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susana hazel badillo sánchez

Pensamiento de diseño, una actividad de inteligencia colectiva

Todos los hombres desean por naturaleza saber. Así lo indica el amor a los sentidos; pues, al mar-
gen de su utilidad, son amados a causa de sí mismos, y el que más de todos, el de la vista.1 En efecto, 
no sólo para obrar, sino también cuando no pensamos hacer nada, preferimos la vista, por decirlo así, 

a todos los otros. Y la causa en que, de los sentidos, éste es el que nos hace conocer más, y nos muestra 
muchas diferencias.

aristóteles,

En su diálogo “De la razón”, Aristóteles nos habla de los principios de lo demostrable 
a partir de una tipificación de las ciencias: teóricas (matemáticas, física y metafísica), 
prácticas (ética, política y economía) y poéticas (poética y retórica). Hemos visto crecer 
el diseño, pues ha pasado de una profesión segmentada a una actividad poética, eco-
nómica, comercial y “[…] luego a un campo para la investigación técnica, tecnológica 
o científica y de lo que ahora debe ser reconocido como un nuevo arte liberal de la 
cultura tecnológica” (Buchanan, 1992).

Lo anterior implica que la exploración práctica del diseño sea más significativa, 
sobre todo en las artes aplicadas, pues involucra “pensamiento de diseño” o “pen-
samiento lateral”, vinculado con procesos cognitivos que conllevan creatividad e 
ingenio.

La creatividad está rodeada de un aura mística, a la manera de un talento miste-
rioso, lo cual quizás es justificable en el mundo del arte, que exige sensibilidad esté-
tica, emotividad y capacidad innata de expresión, pero tiene menos razón de existir 

1 La vista nos revela un gran número de diferencias de toda especie, porque todos los cuerpos tienen un color, 
Aristóteles, De sensu et sensibili, cap. 1, pág. 437. 
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en otros campos. Cada vez se valora más la creatividad como factor de cambio y de 
progreso; se le confiere un valor superior al conocimiento técnico a causa de que éste 
es más asequible, […] el pensamiento lateral no pretende sustituir al pensamiento 
vertical: ambos son necesarios en sus respectivos ámbitos y se complementan mutua-
mente; el primero es creativo, el segundo selectivo (Bono, 1994).

El pensamiento de diseño incorpora ideas diversas, nuevas alternativas derivadas 
de un problema complejo que llevan a la creación rápida de prototipos, atendiendo a 
las necesidades de las personas que consumirán un producto o servicio y teniendo en 
cuenta su experiencia (de usuario). Por ello los proveedores de éstos apuestan por el 
pensamiento de diseño, ya que les ayuda a ser más innovadores y a obtener mejores 
calidad-precio, además de distinguirse entre el resto de sus competidores por llevar 
sus productos y servicios al mercado de manera más rápida. Brown y Wyatt (2010) 
señalan que en este proceso hay tres momentos a considerar: inspiración, ideación e 
implementación.

El secreto para convertirse en un líder radica en pensar como uno, sobresaliendo 
con un ‘pensamiento integrador’ que consiste en tener dos ideas opuestas en la mente 
al mismo tiempo y forjar una tercera con elementos de ambas; es abrazar el desorden 
y la complejidad de las opciones en conflicto (Martin, 2007).

Es decir, que las diversas alternativas y los nuevos conceptos elaborados no se in-
corporan en los modelos ya existentes en la mente, ni forman otros nuevos, sino que 
ejercen una función disgregadora de los modelos establecidos para que se produzca su 
subsiguiente reordenación automática, permitiendo una nueva visión de la situación o 
del problema que se considera (Bono, 1994).

El pensamiento de diseño es entonces integrador, se basa en nuestra capacidad 
para ser intuitivo, afectivo, interpersonal (Dunne y Martin, 2006), considerando múl-
tiples detalles para reconocer patrones, para la construcción de las ideas que tienen 
un significado emocional, además del funcional, y para expresarnos en otros [signifi-
cados, más allá] que las palabras o símbolos de comunicación.  “[…] los diseñadores 
van por el mundo observando experiencias reales de la comunidad a medida que 
improvisan su camino en la vida cotidiana” (Brown y Wyatt, 2010). Sin límites en la 
construcción del proceso creativo (figura 1).

El pensamiento de diseño combina la generación de nuevas ideas con sus análisis 
y una evaluación de cómo se aplican generalmente. El diseñador utiliza la abducción 
para generar una idea o una serie de ideas, la deducción para seguir estas ideas y sus 
consecuencias lógicas que predicen sus resultados; las pruebas de las ideas puestas en 
práctica llevan a la inducción para generalizar sus resultados (Dunne y Martin, 2006). 
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FIGURA 1. Ciclo del pensamiento de diseño, adaptado de Dunne y Martin, 2006.

Martin refiere que el pensamiento de diseño es la forma de pensamiento que 
permite el movimiento a lo largo del embudo del conocimiento y las empresas que lo 
tienen en cuenta ganarán una casi inagotable ventaja de negocio a largo plazo. Se ha 
visto que la prosperidad radica en la velocidad para navegar a través del espacio del 
conocimiento. En la actualidad, con el uso de la tecnología dicho espacio se convierte 
en un espacio de colectivos, con múltiples capacidades cognitivas en movimiento, un 
vínculo constante del análisis de lo inteligible de su entorno. Más allá de la técnica, 
el soporte análogo o digital que reúne a los colectivos supera al imaginario, y se es-
tructura en un espacio interactivo de competencias que se convierten en instrumento 
de la construcción de mecanismos que generan valor de uso, de cambio, jurídico e 
intelectual.

A lo largo de la historia, el quehacer del diseño ha influido en los sistemas de co-
municación simbólica y visual, principalmente a través de la palabra impresa, la tipo-
grafía, la publicidad, la fotografía, la ilustración, el cine, la televisión y, actualmente, la 
imagen digital (Buchanan, 1992). Se articulan nuevas formas y escenarios de trabajo, 
de juego y aprendizaje, ausentes de una infraestructura física, pero no carentes de una 
entidad material de tiempo y espacio que por tanto exigen la instauración de nuevos 
sistemas, tanto de signos como de lenguajes. Un ejemplo de ello son las redes sociales 
pensadas en un principio como medios para comunicar afectos y pensamientos, pero 
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que se han transformado en estrategias de organización, producción, distribución y 
consumo de productos o servicios; lo que Putnam denominaría “capital social”2 en 
potencia.

El capital social es un efecto secundario de la interacción social, un recurso fun-
damental para la creación de valor, ya que los patrones de comunicación productivos 
y la confianza entre los miembros del equipo es crucial para crear un entendimiento 
compartido, y por su buena disposición y la motivación de compartir información, 
conocimiento y experiencia (Larsson, 2007).

En este contexto nos sabemos participantes y compartimos experiencias generan-
do nuevo conocimiento desde diversas perspectivas teóricas, prácticas y metodológi-
cas, pues existen mayores demandas de las capacidades en la producción en las socie-
dades contemporáneas y, por lo tanto, el conocimiento debe distribuirse socialmente 
de manera multidisciplinar, sujeto a múltiples responsabilidades con una continua 
negociación, flexible e institucionalizada (Nowotny, Scott y Gibbons, 2003).

De acuerdo con el pensamiento de diseño, la formulación de políticas debe cen-
trarse en la comprensión de la vida social de las empresas, universidades y otras or-
ganizaciones que participan en el diseño y responder a las necesidades de un sistema 
de diseño integrado en la economía y la sociedad en general (Hobday, Boddington y 
Grantham, 2012).
Lo anterior no se limita a espacios locales o regionales sino mundiales, pues actual-
mente existen políticas que fomentan la innovación y la experimentación.

Un ejemplo es la política de cohesión que promueve la Comisión Europea 
(2014) a fin de fortalecer con la investigación el desarrollo tecnológico y la in-
novación, así como incrementar el acceso a las Tecnologías de la Información 
y la Comunicación (TIC) considerando la alfabetización, los conocimientos, la 
inclusión, la accesibilidad y la sanidad electrónicas. En dicha alfabetización par-
ticipan las universidades como actores importantes, proporcionan un espacio de 
aprendizaje colectivo a través de la investigación. El aprendizaje y la enseñanza 
son elementos de la co-creación de conocimiento del diseño con las empresas, 
que apuestan por invertir en proyectos experimentales a largo plazo (proyectos 
que de otro modo no se llevarían a cabo con individuos calificados y formados en 
áreas especializadas) y que le permiten competir directamente con las actividades 
de negocio (Hobday, et al., 2012).

2 El capital social, en una palabra, se refiere a las relaciones sociales, las normas inherentes y la confianza (Putnam, 
1995).
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En la enseñanza del diseño, por lo regular, se aplican procesos secuenciales para 
ayudar a los estudiantes a emplear los principios de pensamiento de diseño en el 
desarrollo de sus ejercicios de proyecto. Sin embargo, esto implica una situación para-
dójica, ya que existe un conflicto conceptual fundamental entre los mismos principios 
que piden flexibilidad situacional y adaptabilidad de los flujos de trabajo, y la nor-
malización de los flujos de trabajo según lo sugerido por los modelos y el uso de los 
“modos de trabajo” (Lindberg, 2010). Las metodologías propuestas orientan con una 
serie de pasos a seguir en las que los denominadores comunes son el contexto de la 
situación a resolver, el usuario y los recursos con los que se cuenta, sin olvidar el valor 
final que se le otorga al diseño en su conjunto.

El verdadero profesional ordena un conjunto de conocimientos. El intelecto profesio-
nal de una organización opera en cuatro niveles (Quinn, Anderson y Finkelstein, 1996):

•	 Conocimiento cognitivo (know-what): dominio básico o esencial de una 
disciplina que los profesionales logran mediante una amplia capacitación 
y certificación.

•	 Habilidades avanzadas (know–how): es la ejecución efectiva y la capacidad 
para aplicar las normas de una disciplina con el fin de resolver problemas 
complejos del mundo real, es el nivel de formación profesional de creación 
de valor.

•	 Comprensión del sistema (know-why): cuyo conocimiento es profundo a 
partir de una red de relaciones causa–efecto que subyacen a una disciplina. 
Permite a los profesionales ir más allá de la ejecución de tareas para resolver 
problemas más grandes y más complejos que también generan valor. Los 
profesionales con conocimientos pueden anticipar interacciones sutiles y 
consecuencias imprevistas, lo que permite la comprensión de sistemas al 
considerar la intuición derivada de la experiencia; es decir, para saber instin-
tivamente qué proyectos financiar y exactamente cuándo hacerlo.

•	 Auto motivación de la creatividad (care-why): es la voluntad, la motivación 
y la capacidad de adaptación para el éxito. En este contexto grupos alta-
mente motivados y creativos a menudo superan a los grupos con mayores 
recursos físicos o financieros, a fin de competir en la próxima ola de avances 
(Quinn, et al., 1996).

Teniendo en cuenta estos niveles se pueden construir cuatro grandes mo-
mentos que distinguirían la labor profesional a través del pensamiento en acción, 
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definidos con un carácter productivo, competitivo, emprendedor o innovador (ver 
figura 2).

FIGURA 2. Competencias a partir de los niveles de conocimiento.  
Elaboración de la autora.

La escuela opuesta al pensamiento es en muchos aspectos una reacción contraria 
de la gestión analítica, está centrada en la creatividad y la innovación […] el corazón 
de esta escuela es lo intuitivo como arte de saber sin razonar, es el mundo de la origi-
nalidad y de la invención (Martin, 2009).

Ello no garantiza tener una actitud creativa en todos los casos, pues existen varios 
modos de pensamiento. Bono, en Seis sombreros para pensar, señala que la forma de 
actuar deriva de las situaciones en las que nos encontremos y propone un método para 
la toma de decisiones y el desarrollo de productos, con el fin de generar rápidamente 
ideas, evaluarlas con eficacia y poner en práctica planes de medidas óptimos (ver 
figura 3).

Martin (2006) señala que otra forma de visualización de un diseño o problema es 
a través de un sistema de estructuras con patrones y eventos como un rompecabezas, 
en lugar de reconocer eventos aislados, pues nos ayudan a entender los cambios que 
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se dan entre unos y otros, ello se presenta como una totalidad y es definido como 
“pensamiento sistémico”.

El conocimiento clave en el pensamiento de diseño no es la experiencia de 
los especialistas, pero sí el conocimiento de los interesados, que debe aprenderse 
de nuevo 

FIGURA 3. Seis sombreros para pensar (Bono, 2008).

para cada proceso de diseño […] de esta forma, más que aprender, se construye 
sobre el problema, y la solución va más allá del conocimiento adquirido, con lo 
cual se da apoyo a todas las actividades de generación del conocimiento múlti-
ple a partir de múltiples perspectivas en la búsqueda de la inspiración, así como 
de la transformación creativa de nuevos conceptos (Lindberg, Rauth y Meinel, 
2012).
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Existen iniciativas educativas que apuestan por el diseño como elemento estra-
tégico de la innovación, como el Instituto de Diseño Hasso Plattner en Stanford, 
que ha puesto en marcha una metodología basada en la ingeniería y el diseño, que 
combina la labor de la tecnología, la medicina, las ciencias sociales y los puntos de 
vista de las empresas para la solución de una misma tarea. El Instituto ha desarrollado 
múltiples proyectos con empresas como PepsiCo, Visa, Procter & Gamble, General 
Electric, Motorola y Google, por mencionar algunas, lo que ha llevado a la innova-
ción del diseño.

Las empresas están evolucionando y creciendo cada vez más, pues invierten en 
la construcción de servicios que apoyan el ciclo de vida de sus productos, o en ser-
vicios adicionales como la consultoría y la capacitación, por ejemplo, así también 
están inmersas en una nueva cultura, la del servicio, que las hace más competiti-
vas. En este nuevo concepto llamado “diseño participativo” o “innovación abier-
ta” se utilizan las TIC, que con el diseño de una arquitectura de comunicación 
transfieren de manera dinámica contenidos e información que es compartida y 
diseñada por diversos usuarios quienes tienen un papel central, pues manifiestan 
la experiencia en el uso de los servicios o productos, lo cual facilita la mejora de 
los procesos, materiales o técnicas de los mismos. Por ejemplo, cuando buscamos 
el servicio de traslado u hospedaje en un país por medio de sitios en internet y 
tomamos decisiones a partir de la experiencia de los usuarios más que por el costo 
del servicio.

Kimbell (2009), a partir de la reunión de varios autores, expone que las prácticas 
del diseño y el pensamiento de diseño,  parten de la definición de sus objetivos (pro-
blema o concepto), de sus formas de razonamiento (inductivo, deductivo y abductivo), 
de la naturaleza del diseño (discurso, estructura, determinismo y actitud), de su proceso 
y actividad (función, aplicación, coevolución y experimentación), su enfoque y produc-
ción de conocimiento (integración, consolidación, empatía y aprendizaje), sus prácticas 
y su aproximación (prototipo, lluvia de ideas, esbozo) a una organización del trabajo 
(colaboración, codiseño, trabajo basado en proyectos y trabajo en grupos pequeños). 
Finalmente, después de revisar distintas visiones en el campo del pensamiento de 
diseño, sus modos de trabajo, sus procesos y metodologías, se puede concluir que en 
un entorno en línea el diseño y el pensamiento de diseño son procesos de inteligen-
cia colectiva que requieren instrumentos precisos y cuidadosamente delineados para 
traducir las nuevas experiencias en conocimiento aplicado.
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