operacional y estratégico
pueden considerar ttiles algunos o todos estos
fenomenos mientras contemplan las operaciones
militares en futuros ambientes complejos e inciertos.
Estas observaciones reflejan mis propias experiencias
en el uso de la teoria de diseio con la planificacion
militar en Afganistan de 2011 a 2012 en una variedad
de actividades de planificacién conjunta, mientras
estaba asignado a la Misién de Entrenamiento de
la OTAN en Afganistan a nivel operacional.” Estas
consideraciones son pertinentes en las instituciones
militares asi como en los campos de actividad
tanto gubernamentales como de administracion
de empresas, donde las iniciativas de planificacion
enfrentan ambientes complejos e inciertos. La teoria
de disefio pretende evitar establecer procedimientos
y secuencias. Sin embargo, para comenzar con el
concepto de un “problema” resulta util hablar sobre
los usos de la teoria de disefio.

1. Afin de apreciar el partido de ajedrez, deje
de pensar tanto en las fichas
Los lideres que intentan fusionar la teoria de
disefio con las iniciativas de planificacion militar
deben distinguir entre la logica que prefieren usar
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Avanzada Shank, en la provincia de Logar, Afganistan, 13 de marzo de 2012.

diversos grupos y organizaciones y el vocabula-
rio y conceptos relacionados.” Las instituciones
militares se beneficiaran al tomar en cuenta qué
significa un “problema’, lo que no significa y por
qué. ;Son todos los problemas militares definibles,
explicables y solucionables? ;Tiene que ser tangi-
ble un problema para que usemos herramientas
militares a fin de “resolverlo”? ;Qué sucede con
la solucidn planificada si el problema cambia con
el tiempo? Si identifica algo como un problema,
se concentra en el mismo y logra su objetivo solo
para encontrar que el problema se convirtié en
otra cosa, ;se concentra en el problema o solo en
los sintomas de algo mds grande?®

Cuando buscamos problemas tacticos y descu-
brimos asuntos centrales mas grandes que surgen
de los mismos, por lo regular, relacionamos la
incertidumbre con estos conceptos. Los tedricos de
disefio usan el término tutil “meta-problema” para
tratar los asuntos complejos que van mas alla de
los conjuntos de problemas tacticos y lineales. Al
agregar el prefijo “meta” a los conceptos tales como
“problema’, “pregunta’ y “narrativa’, cambiamos
el significado de las palabras de algo especifico a
algo general, holistico y, por lo regular, se resuelven
con preguntas aun mas profundas.” ;Se percatd
de que muchas de las preguntas presentadas sobre
“problemas” en el parrafo anterior llevaron a
mas preguntas en lugar de respuestas? {En lo que

respecta a la teorfa de disefio, eso es, en
realidad, algo bueno!

Prefiero usar el término “fenémeno”
en lugar de “problema” para distinguir
entre los elementos tdcticos y tangi-
bles que facilmente se clasifican como
problemas y los asuntos mas esquivos
y auto-organizados o tensiones intrin-
secas que perduran y evolucionan con
el tiempo en un ambiente complejo,
sin embargo, independientemente de
los términos que se usan, siempre que
haya una buena légica que sustente el
lenguaje comun de una organizacion,
se pueden comunicar eficazmente.® Las
palabras importan; revelan mas sobre
c6mo una organizacion prefiere buscar la
comprensién y lo que se rehisa a ver.” Esto llega a
ser critico cuando una organizacién comienza su
planificacion. Si no identifica el meta-problema o
los asuntos basicos, podria arriesgarlo todo por
las metas equivocadas."’

Los problemas tacticos resultan atractivos para
las instituciones militares porque facilmente pueden
integrarlos con una métrica cuantificable, las curvas
de la campana de Gauss y los analisis matematicos
y, reducir la incertidumbre de un ambiente."* Sin
embargo, mientras mas complejo y adaptable
sea el ambiente, menor sera que algunas de estas
metodologias de planificacion expliquen o reduzcan
la incertidumbre.'* Aqui es donde las instituciones
militares y gubernamentales prefieren buscar éxitos
a corto plazo y codificarlos en procedimientos
generales, a menudo, en forma doctrinal.'* Por
consiguiente, la solucién de problemas lleva al esta-
blecimiento de procedimientos. Poderosas fuerzas
en la institucion castrense canonizan la doctrina y
el uso universal de las lecciones aprendidas.'*

Si bien la solucidn de problemas a través de
la tradicional toma de decisiones militares, a
menudo, lleva al establecimiento de procedi-
mientos, la teoria de disefio valora cémo los
fenomenos mas profundos, a menudo, llevan a
procesos emergentes en un sistema complejo y
adaptable.'® Los procesos emergentes son distintos
alos procedimientos. La teoria de disefio resiste la



metodologia rigida tipo “colorear por numeros”
que impone la l6gica basada en procedimientos.
Considere dos contrincantes en un partido de
ajedrez. El Estado Mayor de una organizacién
que prefiere pensar con una légica basada en
procedimientos, probablemente desarrollara
procedimientos que se centran completamente
en las fichas de ajedrez. Estos procedimientos pue-
den parecerse a un libro de juegos de un equipo
deportivo con intricados movimientos basados
en giros y complejas metodologias lineales para
ganar. Las fichas de ajedrez enemigas pueden
presentar la seleccion de blancos del “premio
mayor”. Estas metodologias son ttiles en la sub-
siguiente planificacion y ejecucién detalladas,
pero, por lo regular, no apoyan muchas de las
acciones subsecuentes. Al solo tomar en cuenta
el tablero de ajedrez, las fichas de ajedrez y las

reglas del juego, se impide que la organizacion
se dé cuenta de lo que hay fuera del tablero. Esta
metodologia puede fijar la atencién de su Estado
Mayor en un ciclo interminable de descripcién
y categorizacion que jamas se percatara de los
verdaderos fendmenos activos.*

A fin de hacer que su Estado Mayor tome en
consideracion los fendmenos y procesos emergen-
tes mas profundos, debe hacer que dejen de pensar
en el tablero de ajedrez. A un nivel superior del
tablero de ajedrez estan las metas-procesos y feno-
menos emergentes. Los movimientos de las fichas
de ajedrez son indicaciones de mayores fuerzas en
accion. El pensamiento reduccionista y tactico se
centra en especificas fichas de ajedrez enemigas,
mientras que la teoria de disefio estimula al Estado
Mayor a considerar el fendmeno “destreza” (ver
Figura 1). Nos pide considerar como la destreza
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Figura 1: El diseio estimula el pensamiento “mas alla del tablero de ajedrez”



en el juego de ajedrez
del enemigo es una
presion emergente
que incide en todo el
ambiente. Este modo
de pensar puede hacer
que el Estado Mayor
improvise y se adapte
para superar la falta
de destreza a fin de
influir que el sistema se
transforme a un estado
futuro mas ventajoso
para la institucion.'”
Por ultimo, puede ser
que la meta ni siquiera
sea ganar una partida
de ajedrez especifica,
sino algo mas alla. Por
lo tanto, la solucién de
problemas tacticos y el
establecimiento de procedimientos centraran la
energia y resultados del Estado Mayor en metodo-
logias centradas en las fichas de ajedrez. Para hacer
que el Estado Mayor no se enfoque en las fichas
de ajedrez sobre un drea especifica en el tablero,
a menudo, resulta indispensable transformar el
pensamiento de disefio a la planificacion militar.

2, Saber cdmo baiiar a los bebés antes de votar
el agua de la bafiera

Algunos se preocupan de que el disefio tienda
a pasar por alto la doctrina y “botar al bebé junto
con el agua de la bafiera”. Considero que la mayoria
de las doctrinas mas bien inhiben el pensamiento
critico y creativo, pero su uso es innegable. Tal
vez uno de los mas grandes obstaculos que tienen
que superar las instituciones militares es la fuerte
influencia que tiene la doctrina en los militares
profesionales.'® (Muchas empresas moldean sus
procesos de planificacion y toma de decisiones
de manera parecida.) Las instituciones militares
se identifican como grupos que consistentemente
pueden producir resultados universales en distin-
tas condiciones. A fin de hacerlo, las instituciones
militares occidentales crean narrativas que se
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El Sargento Segundo Marcus Emilio, Ejército de EUA, derecha, se comunica, por medio de un intérprete,
con su contraparte de la Policia de Orden Civil Nacional de Afganistan durante una patrulla en el distrito
de Maiwand, provincia de Kandahar, Afganistan, 24 de febrero de 2012.

convierten en la base de la doctrina, politicas,
procedimientos y lenguaje. No obstante, esto tiene
un precio.

A fin de adecuadamente poner en practica la
teoria de disefo, un lider debe considerar que
la doctrina influye en cdmo nuestros militares
prefieren pensar. Los puntos débiles principales
de la doctrina son la rigidez, incapacidad de
improvisar y resistencia ante todo cambio que
amenace la importancia de la organizacién que
propone la doctrina.*”

Loslideres no solo deben comprender la doctrina
en su contenido sino en su contexto, la metodolo-
gia de la institucion militar en los ambientes de
conflictos. Esto incluye el pensamiento critico
y contrario que explora perspectivas opuestas.
Solo entonces los lideres pueden colaborar a fin
de usar la teoria de disefio para pasar por alto,
cuidadosamente, la doctrina (de ser necesario)
y sustituir los conocimientos de otros campos,
conceptos o teorias.

Por lo regular, los profesionales de disefio usan el
término “bricolage” [N. del T.: o bricolaje, palabra
francesa que significa un objeto hecho de varios
materiales que se tienen disponibles] para expresar
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el concepto.?® A fin de hacer el bricolage una ini-
ciativa de planificacion hibrida, un lider puede
inculcar los elementos de la teoria de enjambre
[swarm theory], la filosofia post moderna, la
planificacidon conceptual interinstitucional y la
planificaciéon de escenarios basados en modelos
empresariales en las sesiones de juegos de guerra,
mientras ain usa muchos términos, conceptos y
procesos militares centrados en la doctrina. Si una
especialidad o campo anade valor, independien-
temente de su origen, merece la consideracién
legitima. A fin de pasar por alto un concepto o
metodologia y mantener la honestidad intelectual,
se debe comprender en qué contribuye o no el
concepto o metodologia a la solucién del problema
en cuestion. Por ultimo, alguna doctrina puede
ser util y debemos dejar una que otra en el librero
para otra ocasion.

Perspectiva holistica:
Cada vez mas
abstracta; busca
explicacion; acepta la
adaptacion novedosa

/ . N\
/ Motivo humanos por la competencia;”,
el proposito de los juegos en general

~ e e e e e e e e o e = — o — —

o ——— — — — — —————

7 N
/ Valores / conceptos occidentales \‘
de conflicto puestos en practicaen
\ un juego /

\ estructuray cultura que se desarrollan
\ con el transcurrir del tiempo

— e e e e = e = = = =

3. En los ambientes complejos, a menudo, los
tltimos asientos del estadio son mejores que
los que estan a en el medio.

La teoria de disefio busca una evaluacién
holistica de ambientes complejos y dinamicos
a través de la abstraccion. Los lideres enfrentan
desafios significativos cuando intentan cambiar
la perspectiva del Estado Mayor de una que
aisla, reduce y categoriza a otra que presume
tomar una postura amplia y, por lo regular,
ambigua.?! No resulta fécil hacer que su Estado
Mayor cambie. ;Cudntos procesos y grupos de
trabajo de seleccion y adquisicidon de blancos se
dan semanalmente en un equipo de combate de
brigada? ;Esta predispuesto su Estado Mayor a
aislar y reducir aun mas la informacion a través
de las sesiones iterativas de planificacion, selec-
cion y adquisicion de blancos?>* La tendencia
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Figura 2: El desarrollo de productos del diseio ofrece una profunda comprension del tablero



a comunicar la informacién verticalmente
(stove-piping) en lugar de lateralmente, indis-
cutiblemente, esta presente.”’

Para los lideres, una metodologia tutil que los
ayude a guiar un Estado Mayor hacia el pensa-
miento abstracto implica el uso de preguntas tipo
“qué” versus “por qué”.** Si aparece un producto,
historia o resultado el cual parece responder a
las preguntas centradas en “qué’, es probable que
el Estado Mayor esté usando la légica reduc-
cionista que sigue aislando y categorizando la
informacién en pedazos cada vez més pequenos
y, aparentemente, mas faciles de controlar. Lo
hacemos rutinariamente con casi todos los
aspectos de la planificacion detallada desde los
“premios mayores” de las operaciones especiales
hasta las oficiales policias femeninas afganas en
la provincia de Wardak. Las preguntas que se
centran en “qué” llevan a respuestas reduccio-
nistas, o a mas analisis que aislan y fragmentan
los sistemas complejos.

Por otro lado, las preguntas que se centran
en “por qué” generan distintos resultados. A
menudo, las preguntas tipo “por qué” llevan a
la abstraccién y a una apreciacién holistica y
generan mas preguntas (y menos respuestas),
lo cual perturba a las instituciones militares
debido al aumento de la incertidumbre. Las
preguntas “por qué” suelen apartar al Estado
Mayor de la logica reduccionista y llevarlos a
una apreciacion de actores y fenémenos dinami-
cos de un sistema, lo cual lleva a una profunda
comprension de la complejidad sin falsas ideas
de cuan incontrolable es.

A fin de integrar el disefio en la planificacién
militar, hay que sintetizar en lugar de analizar.
La “sinergia” es diferente al analisis centrado en
las preguntas tipo “qué” en el que un analista
puede producir volimenes de datos sobre las
distintas piezas de una bicicleta y, la sintesis, en
su lugar, construird una bicicleta con las piezas y
preguntara por qué alguien quiere montarla.?® La
sinergia se da cuando el todo es mas grande que
el total de las partes. Los sintetizadores preguntan
por qué en lugar de qué y ven los sistemas com-
plejos en términos holisticos en lugar de intentar

aislarlos y reducirlos a elementos mensurables
para la categorziacion.?® El analista acumula
montones ordenados de piezas de bicicleta. El
sintetizador de disefio administra el taller de
reparacion de bicicletas.

4. Cuando su organizacion quiere matarlo, no
siempre es algo malo

Con frecuencia, en las fuerzas armadas
usamos el término “pensamiento critico”, pero
;sabemos hasta qué grado utilizarlo? El fil6sofo
Michel Foucault proporciond una explicacién
de como el pensamiento critico denota riesgo
con su término “problematizacion”?” Foucault
uso6 el ejemplo de un anciano filésofo convo-
cado por un emperador como metafora para
su problematizador. El emperador convocé a
tontos y bromistas para su satira, pero también
convoco a filésofos por su sabiduria, perspicacia
y pensamiento critico.

Mientras que el tonto arriesga su empleo
futuro y, a veces, hasta su vida si no entretiene
a su publico, el filésofo se arriesga a fracasar
si aconseja mal al emperador. Tanto el filésofo
como el tonto obtienen beneficios cuando pro-
veen entretenimiento o consejo que beneficia al
emperador. El militar profesional se convierte en
el problematizador cuando proporciona consejo
valido y util al emperador (el lider de mayor jerar-
quia) el cual le desagrada debido a su naturaleza
critica. A veces, los oficiales de mayor jerarquia
de nuestra instituciéon pueden no querer escuchar
la verdad porque la verdad duele. Es posible que
el emperador mate al fildsofo si le da un buen
consejo y el mismo amenace los principios o
valores fundamentales de la institucion.

Sin embargo, el problematizador corre otro
riesgo, el cual no proviene del emperador, sino
de la institucion en general. Si el problemati-
zador, criticamente, aborda un asunto en la
institucion y esto amenaza destruir o marginar
algo profundamente valorado, es posible que
no importe que el consejo sea beneficioso para
la institucion a largo plazo. Colectivamente, la
institucion puede ferozmente atacar y silenciar
o destruir al problematizador en un acto de



auto-preservacion. Muchos reformistas en la
historia sufrieron esta suerte. El tonto solo tiene
que entretener y ganar aplausos para ganarse la
vida, pero el problematizador arriesga la muerte
a manos de las fuerzas institucionales que moldea
nuestra logica colectiva y las dinamicas de grupo.
Equivocarse lo matar4, jy ser acertado también
lo puede matar!

En los tiempos modernos, una institucién
“mata” a un militar profesional por medio de
la marginacién, obstruccionismo, o incluso, la
cesantia. Los lideres que usan la teoria de disefio
corren riesgos similares, en que la instituciéon
prefiere seguir haciendo las cosas de determinada
manera y fracasar en lugar de transformarse a
una forma mas exitosa, pero menos familiar.

5. Los conceptos defectuosos en la planificacion
militar se parecen a los familiares que se
aparecen, sin ser invitados, a su celebracion del
dia de accion de gracia

La teoria de disefio beneficia a los lideres
estratégicos, operacionales y tacticos a pesar
de su incapacidad de siempre influir en los
ambientes complejos. Los lideres de nivel
estratégico pueden adquirir una profunda
comprension de un problema inicuo que les
obliga a apreciar los fendmenos nacionales,
politicos o hasta internacionales en los que la
organizacion militar no puede influir directa-
mente. Los lideres a nivel operacional y tactico
en la misma organizacioén, pueden aprender a
apreciar los mismos fendmenos y otros en la
institucion castrense pueden llegar a una con-
cienciacion similar. Nuestras fuerzas armadas
verdaderamente luchan contra situaciones que
no pueden totalmente comprender y se les hace
dificil prever las futuras medidas o cambios.
Un profesional de disefio no puede influir en
muchas cosas, sin embargo, el solo apreciar
el gran numero de fenémenos que hay en un
sistema complejo, le da al lider la oportunidad
de influir mas eficazmente en su organizacion.
“Pensar en como piensa su organizacion” es un
proceso de reflejo critico que ofrece muchas
posibilidades.

Por ejemplo, la Operacioén Enduring Freedom
ha durado mas de una década para las Fuerzas
Armadas de EUA, sin embargo, dados los ciclos
de despliegue y repliegue de las unidades, se
podria decir que en lugar de una sola década de
conflicto, en realidad, nuestras fuerzas armadas
han luchado 11 distintos conflictos de un afo
de duracion cada uno en la misma region. Casi
toda organizacion que entra en el ciclo hereda
el plan y conceptos relacionados, de la unidad
saliente que sus predecesores previamente
respaldaron. En cualquiera de los ciclos anuales
de despliegue y repliegue, un comandante a
nivel operacional o tactico puede ver que el
concepto para asegurar a la poblacidén civil y
establecer la seguridad nacional colectiva en
Afganistan, es un concepto defectuoso. Incluso,
si fuera absolutamente correcto, ;cudn exitoso
seria un comandante de division o brigada en
cualquier intento de provocar un contratiempo
en la planificacion de contrainsurgencia de las
fuerzas de la coalicién a largo plazo? Por lo
regular, la jerarquia militar no reacciona bien
a una redefinicion de toda la logica operacional
en una campana militar, independientemente
de cudn convincente sea la 16gica.”® Si el empleo
del disefio posiblemente pone a un lider en esa
situacidn, jcuales son las opciones?

En calidad de planificador, no estaba impre-
sionado con los centros de gravedad en el campo
de actividad de planificacion militar conjunta,
conocido como “disefio operacional”. Me di
cuenta de que no estaba de acuerdo con la ldégica
del mismo, sin embargo, no pude pasarlo por
alto en nuestro disefio final. Esto fue similar a
recibir una visita inoportuna de familiares. A
veces tiene que aceptar las deficiencias que el
pensamiento de disefio ha ayudado a identificar
para usted, pero la organizacion no esta dispuesta
a corregirlas. Si su tio loco suele visitarlo en el
dia de accién de gracia, tendra que planificar
el dia tomando a su tio en consideracion. Si su
organizacién exige conceptos de planificacion
que no encajan en su comprension del problema,
o intenta usar procedimientos que carecen de
uso, siempre resulta mejor apreciar por qué y



cdmo su organizacion los usa de manera que
pueda desarrollar maneras de tomar medidas
dentro del sistema, a pesar de la presencia de
los mismos.

6. La hoja de partitura musical de la orquesta
es lineal; la musica de jazz no es lineal

El debate sobre la planificacién no lineal
versus la lineal ha confundido a la actual
generacion de militares profesionales, a la vez
que no explica mucho sobre cémo funciona lo
“no lineal” en el proceso de toma de decisiones
militares. La doctrina del Ejército describe los
problemas mal estructurados como “los mas
interactivos; también los mas complejos, no
lineales y dindmicos y, por lo tanto, los mas
dificiles de resolver”?® Sin embargo, la doctrina
ni el sistema de educacidon militar profesional,
en realidad, explican qué quiere decir no lineal,
cuando se compara con la planificacion lineal
tradicional. Muy pocas palabras de moda han
ganado un similar estatus en el 1éxico militar
moderno tal como la frase “no lineales”, sin
embargo, por lo regular, como institucion, no
comprendemos o describimos lo que significa
la frase no lineal, especificamente a nivel ope-
racional y estratégico.

Para los humanos, los procesos lineales son
instintivos. Corresponden a una época y lugar
cuando un suceso desencadenaba en otro.
El Manual de Campaia del Ejército de EUA
5-0, The Operations Process, advierte sobre las
trampas que presenta el pensamiento lineal con
respecto a los sistemas complejos adaptables.
La primera trampa es intentar prever y dictar
los acontecimientos con demasiada antelacion.
Esto puede dar como resultado creer que un plan
puede controlar el futuro. Las personas tienden
a elaborar un plan con base en presunciones
de que el futuro sera una continuacién lineal
del presente”’® Esto es un consejo vdlido, sin
embargo nuestra doctrina jamas distingue,
eficazmente, entre la planificacion lineal y la
no lineal, lo que deja estancados a los lideres.

Tome en consideracidn una gran orquesta,
con su amplia variedad de instrumentos y

musicos. El compositor se asemeja al equipo
de planificacion y el director de orquesta es el
comandante. Tal como la hoja de partitura de la
orquesta, las iniciativas de planificacion lineal de
la organizacion militar, rutinariamente, siguen
un patrén similar donde el equipo soluciona,
con antelacidn, la interacciéon compleja de sus
instrumentos y la reduce a notas musicales escri-
tas que se distribuyen a los musicos. Mediante
multiples practicas, la orquesta, dirigida por
el director, aprende a trabajar en equipo para
producir musica en lugar de un ruido caético.
Esto funciona en sistemas tan sencillos y cerra-
dos como una sala de sinfonia, donde se puede
adquirir claramente definidas metas a través de
la planificacién lineal.

Sin embargo, la institucién militar de hoy
en dia suele sustituir lo “no lineal” con el
pensamiento lineal e intenta hacerlo mientras
enfrenta problemas mal estructurados. En lugar
de reconocer la naturaleza adaptable y emer-
gente de la complejidad, empleamos la logica de
causalidad lineal y conceptos de planificacion
de ingenieria inversa para formular intricados
planes de campafa que regresan a los estados
finales predeterminados y se consolidan con
acciones preconcebidas establecidas a lo largo
de las lineas de esfuerzo.’* Una orquesta no toca
la musica al revés, sin embargo, por lo regular,
asi elaboramos nuestros planes.

La teoria de disefio considera que las verda-
deras metodologias no lineales estan libres de
las cadenas de la estructura de planificacion
lineal. La “A” no lleva a la “B”, ni un plan “C”
secundario se da cuando la organizacién llega a
la “B” A diferencia de una orquesta vinculada a
una hoja de partitura predeterminada, un grupo
de musicos de jazz sin ninguna hoja de partitura
improvisa junto con el ritmo del percusionista y
toca segun las adaptaciones y los musicos de la
banda. Con el tiempo, su musica surge en una
forma lineal, pero no sigue un camino rigido
y, en su lugar, depende del sentido y decisiones
intuitivas mientras transforma el ambiente
complejo. La audiencia de la orquesta no influye
en su musica, pero la multitud alrededor de un



grupo de jazz posiblemente influye en las impro-
visaciones del conjunto de jazz. El conjunto de
jazz ajustard el curso, sin embargo, no seguird
ninguna partitura establecida para permitir la
creatividad y exploracién a fin de descubrir
improvisaciones aun mas eficaces que agraden
a la audiencia. La prueba y error impulsa este
proceso y también lo hace el pensamiento diver-
gente. Sin embargo, las operaciones militares
no son conciertos de jazz y no resolveremos los
problemas militares mal estructurados a través
de medidas que no siguen un plan establecido.

La teoria de disefio no debe subscribirse a la
planificacion lineal, sin embargo, los productos
del disefio deben convertirse en elementos linea-
les para ayudar a la fuerza con la planificacion
y ejecucidn detallada. Lo que se convierte en
algo critico es lograr el equilibrio adecuado
y contar con una metodologia adaptada para
cada ambiente.*?

Cuando los lideres establecen sus equipos
de disefio y consideran las metodologias de
planificacidn, necesitan recordar que los pla-
nificadores suelen pensar y explorar mediante
elementos lineales tradicionales y estimulan la
divergencia en su lugar. La apreciacién de un
sistema complejo requiere que un equipo de
planificacion dedique mucho mas tiempo en
la exploracién del sistema en lugar de intentar
“resolverlo”. En lugar de considerar el estado
final deseado y forzar al sistema complejo a
responder de la manera deseada mediante la
estructuracion de su plan a la inversa, los pro-
fesionales del disefio deben investigar por qué
el sistema se comporta de la manera observada
y como pueden influir en el mismo mientras se
transforma con el transcurrir del tiempo.

En lugar de estrictamente poner en practica un
estado futuro a la cual una linea de esfuerzo debe
ceirse, los planificadores pueden explorar dis-
tintos estados futuros que reconocen el alto nivel
de incertidumbre inherente en los problemas
mal estructurados. Esto necesita ir mas alla de
los planes secundarios y continuaciones y, tomar
en cuenta la accion militar que improvisa, con el
transcurrir del tiempo, a medida que el estado

emergente del sistema llega a ser mas claro y los
fendmenos observados se transforman mientras
que interactuan y se adaptan a nuestras acciones.
Si bien las organizaciones militares no pueden
llevar a cabo la planificacion detalla “fuera de
lo prescrito”, si podemos pensar criticamente
sobre como comprendemos el tiempo y espacio
y explorar las distintas maneras de visualizar
la planificacion conceptual que se libera de la
causalidad lineal simplista relacionada con la
planificacién de campana tradicional. Cuando
llega la hora de transformar los resultados
de disefno en productos para la planificacion
detallada, se presenta un obstaculo final de
planificacion critica.

7. Los bosquejos y colaboraciones
emergentes no son resultados del disefio
Tal vez, una de las cosas mas dafninas que

hacen los disefiadores a una teoria de disefio
es presentar productos emergentes como
resultado del trabajo de disefio. Uso el término
“productos emergentes” para describir el gran
numero de bosquejos, sesiones de pizarra vir-
tual y diapositivas de PowerPoint complejas y,
frecuentemente, absorbentes que los equipos de
planificacion formulan en su proceso de com-
prender y apreciar un problema complejo. Por
lo regular, estos productos de disefio incluyen,
lenguaje, conceptos y graficas familiares para el
equipo de disefio, no obstante, tienen su precio.
A menudo, los productos también resultan
dificiles de comprender para una audiencia
mas variada y para los encargados de tomar las
decisiones, cuando el equipo de planificacién
solo tiene de 15 a 30 minutos para hacer una
presentacion a los que toman las decisiones.
Aqui es donde confundimos el rol que juegan
los productos emergentes con los productos del
disefio. Estan interrelacionados, pero no son
intercambiables.

Los productos del disefio requieren un nivel
mas alto de complejidad en que, con el tiempo,
llegan a ser simplistas en lugar de complejos. Los
productos del disefio deben lograr un delicado
equilibrio entre una profunda comprension y la



capacidad de explicarlo en el lenguaje preferido
de la organizacién. El producto debe ser com-
patible con la planificacion y ejecucion tactica
detallada.

Los lideres deben considerar tales productos
como exploraciones en el aprendizaje, no estan
concebidos para llevar a cabo una presentacion a
una audiencia fuera del equipo de planificacion.
A medida que los equipos de planificacion supe-
ran las barreras para llegar a una comprension
mas profunda, lograran la afinidad con los
productos que crean, especialmente si dedican
tiempo y gran dedicacion a los mismos. Segun
el gran artista Miguel Angel, “todo bloque de
piedra tiene una estatua adentro y es la tarea
del escultor descubrirla”. Los equipos de pla-
nificacion militar no deben intentar mostrar
su proceso de descubrimiento intelectual al
presentar sus productos conceptuales internos;
en su lugar, deben concentrarse en la estatua (el
producto de disefio). Los productos del disefio
deben tener utilidad independiente y que la
audiencia le encuentre sentido. Ademas, la
“brevedad es belleza”. El reducir un producto de
disefio a una simple diapositiva de PowerPoint
de solo cinco puntos no es facil de hacer, pero
el equipo de disefio que comprende a cabali-
dad un problema puede aprender a hacerlo.
Cegar a una organizacion con presentaciones
excesivamente complejas y graficas sumamente
intricadas solo demuestra que el presentador
jamas dejé de admirar el problema ni gané la
sinergia cognitiva necesaria para explicarlo a
su unidad.

No hay pasos —incluso cuando pensamos
que si los hay

La fusién del disefio con la planificaciéon
militar confronta la homogeneidad y la
heterogeneidad en muchos niveles y es dificil
hacerlo cuando se hace frente a problemas
deconocidos.>® Por consiguiente, los lideres
deben equilibrar dos disciplinas completamente
distintas que presentan, a menudo, la légica
organizada, lenguaje y valores contradictorios,
en las circunstancias mas dificiles e inciertas.’*

iNo es de extranar que los militares profesiona-
les en las Fuerzas Armadas estén perplejos!®®
La planificacién militar valora la uniformidad,
repeticion y uso de las estructuras jerarquicas:
nuestra doctrina implica que los procedimientos
que funcionaron en un ambiente de conflicto
deben funcionar en otros ambientes con leves
modificaciones.

La metodologia del disefio es mas heterogé-
nea. Es una apreciaciéon holistica de sistemas
adaptables, desacredita la repeticidon y considera
la improvisacién y adaptacion mucho mas util
en la solucién de problemas complejos. Una
logica se deleita con el caos, mientras que la
otra constantemente intenta, ya sea, evitar
el caos o controlarlo.’® Los lideres militares
deben fusionar estas disciplinas casi opuestas
en una relacion casi constantemente fluctuante,
mientras les hacen frente a los problemas mal
estructurados. Tal vez, este sea uno de los
motivos por el que a nuestros militares se les
hace dificil aprender como “hacerlo” y nuestro
sistema de educacion militar profesional tiene
dificultades con cémo “ensenarlo”*’

Una parte de como aprendemos es com-
prender como pensamos y qué pensamos de
nuestra manera de pensar. Intencionalmente,
titulé el presente articulo “Siete consideraciones
de la teoria de diseio”, porque muchos lideres
militares se conforman con la métrica y proce-
dimientos tangibles que aparentemente reducen
el nivel de incertidumbre. Cuando pedimos
ejemplos de la teoria de disefio fusionados con
el proceso de toma de decisiones militares, por
lo regular, pedimos una lista de tareas, paso
por paso, a la cual podemos referirnos cuando
enfrentamos un problema mal estructurado.
Los pasos secuenciales sobre como realizar
cualquier tarea dificil es engafosamente
atractiva para nosotros. Lamentablemente, los
sistemas complejos se rehtsan a obedecer estas
reglas. En realidad, no hay pasos a seguir en el
disefio, de la misma manera que no hay siete
consideraciones en la teoria de disefio que sean
mas utiles que miles de otras consideraciones
que se pueden encontrar. Si bien considero que



las siete consideraciones tratadas en el presente
articulo son bastante valiosas para la fusiéon
del diseio en el proceso de toma de decisiones
militares, estas representan la punta de un
iceberg que contintda cambiando de tamafo
y composicion. Al final, para que los lideres
sean creativos, solo pueden depender de su
ingenio, experiencias y capacidad de pensar
criticamente.

La creatividad, en gran parte, tiene que ver con
descubrir conceptos innovadores o emergentes
que tienen valor para una organizacidn. Sin
embargo, a menudo, no nos damos cuenta si
algo tiene valor hasta que lo implementamos. El
proceso de prueba y error no desaparecera con
mas tecnologia ni con mejoras en la doctrina y,
el siguiente conflicto, probablemente sera algo
para lo que nuestros actuales militares no estan
preparados o ni siquiera esperan.’® A fin de que
los lideres equipen a sus estados mayores con
la guia necesaria para fusionar el disefio con la
planificacion militar, tienen que aventurarse y
sumergirse en la incertidumbre de un problema

mal estructurado, mientras recuerdan cémo
piensa su propia organizacion acerca de los
problemas.

El pensamiento divergente y creativo florece
en los ambientes adecuados. Los lideres deben
fomentar estas actividades a través de su guia
y sus metodologias de planificacion. Nuestra
propia renuencia a pensar criticamente acerca
de nosotros mismos y de nuestras organiza-
ciones, a menudo nos impide reconocer cémo
debe ser la guia. Esto puede ser el motivo por
el cual invertimos tanto tiempo intentando
resolver un problema y no el tiempo suficiente
intentando comprender cual en realidad es el
problema.?® Las instituciones militares estdn
deseosas de avanzar y sienten gran temor al
fracaso, o “comenzar nuevamente” un proyecto,
incluyendo las iniciativas de planificacién
conceptual. Estamos seguros de que hay siete
dias en una semana, tal como hay siete pasos
en el proceso de toma de decisiones militares
—spero podemos practicar el disefio sin saber
cuantos pasos hay que tomar? MR
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