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Prólogo

A principios de los sesenta, Peggy Parrish, la famosa escritora de libros infantiles, nos presentó a Amelia Bedelia, una ama de llaves que hace la cosas demasiado al pie de la letra. Entre otras cosas, Amelia prepara esponjosos bizcochos con esponjas de verdad, riñe a las plantas porque son «malas hierbas» y se tiende literalmente sobre el asfalto cuando la avisan de que la familia se va «a echar a la carretera» para irse de acampada. Mis hijos estallan en carcajadas cuando leen sus cómicas aventuras.

A veces, también me descubro riéndome con mis hijos, hasta que pienso en las Amelia Bedelia que he conocido en el trabajo. De pronto, los errores que la gente comete mientras intenta desempeñar su trabajo no son tan graciosos. Son errores que surgen por falta de claridad en las metas y los objetivos de un proyecto, o por el fracaso al plantear las repercusiones de llevar a cabo un cambio de proceso en un sistema complejo; errores originados por equipos que no se han dado a sí mismos la libertad de explorar alternativas, o de equipos que no han invertido en tiempo para escoger atentamente entre las opciones que ellos han inventado o descubierto.

Aunque la pérdida de productividad ocasionada por este tipo de errores es importante, éstos comportan mucho más que eso. Generan frustración en el seno del equipo porque hay que rehacer el trabajo. También implican reuniones innecesarias debido a que, una vez advertido el error, será necesario convocar otra reunión para averiguar qué hacer. Los errores saturan las bandejas de entrada de los correos porque en vez de preocuparnos por saber a quién debe ir dirigido un mensaje, simplemente los enviamos con copia a todo el mundo o, algo incluso más malintencionado, con copia oculta.

Estos errores se pueden evitar mediante el uso de los juegos descritos en este libro.

Sí, juegos.

Como Dave, Sunni y James explican con mucha sensatez, los juegos serios ayudan a las empresas a resolver problemas complejos mediante el juego en grupo. Inspirados por sus ricas y variadas experiencias y respaldándolas con teoría, Dave, Sunni y James dan comienzo con una visión general de por qué estos juegos ayudan a las organizaciones a volverse notablemente más eficaces. Armados con este conocimiento, comparten con nosotros un amplio catálogo de juegos que los equipos pueden utilizar para resolver un surtido de problemas complejos.

Como creador de juegos de ese tipo, estoy especialmente impresionado por el hecho de que Dave, Sunni y James hayan incluido una gran variedad de ellos, fruto de su experiencia y de la de muchas otras personas que trabajamos en este campo. El resultado es que han escrito un libro agradable, que se puede leer en sólo un fin de semana y poner las ideas en práctica al empezar el trabajo el lunes siguiente por la mañana.

No obstante, recomiendo al lector que mantenga un ejemplar de este libro a mano. Aunque es probable que empiece sólo con uno o dos juegos de los que se exponen aquí, también lo es que vuelva rápidamente a consultar este libro o la página web <www.gogamestorm.com> para saber qué nuevos juegos han encontrado Dave, Sunni y James (con la ayuda de su entregada comunidad) que puedan ayudarle a desarrollar sus metas.

LUKE HOHMANN
Fundador y director general de
The Innovation Games® Company


Introducción

En 1807, los hermanos Grimm empezaron a recopilar cuentos infantiles que, hasta entonces, nunca habían sido transcritos. En 1812, publicaron una colección de 86 cuentos cuyo título era Cuentos de la infancia y del hogar. Cuando se publicó la séptima edición, la última de sus vidas, la colección había aumentado hasta alcanzar los 211 cuentos. Si no hubiera sido por el trabajo de los hermanos Grimm, quizá nunca habríamos oído hablar de las historias de Rompelimbrá (también conocido como El enano saltarín), Blancanieves, la Bella Durmiente, Rapunzel, la Cenicienta, Hansel y Gretel, Caperucita Roja y El príncipe rana.

Jacob y Wilhelm Grimm tuvieron varias motivaciones: como filólogos, querían entender los elementos lingüísticos de las historias y sus fuentes; como historiadores, querían registrar las historias tal como se contaban en las casas; como cuentacuentos, querían entretener, y, como alemanes (no había ni un solo estado alemán en aquella época), estaban interesados en entender y desarrollar un sentimiento de identidad común entre los germanohablantes.

Hace algunos años, los coautores de este libro nos embarcamos en un proyecto similar: nuestra meta era identificar un conjunto de métodos y enfoques emergentes para trabajar que han estado germinando desde la década de los setenta y que están profundamente entrelazados con la floreciente era de la información.

Desde que se inventó el chip informático, nos hemos estado moviendo de una economía industrial a una posindustrial, en la que la esencia del trabajo está cambiando. En una sociedad industrial se espera de los trabajadores que se ajusten a unas descripciones de trabajo estándares y que desempeñen sus tareas de acuerdo a políticas, prescripciones y procedimientos claros. El trabajo intelectual es, en esencia, diferente: de los empleados no se espera tanto que desarrollen los modelos estándares, sino que generen resultados creativos e innovadores que sorprendan y deleiten a los clientes y a los compañeros de trabajo. Se espera de ellos no sólo que cumplan una función, sino que diseñen productos y servicios nuevos y mejores, e incluso que aporten resultados drásticos y significativos.

Durante mucho tiempo se ha percibido la creatividad y la inventiva como una «caja negra». Como personas que nos dedicamos a los negocios, por lo general no intentamos comprender este proceso. Lo que esperamos es que, cuando los diseñadores, inventores y otros profesionales creativos entren a una habitación con un objetivo, salgan de ella con resultados y descubrimientos más o menos creativos. A pesar de que cuando los vemos trabajar observamos una especie de combinación de apuntes, conversaciones animadas, mesas desordenadas y bebidas, la naturaleza fundamental de lo que ocurre en esa habitación sigue siendo en gran parte un misterio.

Es fácil dejar la creatividad a las personas creativas, y decirse a uno mismo: «Lo que pasa es que yo no soy creativo». El hecho es que en una economía compleja, dinámica e intelectualmente competitiva, adoptar esta postura ya no es algo aceptable. Si uno desempeña una labor intelectual, debe convertirse, hasta cierto punto, en una persona creativa.

Quizá eso suene un tanto intimidante, pero lo cierto es que las personas creativas suelen emplear estrategias y prácticas sencillas para llegar donde quieren ir. No se trata exactamente de que empleen un proceso consistente y repetible que las conduzca a obtener resultados coherentes, sino más bien de que sea un taller con un conjunto de herramientas y estrategias para examinar las cosas a fondo, explorar nuevas ideas, llevar a cabo experimentos y poner hipótesis a prueba para generar enfoques y resultados nuevos y sorprendentes.

Así pues, mis coautores y yo, al igual que los hermanos Grimm, nos propusimos reunir lo mejor de estas prácticas dondequiera que pudiéramos encontrarlas, centrándonos especialmente en Silicon Valley, en las empresas innovadoras y en la revolución de la información.

Muchas de estas prácticas surgieron de una especie de «sopa Silicon», la red profundamente interconectada de Silicon Valley, donde las ideas y la gente se polinizan de forma cruzada como si fueran abejas en una enorme colmena. Las prácticas perviven en una cultura básicamente oral, transmitidas de una a otra persona de boca en boca. Por ejemplo, un consultor utiliza un enfoque con un cliente, y éste empieza a emplearlo internamente. Con el tiempo, cuanta más gente use un método, más irá variando éste, y con el tiempo la fuente de la idea o el planteamiento original quizá se pierda. A veces, los métodos se ponen por escrito y otras, como ocurre con los cuentos, coexisten con otras versiones diferentes en lugares distintos.

Decidimos titular el libro Gamestorming respetando el nombre que se da a este fenómeno en inglés. En la primera parte, hicimos todo lo posible para aportar el sentido de la mecánica o la estructura subyacente de los juegos que describimos, así como unos principios de diseño que podrán ser útiles cuando usted empiece a ponerlos en práctica.

Esperamos que sea de utilidad tanto para los practicantes noveles como para los experimentados. Si usted es principiante, confiamos en que encuentre todo un nuevo mundo de ideas sobre cómo aproximarse a los diferentes retos que se le presenten en su trabajo. Para los experimentados, esperamos que encuentre algunas buenas ideas y algunas cosas que «sean nuevas para usted».

Nuestra meta con esta recopilación ha sido encontrar las mejores herramientas y prácticas y reunirlas en un solo libro.

Uno de nuestros mayores retos ha sido establecer y acertar apropiadamente la procedencia de cada juego. A veces, puede ser muy difícil determinar quién fue el primer diseñador de una herramienta o dónde se utilizó por primera vez. Hemos puesto todo de nuestra parte para citar la fuente de cada juego y hemos añadido notas donde nos ha sido posible, mientras que al mismo tiempo hemos intentado no distraer nuestra atención del contenido primordial. A menudo nos parecía que nos encontrábamos ante un juego de muñecas rusas: cuando identificábamos la fuente de un juego, daba la impresión de que hubiera derivado de otra fuente anterior, y siempre parecía que existiera un dueño anterior agitando las alas para reclamar su autoría.

Cuando empleamos la expresión «basado en», la descripción proviene de algún tipo de material escrito cuya fuente hemos identificado. Cuando utilizamos la expresión «inspirado por», significa que hemos identificado la idea o el concepto principal, pero que el juego en sí mismo estaba basado en historias orales o en nuestros propios diseños. Si no hemos sido capaces de encontrar una fuente fiable, se indica en cada juego que es desconocida. Si usted tiene conocimiento de cuál es el origen de dichos juegos le invitamos a que lo comparta con nosotros.

De hecho, esperamos que, al conectarnos con una comunidad mayor en torno a este proyecto, añadamos más juegos, perfeccionemos toda la colección y entendamos mucho mejor la rica historia de estos juegos para futuras ediciones. Hemos abierto un foro en línea en la página <www.gogamestorm.com>, donde nos gustaría contar con su apoyo. Esperamos que pueda contribuir con juegos basados en su propio conocimiento y experiencia, que nos ayude a aclarar la historia de las ideas y prácticas y que, con sus comentarios, pueda ayudarnos a entender mejor la compleja y fascinante historia de los juegos aplicados al trabajo creativo.

DAVE GRAY
Saint Louis
Junio de 2010
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¿Qué es un juego?

Los juegos y los deportes no son lo mismo

Imagínese a un niño que juega con un balón. Lo chuta contra una pared y el balón rebota hacia él. Lo detiene con el pie y vuelve a chutarlo. Al iniciar este tipo de juego, el niño aprende a asociar ciertos movimientos corporales con los del balón en el espacio. A eso podríamos llamarlo «juego asociativo».

Ahora imagine que el niño está esperando a un amigo. Éste aparece y los dos empiezan a caminar calle abajo y van pasándose el balón entre sí mientras avanzan. El juego ha adquirido entonces una dimensión social; la acción de uno de los niños genera una respuesta del otro y viceversa. Se podría pensar que esta forma de juego es una especie de conversación improvisada en la que los chicos interactúan utilizando la pelota como medio. Este tipo de juego no tiene un principio ni un fin definidos; más bien fluye suavemente de un estado a otro. A esta actividad podríamos llamarla «juego cooperativo».

Imagine ahora que los niños van a un pequeño parque y que se aburren de dar patadas al balón para pasárselo. Uno le dice al otro: «Vamos a intentar golpear a ese árbol por turnos; tienes que chutar la pelota desde esta línea». El niño dibuja una raya en el suelo con el talón. «Chutaremos por turnos. Cada vez que le des al árbol ganarás un punto, y el primero que consiga cinco puntos, habrá ganado.» El otro niño asiente y empiezan a jugar. Ahora la actividad se ha convertido en un juego; un tipo de juego esencialmente diferente.

¿Qué hace que un juego sea distinto? Podemos desmenuzar este tan sencillo en algunos componentes básicos que lo distinguen de otras actividades.

Espacio del juego. Entrar en un juego es internarse en otro espacio en el que las reglas de la vida cotidiana se suspenden temporalmente y se reemplazan por las del juego. En efecto, un juego crea un mundo alternativo, un mundo modélico. Para entrar en este espacio, los jugadores deben estar de acuerdo en acatar sus normas y entrar por voluntad propia. Si se vieran forzados a participar, entonces no sería un juego. Este acuerdo entre partes —que consiste en interrumpir la realidad temporalmente— crea un lugar seguro donde los jugadores pueden intervenir con un comportamiento que podría entrañar un riesgo, ser incómodo o incluso soez en la vida normal. Al aceptar un conjunto de reglas (no rebasar la línea, chutar la pelota por turnos...), los niños entran en un mundo compartido. Sin ese acuerdo, el juego no sería posible.

Límites. Un juego tiene límites en el espacio y en el tiempo. Hay un momento en el que empieza —cuando los jugadores entran en el espacio del juego— y otro en el que abandonan este espacio, lo cual supone que termine. El espacio del juego puede detenerse y reactivarse por acuerdo de los jugadores. Podemos imaginar que éstos acceden a hacer una pausa para comer o para que uno pueda ir al baño. Por lo general, el juego tendrá un límite de espacio, fuera del cual no se aplicarán las normas. Imagine, por ejemplo, que algunos espectadores se reúnen para observar el concurso de chutes. Es fácil saber que no se interpondrían entre el jugador y el árbol ni distraerían a los jugadores sin que ello arruinara o, al menos, alterara el juego.

Normas de interacción. Dentro del espacio del juego, los jugadores acuerdan seguir unas reglas que definen su funcionamiento. Éstas definen los límites de ese espacio, igual que las leyes físicas como la gravedad restringen el mundo real. Según las normas del juego, uno de los niños no podría chutar la pelota desde el lado incorrecto de la línea, al menos no sin violar el espacio del juego, es decir, haciendo trampa.

Componentes. La mayoría de los juegos utilizan componentes físicos o piezas; objetos que poseen información sobre el juego, ya sea intrínsecamente o por la posición que ocupan. La pelota y el árbol a los que nos referimos son un ejemplo. Cuando la pelota toca el árbol, se marca un punto. Eso es información. Los componentes se pueden emplear para controlar el progreso y para conservar una imagen del estado actual del juego. Podemos imaginarnos fácilmente, por ejemplo, que cada vez que se anota un punto, los niños colocan una piedra en algún lugar o hacen una marca en forma de signo numérico en el suelo que les ayude a controlar la puntuación (otro tipo de elemento de información). Los jugadores también son componentes, pues su posición puede aportar información sobre el estado del juego. Compare la posición de los jugadores en una pista deportiva con las piezas de un tablero de ajedrez.

Meta. Los jugadores deben tener un modo de saber que el juego ha terminado; un resultado en el que todos están poniendo su esfuerzo, que es comprendido y acordado por ellos. A veces, los juegos tienen un límite de tiempo, como ocurre en muchos deportes, por ejemplo, el fútbol. En nuestro caso, se alcanza un objetivo cada vez que un jugador golpea el árbol con el balón, y la actividad termina cuando el primer jugador consigue cinco puntos.

Podemos encontrar todos estos elementos conocidos en cualquier juego, ya se trate de ajedrez, tenis, póquer, un corrillo o los que encontrará en ese libro.

La evolución del mundo del juego

Cada juego es un mundo que evoluciona en etapas, tal como se explica a continuación: imaginar el mundo, crearlo, abrirlo, explorarlo y cerrarlo. Así es como funciona:
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Imaginar el mundo. Antes de que el juego empiece, se debe imaginar un mundo posible; un espacio temporal en el que los jugadores puedan explorar una serie de ideas o posibilidades.

Crear el mundo. El mundo de un juego se forma gracias a los límites, las normas y los componentes. Los límites son las barreras espaciales y temporales del mundo; su principio y su final, y sus límites. Las normas son las leyes que gobiernan el mundo, y los componentes los objetos que lo pueblan.

Abrir el mundo. Sólo se puede acceder al mundo de un juego si existe un acuerdo entre los jugadores. Para ello, deben entender los límites del mismo, sus normas y componentes; lo que representan, cómo funcionan, y así sucesivamente.

Explorar el mundo. Las metas constituyen las fuerzas vivas que dirigen la exploración; aportan la tensión necesaria entre la condición inicial del mundo y el estado deseado. Los objetivos pueden estar definidos por adelantado o bien los jugadores los irán determinando en el contexto del juego. Una vez éstos han entrado en el mundo, intentan lograr sus metas dentro de los límites del sistema del juego. Interactúan con los componentes, evalúan ideas, prueban varias estrategias y se adaptan a las condiciones cambiantes a medida que el juego avanza en su camino para conseguir las metas.

Cerrar el mundo. Un juego termina cuando se han alcanzado los objetivos. Pese a que éstos aportan al jugador una sensación gratificante y de haber cumplido, en realidad la meta no es el punto del juego, sino un tipo de marca para cerrar ceremonialmente el espacio de juego. El punto del juego es este último en sí mismo, la exploración de un espacio imaginario que ocurre durante su desarrollo y las ideas que resultan de dicha exploración.

Imaginar el mundo, crearlo, abrirlo, explorarlo y cerrarlo. Las primeras dos fases son el diseño del juego y las tres restantes son el juego propiamente dicho.

Podrá ver que un juego, una vez diseñado, se puede poner en práctica infinidad de veces. Así pues, si está jugando a uno diseñado previamente, tendrá sólo tres fases: abrir el mundo, explorarlo y cerrarlo.

Gamestorming trata sobre la creación del mundo para juegos específicos con el fin de explorar y examinar retos empresariales, mejorar la colaboración y generar nuevos enfoques acerca de la manera en la que funciona el mundo y qué tipo de posibilidades podrían encontrarse en él. Los mundos de los juegos son realidades alternativas, universos paralelos que podemos crear y explorar, limitados únicamente por nuestra imaginación. Un juego puede estar diseñado con cuidado y tiempo suficiente, o también puede ser creado en un instante, con elementos reciclados o encontrados. Esta tarea puede durar quince minutos o varios días. El número de juegos posibles, así como el de mundos posibles, es infinito. Al imaginar, crear y explorar los posibles mundos, abrirá la puerta al pensamiento avanzado y a la verdadera innovación.


El juego empresarial

Vamos a empezar desmenuzando el «juego empresarial» en sus componentes más básicos.

El mundo empresarial, como cualquier otra actividad humana, está construido en torno a metas. Los objetivos son la forma en que nos movemos de A a B; desde donde estamos hacia donde queremos estar. Una meta genera una tensión entre un estado actual A (una condición inicial) y un estado futuro deseado B (la meta). Entre A y B hay algo que llamamos «el espacio de reto»; el terreno que necesitamos recorrer para llegar allí.
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En el trabajo industrial, queremos dirigir el trabajo para obtener resultados consistentes, repetibles y predecibles. Las metas industriales son mejores cuando son específicas y se pueden cuantificar. En dichos casos, queremos asegurarnos de que nuestras metas son tan claras e inequívocas como sea posible. Cuanto más específica y medible sea la meta, tanto mejor será. Cuando tenemos una meta industrial precisa y clara, el mejor modo de dirigir el espacio del reto es mediante un proceso empresarial, un conjunto de pasos que, si se siguen con precisión, crearán una cadena de causa y efecto que conducirá consecuentemente al mismo resultado.

[image: Image]

Sin embargo, en el trabajo intelectual se necesita dirigir para la creatividad; de hecho, no deseamos que las cosas sean previsibles, sino ideas rompedoras, que son inherentemente impredecibles. En cualquier esfuerzo creativo, la meta no existe para mejorar el pasado de forma creciente, sino para generar algo nuevo.

Nuevo, por definición, significa «nunca visto antes». De esa manera, si un equipo quiere crear de verdad, no hay forma de definir la meta con precisión y por adelantado porque hay demasiadas incógnitas. Embarcarse en este tipo de proyectos es similar a un viaje de descubrimiento: como Colón, es posible que usted empiece su travesía en busca de una ruta hacia la India, pero encuentre algo parecido a América; completamente diferente, pero quizá más valioso.

Metas difusas

Como Colón, para moverse hacia un futuro incierto es preciso señalar en una dirección. Pero ¿cómo hacerlo cuando el destino es desconocido? En este punto es cuando resulta necesario imaginarse un mundo; un mundo futuro que sea diferente al nuestro. De alguna forma, es necesario imaginar uno que todavía no podamos concebir total ni realmente, que sólo podamos verlo de forma sutil, como a través de la niebla.
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El trabajo intelectual exige que las metas sean difusas, vagas.

Las gamestorming son una alternativa a los procesos empresariales comunes y corrientes. En ellas, las metas no son precisas, de manera que la forma en que enfocamos el espacio del reto no puede diseñarse por anticipado ni se puede predecir completamente.

Mientras que un proceso empresarial crea una cadena de causa y efecto sólida y segura, las gamestorming crean algo diferente: no es una cadena, sino un marco de trabajo propicio para explorar, experimentar, probar y equivocarse. El camino de la meta no es claro y, de hecho, es posible que ésta varíe.

[image: Image]

Esto es cierto tanto a pequeña como a gran escala. Crear un producto industrial complejo requiere la estrecha integración de muchos procesos. Cuando se coordina un conjunto de éstos, puede verse una estructura ramificada con muchas conexiones. Mientras cada paso sea dado con precisión y nada cambie durante el proceso, usted siempre podrá alcanzar su meta con confianza y previsibilidad. El reto de dirigir tiene que ser preciso, correcto y consistente.

[image: Image]

Dirigir el trabajo creativo requiere un enfoque distinto. Puesto que la meta no puede determinarse con precisión por avanzado, el proyecto deberá seguir un procedimiento basado en la intuición, la hipótesis y las conjeturas. Este tipo de enfoque es muy típico del mundo militar, donde los ambientes volátiles, ambiguos e inciertos son la norma.

Todos sabemos que en el ámbito militar se emplean juegos y simuladores como una forma de práctica para la guerra. Pero también utilizan una estrategia llamada concepto de operaciones o CONOPS, cuyos objetivos son: en primer lugar, crear una panorámica general del sistema y las metas que se quieren lograr; en segundo, comunicar esa panorámica a las personas que trabajarán conjuntamente en la consecución de dichas metas. Un concepto de operaciones es una manera de decir: «Dado lo que sabemos hoy, ésta es la forma en que pensamos que funciona este sistema, y ésta la manera en que hemos planeado que vamos a enfocarlo».

Un concepto de operaciones es un modo de imaginarse el mundo.

Es posible que esto parezca ser un gran reto, pero piense en los niños que estaban jugando con el balón: para que el mundo que creamos sea interesante y nos ayude a avanzar, no es necesario que sea complicado. Imaginarse un mundo puede resultar tan sencillo como usted quiera; dependerá de su meta, su situación, y el tiempo del que usted disponga.

A diferencia de lo que sucede con un proceso largo y complejo, que debe planificarse por adelantado, un concepto de operaciones sufre revisiones y ajustes constantes, basados en lo que se aprende mientras se avanza. Así pues, sí es necesario tener una meta, pero también es cierto que, puesto que lo que se sabe sobre el espacio de reto es muy poco, resulta muy probable que la meta varíe conforme se vayan poniendo a prueba ideas y se conozca más qué funciona y qué no.

En las gamestorming estos ajustes no son eslabones de una cadena, sino como batallas en una campaña.
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En un informe titulado «Innovación radical: cruzar límites con equipos interdisciplinares», el investigador de Cambridge Alan Blackwell y sus colaboradores identificaron las metas difusas (ellos lo llamaron «visión de objetivo») como un elemento esencial de innovación exitosa. Una meta difusa es la que «encauza la dirección general del trabajo, sin cegar al equipo ante las oportunidades que se les presenten durante el viaje». Un líder describió este enfoque como «gestión lateral». Entre los factores importantes identificados por la investigación de Cambridge están el equilibrio entre el objetivo y la casualidad favorable, así como la coordinación de las metas de los equipos de trabajo y las de los colaboradores individuales.

Las metas difusas comparten el espacio entre dos criterios contradictorios. En un extremo está la meta clara, específica, la que se puede cuantificar, en forma de mil unidades o mil dólares norteamericanos, por poner un caso. En el otro está la meta que es demasiado vaga como para que, en la práctica, se vuelva imposible de conseguir; por ejemplo, la paz en el mundo o una teoría sobre cualquier cosa. Si bien estas metas pueden ser nobles, e incluso teóricamente alcanzables, les falta suficiente definición para centrar la actividad creativa. Las difusas aportan a un equipo un sentido de dirección y propósito y a la vez permiten que sus miembros se sientan libres de seguir su intuición.

¿Cuál es el nivel de imprecisión y vaguedad óptimo? Para definir una meta difusa es necesaria cierta cantidad de ESP, porque este tipo de metas son emocionales, sensoriales y progresivas.

Emocional. Las metas difusas deben estar en consonancia con la pasión y la energía de las personas con respecto al proyecto. Son estos dos factores los que aportan su empuje a los proyectos creativos; por ese motivo, estas metas deben tener un componente emocional convincente.

Sensorial. Cuanto más tangible pueda ser un objetivo, tanto más fácil será compartirlo con los demás. Los borradores y los modelos físicos básicos son útiles para dar forma a ideas que, de otro modo, serían demasiado imprecisas para comprenderlas. Usted podrá visualizar la finalidad en sí o el efecto que ésta produzca, como si se tratara de la experiencia de un consumidor. De cualquier manera, antes de que una meta pueda ser compartida, es necesario hacerla explícita de alguna forma.

Progresiva. Las metas difusas no son estáticas; cambian con el paso del tiempo. Esto sucede porque, cuando uno empieza a moverse hacia una meta difusa, no se tiene conocimiento de lo que no se sabe. El proceso de movimiento hacia ella es también una etapa de aprendizaje que a veces recibe el nombre de «aproximación sucesiva». A medida que el equipo aprende, los objetivos pueden cambiar, por lo que es importante detenerse una vez cada cierto tiempo para analizar el estado de la cuestión. Las metas difusas pueden ajustarse (y a veces variar completamente) en función de lo que se aprende mientras se avanza.
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Los equipos innovadores necesitan navegar en espacios de información ambiguos, inciertos y, a menudo, complejos. Por lo general, lo desconocido supera con creces a lo que es conocido. En muchos sentidos, se trata de un viaje entre la niebla, en el que los casos de estudio todavía no se han escrito y, por lo tanto, no existen ejemplos anteriores en los que se haya alcanzado el éxito. Los viajes de descubrimiento implican muchos riesgos y más fracasos durante el trayecto que otros intentos. Sin embargo, los resultados suponen que valga la pena el esfuerzo.


Cómo crear un juego

Si quiere empezar con una gamestorming ahora mismo, puede dirigirse directamente a la colección que empieza en el capítulo 5 y hacer que las cosas comiencen a funcionar en su lugar de trabajo. Sin embargo, si lo que de verdad quiere es dominar el arte de las gamestorming, deberá aprender a crear las suyas, basadas en sus metas y, más específicamente, en lo que usted quiera cumplir.

Empecemos con esta idea. Todo juego tiene una forma, algo parecido a un lápiz grueso afilado por ambos extremos. Su objetivo es ir de A, el estado inicial, a B, el estado objetivo o meta del juego. Entre A y B está el grueso lápiz. Ésos son el espacio y la forma que necesita rellenar con la creación de su juego.
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Estado objetivo. Para crear un juego es necesario tener en mente el final: esto es, saber cuál es la meta del juego. ¿Qué quiere que se haya cumplido, una vez terminado éste? ¿Qué aspecto tiene el triunfo? ¿Cuál es el punto significativo o sobresaliente? Ése es el resultado del juego, el estado objetivo. A nosotros nos gusta pensar en el estado objetivo como si se tratara de algún objeto tangible, que puede ser desde un prototipo hasta un plan de proyecto, pasando por una lista de ideas para una exploración posterior. Recuerde, si la meta es algo tangible, eso es algo útil, porque da a las personas algo con significado por lo que aspirar y también un sentimiento de cumplimiento cuando han terminado. Al finalizar, serán capaces de observar algo que han creado juntos.

Estado inicial. También es necesario saber qué aspecto tiene el estado inicial. ¿Qué sabemos ahora? ¿Qué no sabemos? ¿Quién está en el equipo? ¿Qué recursos tenemos disponibles?
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Una vez comprendamos de la mejor manera posible en qué consisten los estados inicial y objetivo (¡recuerde que muchas metas son difusas!), habrá llegado el momento de rellenar el espacio del juego. Un juego, como cualquier buena película, se desarrolla en tres actos.

El primer acto abre el mundo y establece el escenario, presenta a los jugadores y desarrolla los temas, las ideas y la información que conformarán ese mundo. En el segundo acto, explorará y experimentará con los temas que se hayan desarrollado durante el primer acto. En el tercero, llegará a las conclusiones, tomará decisiones y planificará las acciones que servirán de trampolín ante la siguiente cosa que ocurra, ya sea un juego o cualquier otra actividad o elemento.
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Cada una de las tres etapas del juego tiene un propósito diferente.
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Apertura. El primer acto es el de apertura, y se trata de abrir la mente de las personas que intervienen, de desarrollar las posibilidades. Este acto consiste en reunir a los participantes en la sala, poner las cartas sobre la mesa y dejar que las ideas y la información fluyan. Se puede pensar en esta etapa como en el big bang, como si fuera una explosión de ideas y oportunidades.

Cuantas más ideas surjan durante esta etapa, tanto más se tendrá que trabajar en la siguiente. La apertura no es un momento para desarrollar un pensamiento crítico ni escéptico, sino uno imaginativo —una gamestorming— lleno de energía y optimismo. La palabra clave para la apertura es «divergente»: usted querrá el más amplio despliegue de perspectivas posible; pretenderá poblar su mundo con el mayor y más diverso conjunto de ideas que pueda.

[image: Image]

Exploración. Una vez tenga la energía y las ideas fluyendo en la sala, necesitará llevar a cabo alguna exploración y experimentación. Este punto es la piedra de toque, cuando usted buscará patrones y analogías, intentará ver los elementos antiguos de nuevas formas, tamizará y clasificará las ideas, construirá y pondrá a prueba los elementos, y así sucesivamente. La palabra clave de la fase de exploración es «emergente»: usted querrá crear las condiciones que permitirán que emerjan los elementos inesperados, sorprendentes y agradables.
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Cierre. En el último acto usted querrá avanzar hacia las conclusiones, decisiones, acciones y siguientes pasos. Éste es el momento de evaluar las ideas, de observarlas desde un punto de vista más crítico y realista. No todo se puede llevar a cabo ni es posible dedicarlo a todas las oportunidades. ¿Cuáles son las más prometedoras? ¿En qué quiere invertir su tiempo y sus energías? La palabra clave para el acto de cierre es «convergente»: usted querrá acotar el terreno a fin de seleccionar los elementos más prometedores para cualquier situación futura que suceda a continuación.

Cuando esté creando un ejercicio o taller, querrá pensar como un compositor que orquesta las actividades para conseguir la armonía adecuada entre creatividad, reflexión, pensamiento, energía y toma de decisiones. No existe una sola manera correcta de crear un juego. Cada empresa y cada país poseen una cultura propia y única, y cada grupo tiene su dinámica característica. Algunos necesitan moverse con más rapidez que otros, y hay quien requiere de más tiempo para reflexionar.

En Finlandia, por ejemplo, los silencios prolongados durante los cuales las personas consideran y reflexionan acerca de una pregunta antes de responder son comunes. Esto puede resultar muy incómodo si uno no está acostumbrado a esa cultura. Usted deberá hacer los deberes y generar un movimiento adecuado para el grupo con el que esté trabajando y de acuerdo con la situación en la que se halle.

[image: Image]

Abrir, explorar y cerrar son los principios clave que le ayudarán a instrumentar dicho movimiento y obtener los mejores resultados posibles de cualquier grupo. Un taller típico que dure todo el día podrá estar compuesto por muchos juegos concatenados entre sí en infinidad de formas. Éstos pueden jugarse en series, en las que los resultados de cada uno den lugar a las condiciones iniciales para el siguiente.

A continuación presentamos una serie en la que se practican tres juegos seguidos. Cada uno tiene bien definidas sus etapas de apertura, exploración y cierre. El resultado de cada juego sirve como aportación para el siguiente. Esta forma de diseñarlos es muy sencilla, clara y fácil de entender para cualquier persona del grupo.

[image: Image]

En las siguientes series, tres juegos más largos e intensos aparecen intercalados con más cortos. Estos últimos pueden dar a los grupos la oportunidad de relajarse un poco entre actividades más intensas.
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A veces, sobre todo con un grupo grande, tiene sentido perseguir varias metas. Un concepto clave al crear juegos es una variación en la apertura y en el cierre llamada «salida/vuelta a la base», en la que un grupo grande se divide en varios pequeños, llevan a cabo un par de juegos y vuelven a unirse para informar al grupo grande acerca de los resultados obtenidos con su esfuerzo. Ésta es una manera de permitir que los grupos sigan siendo pequeños y dinámicos, además de aumentar la variedad de ideas al practicar múltiples juegos en paralelo.

Las personas también necesitan tiempo para reflexionar sobre sus ideas, y las salidas pueden ser un buen momento para hacerlo. «Salida/vuelta a la base» es una forma de equilibrar lo que se comparte y aquello acerca de lo que se reflexiona, y ayuda a crear un ambiente tranquilo. Por ejemplo, puede pedirse a los componentes de un grupo que pasen cierto tiempo trabajando en un ejercicio individual que después podrán compartir con el resto del grupo.

A continuación mostramos una serie en la que la sesión de inicio o apertura revela tres metas diferentes que pueden conseguirse en grupos de salida paralelos. Al final de la serie, los resultados de los tres grupos se comparten en una sesión informativa en el grupo grande.
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En esta otra serie, los resultados del primer juego generan aportaciones para otros cinco, que originan, a su vez, aportaciones para dos juegos posteriores, los cuales dan lugar a aportaciones para un solo juego, que es mayor. Este tipo de sucesión puede consistir en un taller que implique la coordinación y el trabajo en paralelo de muchas ideas y órdenes del día.
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Éste es un juego que puede durar todo el día, en el que buena parte de la mañana se dedica a actividades divergentes, lo cual genera muchas ideas e información, y la fase de exploración se divide en dos partes, con una pausa para almorzar, seguida de una tarde con actividades convergentes que derivan en un único resultado. El almuerzo se lleva a cabo en una misma sala y el grupo se reparte en cuatro mesas, en las que los participantes mantienen conversaciones informales y reflexionan sobre las actividades de la mañana antes de volver a la sesión de tarde. Este tipo de coordinación puede ser apropiado para un grupo en el que todos tienen el mismo nivel de interés en cada parte del día, y donde nadie quiere sentirse excluido en ningún momento del juego.
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A veces se descubren cosas en mitad de un juego, lo cual requiere un cambio de dirección. En las siguientes series, la apertura inicial y la exploración dieron lugar a una nueva meta que el grupo no había previsto. Éste accedió a dividirse en dos subgrupos; uno de ellos continuó con el objetivo original y el segundo trabajó en la nueva finalidad.
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Bien, pues ha llegado el momento de crear un juego, o quizá una serie de ellos. ¿Por dónde empezará? ¿Con qué va a componerlo? Recuerde que la gamestorming es una manera de enfocar el trabajo cuando lo que se quiere son resultados impredecibles, sorprendentes o innovadores. Es un método de exploración y descubrimiento.

Piense en quienes en su día exploraron el mundo natural: personas como Colón, Lewis y Clark, Ernest Shackleton o el almirante Byrd. Imagine qué debe de sentirse al ser uno de estos exploradores. Usted está buscando algo que puede no encontrar. Casi con toda seguridad, hallará cosas que no esperaba. Usted sólo tiene una ligera idea de aquello con lo que se encontrará durante el camino y, aun así, como una tortuga, deberá cargar a cuestas con todo lo necesario.
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Los diez elementos imprescindibles de la gamestorming

En la década de 1930, un club de montañeros desarrolló una lista que llamaron «los diez juegos imprescindibles», y estaba destinada a personas que quisieran explorar en el campo o en zonas selváticas. En ella están las cosas que seguramente usted querrá tener siempre que vaya al campo: cerillas, una manta o una linterna, entre otras. Lo importante de los diez juegos imprescindibles es tener una lista de comprobación de los objetos que necesitará para ser autosuficiente cuando explore el territorio desconocido.

Estamos entrando en una nueva era de descubrimiento durante la cual nos hallamos explorando un mundo de información. Como sucedía a los exploradores del pasado, a menudo lo único que tenemos es una vaga sensación de lo que estamos buscando y carecemos de la seguridad de hallarlo llegado el punto final. Según nuestra experiencia colectiva, hemos elaborado una lista de diez elementos imprescindibles para la gamestorming. No es en modo alguno una lista exhaustiva, se trata más bien de un conjunto de herramientas sólidas, fiables y básicas. Es una lista de métodos comprobados: el 20 por ciento del conjunto de herramientas lo usará el 80 por ciento de las veces.

Éstos son los métodos que empleamos más a menudo en nuestro trabajo, y también son las cosas que le resultarán más útiles si se encuentra alguna vez en una reunión difícil. Si pone en práctica estos diez elementos y empieza a sentirse a gusto con ellos, será capaz de trabajar para conseguir prácticamente cualquier reto.


1. Apertura y cierre

Ya hemos hablado de la importancia de abrir y cerrar, pero este concepto es tan importante para gestionar la energía y el movimiento, que forma parte de la lista de elementos imprescindibles. Abrir y cerrar es el modo de orquestar las actividades de su gamestorming. Como el respirar, está presente en cada actividad y le aporta ritmo y vida.

Piense en los argumentos expositivos iniciales y finales de un juicio. El objetivo del inicio es establecer un marco de referencia, presentar el contexto y exponer los asuntos que se analizarán durante el juicio. El argumento de cierre precede y prepara el camino para que el jurado o el juez tomen una decisión.
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La apertura es simplemente lo que su nombre indica: un comienzo. Abrir es provocar que la gente se ponga a pensar y despertar su imaginación. Para hacerlo es necesario crear un ambiente agradable en el que las personas se sientan invitadas y bienvenidas, de modo que abran su mente y exploren posibilidades que podrían no haber considerado antes. El cierre consiste en llevar las cosas hacia una conclusión, moverse del modo «pensar» al modo «hacer»; también se trata de escoger y decidir. La operación «salida/vuelta a la base» es una forma de abrir y cerrar: se abre o se sale con el objeto de hallar ideas divergentes y perspectivas, y se cierra o se «vuelve a la base» para compartir las ideas y volver a reunirse con el grupo.

A continuación desarrollamos algunas advertencias que deben tenerse en cuenta:

No abra y cierre al mismo tiempo. No se puede ser creativo y crítico de manera simultánea, porque la mente humana no funciona así. Cuando esté explorando posibilidades creativas necesitará cerrar la parte crítica de su mente, y cuando esté tomando una decisión difícil, intente no ser creativo. Mantenga estas dos acciones separadas y póngalas en práctica siguiendo un orden.

Cierre todo lo que haya abierto. Si abre algo, debe cerrarlo, o de lo contrario correrá el riesgo de perder la energía del grupo. Las aperturas pueden resultar abrumadoras. Si abre y después no cierra, las personas se sentirán como si hubiera abierto la caja de Pandora: hay demasiadas oportunidades y ningún plan para abordarlas. Si los colaboradores no trabajan en una sesión de «salida», se sentirán decepcionados si no tienen la opción de compartir con los demás y es posible que desaproveche una importante oportunidad de aprendizaje.

A veces, cerrar puede ser tan sencillo como decir: «Parece que este hilo no nos lleva a ningún sitio, así que no vamos a perder más tiempo en ello».

2. Encendedores
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En el trabajo intelectual, las técnicas de puesta en marcha son la chispa que enciende la imaginación, una llamada a la aventura; dan pie a una búsqueda. En las zonas boscosas, es muy importante la manera en la que se prende un fuego, y en las gamestorming sucede lo mismo. Si empieza un fuego de forma inadecuada o en el lugar equivocado, es probable que pronto vea que las cosas están descontroladas; puede llegar a tener entre manos un incendio forestal arrasador. En el momento de iniciar una investigación, podrá inspirar los tipos de pensamiento, reflexión, emoción y sensación que con más probabilidad le lleven al resultado que usted quiere.

La puesta en marcha más común y eficaz es la pregunta. Una buena pregunta es como una flecha que podrá apuntar en cada reto. La manera en que la formule trazará un vector, una línea de investigación que apunte en una dirección concreta. Existen muchas técnicas para preguntar y exigen un estudio y una práctica cuidadosos. Podrá emplearlas para alterar el punto de vista de las personas con respecto de un problema; para indagar y sacar a la luz el origen de algo o a fin de elevar la conversación a un plano superior, entre otras muchas situaciones.

Otra forma de puesta en marcha común es la técnica de «completar el espacio en blanco», en la que usted elabora una frase corta y pide a los colaboradores que completen la oración como harían en un examen. Por ejemplo, si quiere averiguar cuáles son las necesidades de los consumidores, tenga en cuenta cuál es la forma típica en que éstos suelen expresar sus necesidades. Una muestra de esta técnica sería: «Me gustaría ________». (Rellene el espacio en blanco.)

3. Componentes

Tan pronto empiece a recopilar, seleccionar y organizar la información, podrá convertirse rápidamente en algo atosigante. ¿Cómo se mantiene todo esto al día? En arqueología, un artefacto es cualquier objeto construido por el hombre o al cual le ha dado forma un ser humano, sobre todo cuando tiene un interés arqueológico o histórico. En el trabajo intelectual, un artefacto o componente es algo tangible, un objeto portátil que contiene información. Puede ser un trozo de papel, una nota adhesiva o una ficha. Llevar a cabo el seguimiento de la información de que se dispone es más fácil con estos componentes, porque se convierten en herramientas habituales.

Las piezas de cualquier juego, como las cartas, las fichas y los dados, son componentes. Cuando se hace algo tan sencillo como mover un salero y un pimentero sobre una mesa para contar una historia están siendo transformados en componentes intelectuales que ayudan durante el relato.
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