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Prélogo

La resolucién de problemas de todo tipo es una de las acti-
vidades que vemos con mas frecuencia en todos los &mbitos
de la vida. Cabe decir que la capacidad de obtener soluciones
originales a problemas nuevos es uno de los rasgos distinti-
vos de lo humano.

Al observar esto, siento que nuestra motivacion para resol-
ver un problema no siempre se limita a satisfacer una necesidad
préctica. El reconocimiento que puede traer la resolucion pue-
de ser en si mismo un fuerte motivador. Si alguien demuestra
a otra persona que su solucién es superior, que tiene razén, es
tacil que se sienta por ello como alguien mejor, en algin senti-
do.

Se trata del ego en accién. Probablemente nuestra compe-
titiva sociedad no funcionaria a pleno rendimiento sin él. Este
caracter tan competitivo y acelerado del mundo, hace que
cobre gran importancia resolver los problemas rdpidamente.

Con frecuencia queremos soluciones enlatadas. Soluciones
faciles y rapidas que se puedan comprar, entender e implan-
tar sin demasiada reflexion.

En estos estudios ultrarrdpidos de las situaciones, vemos
una abundancia de expresiones y vocablos de moda. Neolo-
gismos que suelen ocultar la superficialidad de los analisis.
En la implantacién de las soluciones, la pompa de la termino-
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logia de moda es sustituida por la aplicacion rutinaria de unas
reglas simplistas. Pero entonces ya nadie lo advierte, no hay
tiempo para pensar en ello.

Este enfoque puede ser apropiado si la tarea no es critica o
si es repetitiva. Desde cocinar una hamburguesa en el fast food
de la esquina, hasta hacer el Plan de Marketing en un merca-
do estable, hay toda una variedad de situaciones de
confortable rutina en las cuales la profesionalidad consiste en
haber repetido una misma tarea muchas veces.

En el resto de las situaciones, el enfoque de las soluciones
enlatadas y del tiempo tasado es peligroso. En un entorno cam-
biante, la correccién de una solucién es contingente a muchos
factores. Algunos pueden ser muy sutiles y dos problemas apa-
rentemente iguales pueden requerir enfoques muy diversos.

Se impone buscar soluciones creativa e inteligentemente.
Ir mas alla del uso estereotipado del término «creatividad»,
mas alla de etiquetar como creativo o inteligente el mero cam-
bio de terminologia. Pensar profundamente requiere esfuerzo
y tiempo, no conozco atajos para ello... ;O quizas deberia
decir no los conocia hasta ahora?

Este libro trata sobre cémo superar la rutina en el pensar.
No es un conjunto de recetas automaticas para resolver proble-
mas. El autor nos da en €l una clasificacién de los modos de
pensamiento, con una sorpresa final que no revelaré aqui. El
autor plantea preguntas e invita a pensar. Este libro es una aven-
tura. Un itinerario donde los arquetipos esclerotizantes sobre
cémo hacer las cosas seran desafiados una y otra vez. El autor
ofrece un nutridisimo conjunto de ejercicios en forma de casos,
de forma que al lector no se le presenta un cuerpo tedrico para
leer y, quizd, aplicar en alguna ocasion. El lector es sumergido
directamente en la resolucién de problemas. Es la mejor mane-
ra de progresar, quiza la tnica.

Si en la lectura del libro no podéis resolver un ejercicio, no
os preocupéis. Si habéis pensado con suficiente intensidad en
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él, lo habréis asimilado y ya estara haciendo efecto. Leer este
libro no es como cocinar una hamburguesa. Se trata mds bien
de una actitud, un proceso sin fecha de caducidad. Acaso al
cabo del tiempo descubriréis que vuestro modo de enfocar
los problemas ha cambiado, acaso algun ejercicio dejado por
imposible tiempo atrds os muestre sus secretos espontdnea-
mente, sin esfuerzo. ;Cuanto se tarda en tener una idea? Un
instante o toda la vida. Ambas afirmaciones son ciertas a la
vez.

ANTONIO BERNAL.

Departamento de Matemaética Aplicada y Analisis
Facultad de Matematicas

Universidad de Barcelona.
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Introducciéon

«—¢Me lo puedes explicar?—Pregunté Alicia.
—Bueno, —dijo el Dodo— la mejor manera de explicarlo es hacerlo».

LEwis CARROLL
Alicia en el Pais de las Maravillas

Este libro es, en realidad, un no-libro. Bueno, més que un
libro o un no-libro, es una plataforma, un sustrato, un sopor-
te donde experimentar, donde desaprender, donde vivenciar,
donde pensar sobre como pensamos. Este libro, concebido
como un no-libro, es un espacio vital que vehiculiza la posi-
bilidad de construir (o des-construir) experiencias vitales
emergentes, que puedan ayudarnos a desaprender a pensar, para
reaprender a ser. Por tanto, es un no-libro con vocacién holisti-
ca, que parte del pensamiento, pero que pretende conectar,
desde la interdependencia, con el sentir y con el hacer; y que,
por tanto, nace con vocacién de acercarse a lo esencial. Es un
no-libro que, en vez de apilonar tochos en la obra del pensar, aspira
a construir la catedral del ser. Un no-libro que suscribe la reivin-
dicacién que hace Claudio Naranjo de las aportaciones de
Edward de Bono, cuando plantea la imposibilidad de reapren-
der a ser sin reaprender a pensar.

Este es, por tanto, un libro (entiéndase, en lo restante, un
no-libro) que intenta recoger y reproducir la esencia de las
interacciones, de la vivencias y de las sensaciones que han
sido experimentadas, sentidas y compartidas por las muchas
personas que, presencialmente o a distancia, han participado
en mis seminarios y en mis talleres de formacién. Este es, pues,
un libro que son muchos libros a la vez. Un libro que puedes
leer en cinco horas o que puedes tardar cinco vidas en inte-
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riorizar (justo una cuarta parte de lo que tardaria Sabina —ese que
canta— en contar los lunares en las espaldas de sus amantes).

Un libro, susceptible de actuar como vector emergente de
aprendizajes, los cuales, como dice Peter Senge, «llegan al
corazon del ser humano, y nos sirven para que nos re-cree-
mos a nosotros mismos. Aprendizajes que nos capacitan para
hacer algo que antes no podiamos, para ver nuevamente el
mundo y para entender nuestras relaciones con el mismo.
Aprendizajes mediante los cuales ampliamos nuestra capaci-
dad para crear y para formar parte del proceso generativo de
la vida...».

Un libro que pretende diluir nuestros pensamientos pres-
tados, nuestros conocimientos introyectados (aquéllos que
hemos introducido en nosotros, pero que hemos sido incapa-
ces de asimilar) y nuestros secuestros cognitivos. Un libro
escrito desde el alma-zen del olvido, porque, como decia Nie-
tzsche, «el olvido es la digestién de la memoria».

Un libro que revindica las paradojas de Bertrand Russell,
los enigmas de Lewis Carroll y los retos de Albert Einstein.

Un libro repleto de alusiones para expertos navegantes
(atencion a las cursivas), a modo de secretos mensajes para ini-
ciados, tal como hacia Bach en sus partituras, y como recrea
magistralmente Douglas R. Hofstadter en su obra: Godel, Es-
cher Bach. Mensajes que, por otra parte, no impiden al no
experto, llegar alli donde se le incita a ir (eso si, siempre, des-
de la indiferencia creativa).

Un libro, en definitiva, que recurre al Zen para abordar la
simplicidad de lo complejo, que promulga la sabiduria del
principiante y el desapego a lo aprendido como motores fun-
damentales para desaprender a pensar, y que reivindica, al
igual que el maestro Shunryu Suzuki, «la sencillez del zen-ar
e irse a dormir», como la forma maés efectiva y profunda para,
digadmoslo otra vez, «reaprender a ser, mediante el desapren-
der a pensar».
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Desaprender
a pensar

«Hija: Papd ;por qué no usas las tres cuartas partes de tu cerebro?

Papi: jAh, si! El problema es que yo también tuve maestros en la escuela. Y ellos
llenaron de bruma casi una cuarta parte de mi cerebro. Y luego lef los diarios y
escuché lo que decian otras personas, y eso llend de bruma otra cuarta parte.
Hija: ;Y el otro cuarto papd?

Papa: Oh, esa bruma la hice yo mismo cuando trataba de pensar».

GREGORY BATESON

Hay quienes piensan que estamos en una época de cam-
bios. Yo, como algunos otros (y otras), pienso (pensamos),
que la anterior es una afirmacién, cuanto menos, incompleta
y poco definitoria de lo que realmente nos estd sucediendo.
No es que estemos en una época de cambios, es que estamos
en un cambio de época. Evidentemente, la pregunta obvia
que uno (una) podria realizarse, a renglon seguido, seria: ;En-
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tonces, cudl es la diferencia entre esas dos afirmaciones? Vea-
mos,... en una época de cambios, las modificaciones tienen lugar
solo en la periferia, nunca en los elementos basales, en el nu-
cleo o en las estructuras profundas del paradigma de
referencia. En un cambio de época acontece justo todo lo contra-
rio. Por eso ahora, lo que nos estd pasando, lo que nos esta
sucediendo en muchos entornos, es que los mecanismos esen-
ciales que definfan sustancialmente nuestra forma de dar
sentido a la realidad se han desvanecido, se han vuelto obso-
letos e inoperantes, han sufrido un inmenso y muchas veces,
sobrevenido e inesperado cambio radical.

En una época convulsa, generadora de paradigmas nuevos,
no podemos sobrevivir si seguimos pensando de forma secues-
trada, condicionados por modelos mentales inconscientes y
automaticos, o por explicaciones de la realidad introyectadas
(mas que construidas) en escenarios antiguos. Necesitamos
pensar de otra manera (de otras maneras), necesitamos desa-
rrollar y utilizar otras formas de pensamiento. Para ello,
indefectiblemente, tenemos que liberarnos de nuestros secues-
tros, tenemos que zafarnos de nuestros condicionamientos
incontrolados y, en definitiva, tenemos que aprender a desapren-
der a pensar. Esa acelerada danza de cambios paradigmaticos
que estamos viviendo nos obliga a reposicionar, radicalmente,
nuestros referentes, y a reubicar y a redefinir los elementos
mas significativos de nuestros escenarios contextuales. Nos
obliga a desaprender, para reaprender desde otra perspectiva,
y nos impele a abandonar convicciones, procesos y entornos,
para sustituirlos por otros nuevos, radicalmente diferentes.

Ha llegado, pues, el momento de desaprender. De aprender
a desaprender. De aprender a desaprender a pensar. Y ya se
sabe que, cuando a una idea le ha llegado su momento, ni si-
quiera todos los ejércitos del mundo podrin impedir su propagacion.

Sin embargo, aunque en la actualidad podemos constatar,
desde multiples y variados dngulos, la emergencia de con-
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sensos significativos respecto a la imperiosa necesidad de em-
pezar a aprender a desaprender a pensar (consensos relacionados
con el porqué), enseguida advertimos nuestra gran decepcién
cuando entramos en el terreno del cémo o en el &mbito del con
qué. Es decir, rdpidamente constatamos la existencia de un
inmenso desierto en las herramientas, en los contextos, en los
micromundos, en los ejercicios, en los retos o en los casos que
podemos utilizar para identificar nuestras estrategias de pen-
samiento reduccionistas, para tomar conciencia de nuestros
secuestros, o para poner en marcha procedimientos cogniti-
vos alternativos.

Este libro apunta justo en esa direccion; es decir, en la de
plantear un entorno que permita, a partir de la accién, de la
experimentacion, de la vivencia, del error y del aprendizaje
autodirigido, desarrollar estrategias para aprender a desapren-
der a pensar. Por tanto, este no pretende ser un libro acercadeista,
un libro tedrico, o un libro especulador; justo al contrario,
pretende incitar a la accion, al autoandlisis y al aprendizaje
vivencial y experiencial. Es por ello que esta concebido desde
la interaccién y plantea la resolucion de diferentes retos que
inducen sinergias entre formas diferentes de pensar, e invi-
tan al metapensamiento: es decir, a reflexionar acerca de cémo
pensamos, y al deuteroaprendizaje: dicho de otra forma, a apren-
der sobre cdmo aprendemos.

Quizds una forma mads eficaz de comunicar justo lo que
intentamos decir sea, en vez de seguir diciéndolo, utilizar el
maés sofisticado de los lenguajes: la metafora. Tal vez, la si-
guiente historia que corre por la red, a modo de meme
(chascarrillo esencial replicante), pueda transmitir mucho
mejor el espiritu de este libro que cualquiera de nuestras re-
tlexiones conceptuales...

Sir Ernest Rutherford, presidente de la Sociedad Real Brita-
nica y Premio Nobel de Quimica en 1908, contaba la siguiente
anécdota:
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Hace algiin tiempo, recibi la llamada de un colega. Estaba a pun-
to de ponerle un cero a un estudiante por la respuesta que habia dado
en un problema de fisica, pese a que el alumno afirmaba, con rotun-
didad, que su respuesta era absolutamente acertada. Profesor y
estudiante acordaron pedir el arbitraje de alguien imparcial, y fui yo
el elegido.

Lei la pregunta del examen y decia: «Demuestre como es posible
determinar la altura de un edificio con la ayuda de un barémetro».

El estudiante habia respondido: «Lleva el barometro a la azo-
tea del edificio y dtale una cuerda muy larga. Descuélgalo hasta la
base del edificio, marca y mide. La longitud de la cuerda es igual a la
longitud del edificio».

Realmente, el estudiante habia planteado un serio problema con
la resolucion del ejercicio: aunque habia respondido a la pregunta
correcta y completamente, si se le concedia la maxima puntuacion,
podria alterar el promedio de su afio de estudios, obtener una nota
superior, y asi certificar su alto nivel en fisica. Sin embargo, la res-
puesta no confirmaba que el estudiante tuviera ese nivel.

Sugeri que se le diera al alumno otra oportunidad. Le concedi seis
minutos para que me respondiera la misma pregunta, pero esta vez
con la advertencia de que en la respuesta debia demostrar sus cono-
cimientos de fisica.

Habian pasado cinco minutos y el estudiante no habia escrito
nada. Le pregunté si deseaba marcharse, pero me contesto que tenia
tantas respuestas al problema, que su verdadera dificultad consistia
en elegir la mejor de todas. Me excusé por interrumpirle y le rogué
que continuara...

En el minuto que le quedaba, escribid la siguiente respuesta: «Co-
gemos el barémetro y lo lanzamos al suelo desde la azotea del edificio.
Calculamos el tiempo de caida con un cronometro. Después, aplica-
mos la férmula: altura igual a 0,5 por A por T?. De esa forma,
obtenemos la altura del edificio».

En este punto le pregunté a mi colega si el estudiante se podia
retirar. El estudiante se retird y el profesor le dio la nota mds alta.
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Tras abandonar el despacho, me reencontré con el estudiante y le
pedi que me contara sus otras respuestas a la pregunta. Bueno...
respondio, hay muchas maneras, por ejemplo, coges el barometro en
un dia soleado y mides la altura del barometro y la longitud de su
sombra. Si, a continuacion, mides la longitud de la sombra del edifi-
cio y aplicas una simple proporcion, obtienes también la altura del
edificio.

Perfecto, le dije. ;Conoces alguna otra manera?

Si, contesto, existe un procedimiento muy bdsico para medir un
edificio, pero también sirve: coges el barémetro y te sitiias en las
escaleras del edificio en la planta baja. Segiin subes las escaleras, vas
marcando la altura del barometro y cuentas el niimero de marcas
hasta la azotea. Multiplicas, al final, la altura del barémetro por el
niimero de marcas que has hecho y ya tienes la altura.

Ahora bien, si lo que quiere es un procedimiento mds sofisticado,
puede atar el barémetro a una cuerda y moverlo como si fuera un
péndulo. Si considera que cuando el barémetro estd a la altura de la
azotea la gravedad es cero, y si obtiene la medida de la aceleracion de
la gravedad cuando desciende el bardmetro, en trayectoria circular,
a su paso por la perpendicular del edificio; de la diferencia de esos
dos valores y aplicando una sencilla formula trigonométrica, podrd
calcular, sin duda, la altura del edificio.

También, basdndose en un principio semejante, puede atar el ba-
rometro a una cuerda y descolgarlo desde la azotea a la calle. Luego,
usandolo como un péndulo, puede calcular la altura midiendo su
periodo de precision.

En fin, concluyé, existen otras muchas maneras. Probablemente,
la mejor sea coger el barometro y golpear con €l la puerta de la casa del
conserije, y cuando abra, decirle: sefior conserje, aqui tengo un bonito
barémetro. Si usted me dice la altura de este edificio, se lo regalo.

En ese momento de la conversacion, le pregunté si no conocia la
respuesta convencional al problema: la diferencia de presion marca-
da por un barémetro en dos lugares diferentes nos proporciona la
diferencia de altura entre ambos lugares.
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Evidentemente que la conozco, me contesto. Sin embargo, durante
mis estudios, mis profesores se han esforzado para que aprendiera a
pensar, no a repetir mimética y reiterativamente...

El estudiante se llamaba Niels Bohr, fisico danés, premio Nobel de
Fisica en 1922, mis conocido por ser el primero en proponer el modelo
de dtomo con protones y neutrones, y con los electrones que lo rodean.
Fue fundamentalmente un innovador de la teoria cudntica.

Pero lo importante, al margen del personaje, y mds alld de lo
divertido y de lo curioso de la anécdota, lo esencial de esta historia es
que Niels Bohr pudo realizar sus magnificas e importantisimas apor-
taciones gracias a que... sus profesores lo habian estimulado para
que aprendiera a pensar, y no a repetir de forma mimética y reitera-
tiva. Es decir, para que aprendiera a desaprender y pudiera ir mds
alla de los secuestradores procedimientos convencionales que aca-
ban, indefectiblemente, en las manidas respuestas habituales...



2

Reflexiones
al inicio

«Si seguimos pensando como siempre,
nunca seremos capaces de reinventar nada».

Principio elemental de sentido comiin:
el menos comun de los sentidos

Constantemente, en nuestros entornos organizacionales,
somos invitados (obligados) a cambiar. A cambiar nuestros
procedimientos y nuestros sistemas, nuestras formas de ha-
cer, de organizarnos (y desorganizarnos), de aprender (y
desaprender), de relacionarnos con los demas, de actuar...

Ya no vale con conseguir pequefias variaciones en nues-
tros cambios: debemos reinventar lo que hacemos, debemos
buscar alternativas radicales a como lo hacemos, debemos em-
pezar de nuevo, debemos olvidar los prejuicios y los principios
del pasado, debemos conseguir saltos cualitativamente radica-
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les y cuantitativamente espectaculares, debemos, en definiti-
va, reinventar todas y cada una de las cosas que hacemos.

Sin embargo, pretendemos (de forma cdndida y absurda)
conseguir todos esos cambios radicales utilizando las mismas
estructuras y los mismos procesos de pensamiento (inflexi-
bles, anquilosados y reduccionistas) que nos han llevado a la
necesidad de reinventarlo todo.

Pretendemos reinventarlo todo, sin reinventar nuestra forma de
pensar.

Y, evidentemente, fracasamos.

Fracasamos porque nuestro pensamiento (el suyo y el mio),
nuestras formas de analizar, de operar y de resolver, son, en
ocasiones, francamente decepcionantes. Estdn llenas de inflexi-
bilidades, de automatismos, de suposiciones, de prejuicios y
deincapacidades. Y lo que es mds grave: ni siquiera somos cons-
cientes de ello.

Este libro que estd empezando a leer pretende provocar y
perturbar su homeostasis cognitiva, y acompafar y facilitar
el proceso de auto-re-descubrimiento de sus estructuras de
pensamiento y de sus mecanismos para plantear y resolver
problemas y para tomar decisiones. Es muy probable que,
durante la lectura del mismo, cuando intente solucionar mu-
chos de los retos que someteremos a su consideracién, se
equivoque (no se preocupe, aprendera mas). Es muy proba-
ble que se enfade con usted mismo/a, o con un caso, o conmigo;
no se preocupe, lo peor es la indiferencia. Es muy probable
que, una vez acabada la lectura del libro, después de haber
abordado y resuelto muchos (o todos, o solo algunos) de los
retos propuestos y después de haber reflexionado acerca de
sus estrategias de pensamiento, atin siga equivocdndose; no
se preocupe, asi es la vida.
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En definitiva, no se preocupe. Reldjese, intente dar lo me-
jor que tiene e intente plantear y resolver los retos lo mejor
que sepa. Muéstrese abierto/a a cambiar sus mecanismos de
pensamiento, a replantear sus principios inmutables y, sobre
todo: recuerde que solo tiene convicciones quien no profundiza en
nada, y que de aqui a poco tiempo se reirdn (nos reiremos) de lo poco
que sabiamos de aquello que tanto creiamos saber...





