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1. Si hay un pro ble ma tam bién hay una
so lu ción

 

Se cuen ta que Ale jan dro Mag no, du ran te su epo pe ya ha cia
Orien te, se to pó con una for ta le za inex pug na ble en las
mon ta ñas del ac tual Pakis tán. A pri me ra vis ta, pa re cía un
obs tá cu lo in su pe ra ble: la for ta le za, si tua da a una al tu ra de
más de dos mil me tros, es ta ba en cla va da en tre dos pi cos
aún más ele va dos de pa re des li sas im po si bles de es ca lar.
La úni ca vía de ac ce so era un sen de ro es tre cho e im prac ti- 
ca ble, que atra ve sa ba el des fi la de ro en tre las mon ta ñas
has ta la en tra da de la for ta le za.

Ale jan dro se per ca tó de la ex tre ma di fi cul tad de la em- 
pre sa y, en vez de lan zar un ata que u or ga ni zar un ase dio,
acam pó con su ejérci to y con vo có una reu nión con sus ge- 
ne ra les y sus nu me ro sos con se je ros. El lec tor ha de sa ber
que el gran cau di llo lle va ba en su sé qui to no só lo mi li ta res
sino tam bién sa bios, in ge nie ros, cien tí fi cos y su ma es tro de
re tó ri ca. Ana li za ron con jun ta men te el pro ble ma en bus ca
de la me jor so lu ción. Muy pron to, el que hoy lla ma ría mos el
team de Pro blem Sol ving Es tra té gi co lle gó a la con clu sión
de que 
 el úni co mo do de to mar la ciu da de la era ata car la des de
arri ba, ya que cual quier ata que des de aba jo su po nía una
de rro ta de ante ma no. Tras es ta re fle xión, la aten ción ya no
se cen tró en có mo asal tar la for ti fi ca ción sino en có mo al- 
can zar las ci mas que so bre salían por en ci ma de ella. El pro- 
ble ma era có mo es ca lar unas pa re des ver ti ca les, li sas co mo
el hie lo. Se cuen ta que, mien tras ima gi na ba la for ma de lle- 
var a ca bo la em pre sa, el equi po lle gó a la con clu sión de
que se ría ne ce sa rio cons truir una se rie de asi de ros pro gre si- 
vos que per mi tie ran es ca lar. En ton ces Ale jan dro tu vo la ge- 
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nial idea de co ger las es ta cas que se uti li za ban pa ra plan tar
y fi jar las tien das y cla var las en la pa red de ma ne ra su ce si- 
va, cons tru yen do así una se rie de asi de ros pa ra la es ca la da.
Y no só lo eso, sino que co mo las es ta cas lle va ban una ani- 
lla, se po dría ha cer pa sar por ella una cuer da pa ra fa ci li tar y
ase gu rar la es ca la da. Los pri me ros en su bir fi ja rían cuer das
pa ra ele var se y que dar lue go só li da men te su je tos a las es- 
ta cas cla va das en la ro ca. En su ma, Ale jan dro y su team es- 
tra té gi co in ven ta ron la es ca la da en cor da da, que to da vía
uti li zan los al pi nis tas pa ra es ca lar in clu so pa re des apa ren te- 
men te im po si bles.

Gra cias a es te in ven to, Ale jan dro con si guió que un gru- 
po de sus me jo res sol da dos al can za ra una de las ci mas so- 
bre la for ta le za. Des pués, lla mó al go ber na dor y le in vi tó a
dar se la vuel ta y mi rar ha cia arri ba, mien tras sus hom bres
lan za ban fle chas y ma ta ban a los guar dia nes.

El go ber na dor, es tu pe fac to, se rin dió y en tre gó las lla- 
ves de la for ta le za a Ale jan dro, de cla ran do que só lo un ser
su pe rior ha bría po di do con du cir a sus sol da dos has ta allá
arri ba y que él nun ca lu cha ría contra un dios.

De mo do que, una vez más, Ale jan dro lo gró ga nar una
ba ta lla sin ha ber la dis pu ta do, obli gan do a su ad ver sa rio a
ren dir se gra cias a su «má gi ca» de mos tra ción de in com pa ra- 
ble po der.

Aca ba mos de ver un ejem plo ex tra or di na rio de Pro blem
Sol ving Es tra té gi co, o ar te de ha llar so lu cio nes a pro ble mas
irre so lu bles me dian te una ló gi ca or di na ria, uti li zan do re cur- 
sos que van en contra del sen ti do co mún y que ofre cen po- 
si bi li da des an tes inac ce si bles por que es ta ban en ce rra das
en rí gi dos es que mas.

Con cre ta men te, lo que hi cie ron Ale jan dro y sus ex tra or- 
di na rios con se je ros, fren te a un pro ble ma apa ren te men te
irre so lu ble, fue re de fi nir en pri mer lu gar las ca rac te rís ti cas
de la si tua ción e iden ti fi car lue go to dos los in ten tos fa lli dos
de abor dar la em pre sa, ex clu yen do de es te mo do su apli- 
ca ción. A con ti nua ción, par tien do del ob je ti vo fi ja do, ima- 
gi na ron cuál se ría el es ce na rio ideal en el que se ga ran ti za- 
ría el éxi to. Es te pro ce di mien to les con du jo a cen trar la
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aten ción no en la con quis ta de la for ta le za, sino en la con- 
quis ta de la ci ma que les con du ci ría des pués a la con quis ta
fi nal. Una vez con cen tra dos en el pro ble ma de có mo es ca- 
lar la pa red pa ra al can zar la ci ma, ima gi nan do de nue vo el
es ce na rio ideal «in ven ta ron» el pro ce di mien to pa ra cons- 
truir la es ca le ra que ha bían ima gi na do.

Co mo pue de com pren der el lec tor, el ca mino que va
del pro ble ma a su so lu ción ha si do una se cuen cia de fa ses
ana lí ti cas y crea ti vas en un re co rri do ló gi co que, par tien do
del ob je ti vo fi ja do, con du ce ha cia atrás al pun to de par ti da,
de mo do que se frac cio na el pro ble ma en di ver sas su b cla- 
ses bus can do una so lu ción pa ra ca da una de ellas, has ta
que la su ma de las su b cla ses con duz ca a la so lu ción to tal.

És te es el fun da men to de la ló gi ca es tra té gi ca, es de cir,
de la ra ma de la ló gi ca for mal que se ocu pa de de sa rro llar
mo de los de in ter ven ción ba sa dos en el ob je ti vo que hay
que al can zar, adap tan do la so lu ción a las ca rac te rís ti cas del
pro ble ma en vez de pla ni fi car la so bre la ba se de las teo rías
re la ti vas a la na tu ra le za de ese de ter mi na do fe nó meno.
Ade más, co mo ve re mos de ta lla da men te, Ale jan dro y sus
hom bres uti li za ron re cur sos pa ra li be rar su crea ti vi dad sin
per der por ello el ri gor del ra zo na mien to, re cur sos que, en
los si glos si guien tes, los es tu dio sos de es te ám bi to for ma li- 
za ron co mo téc ni cas de Pro blem Sol ving Es tra té gi co.

Ese es plén di do ejem plo pro ce den te de las ha za ñas de
Ale jan dro Mag no, co mo ve re mos en las pá gi nas si guien tes,
no es sim ple men te la de mos tra ción de un des te llo de ge- 
nio, sino de una mo da li dad de pen sa mien to por fa ses que
con du ce a la in ven ción crea ti va.

El Pro blem Sol ving Es tra té gi co se dis tin gue pre ci sa- 
men te por su uso cons tan te de es tra ta ge mas de ló gi ca no
or di na ria, que hay que uti li zar tan to en la pla ni fi ca ción co- 
mo en la in ter ven ción di rec ta en las si tua cio nes que hay
que cam biar.

Exis te to da una li te ra tu ra en la que pue den ha llar se di- 
fe ren tes mo de los de Pro blem Sol ving. El mo de lo que va- 
mos a tra tar aquí es una for mu la ción ori gi nal del Cen tro di
Te ra pia Stra te gi ca de Are z zo y re pre sen ta la evo lu ción mo- 
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der na de la tra di ción de la Es cue la de Pa lo Al to. El mo de lo
pue de apli car se por de fi ni ción a cual quier ti po de pro ble- 
ma y en ám bi tos per fec ta men te di fe ren cia dos en tre sí, en- 
tre los que se in clu ye in clu so el de la in ves ti ga ción em píri- 
ca, que ha pro por cio na do el fun da men to me to do ló gi co pa- 
ra la ela bo ra ción de nu me ro sas for mas es pe cí fi cas de in ter- 
ven ción te ra péu ti ca y de co mu ni ca ción es tra té gi ca de sa rro- 
lla das en el Cen tro de Te ra pia Es tra té gi ca y apli ca das con
éxi to en mi les de ca sos clí ni cos y en cen te na res de pro ble- 
mas em pre sa ria les.

Pre ci sa men te de bi do a es tas ca rac te rís ti cas, que per mi- 
ten es tu diar las di fi cul ta des hu ma nas y has ta las pa to lo gías
co mo pro ble mas a los que se pue den apli car pro ce di mien- 
tos ló gi cos ri gu ro sos y a la vez, co mo ve re mos, re suel ta- 
men te crea ti vos, el mo de lo que se pre sen ta en es te sen ci llo
tex to se ha con ver ti do des de ha ce años en la re fe ren cia
teó ri ca y prác ti ca pa ra es tu dio sos, psi co te ra peu tas y di rec ti- 
vos de to do el mun do.
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2. Qué es el Pro blem Sol ving
 

El fa mo so epis te mó lo go Karl Po pper (1972) in di ca ba que el
pro ce so de la in ves ti ga ción cien tí fi ca y las fa ses que con du- 
cen a los des cu bri mien tos son los si guien tes:

 

–  sur ge un pro ble ma;

–  se es tu dian to dos los in ten tos de so lu ción que se han

lle va do a ca bo;

–  se bus can so lu cio nes al ter na ti vas;

–  se apli can;

–  se eva lúan los efec tos;

–  se ajus ta la es tra te gia has ta ha cer la efi caz.

 
Es te pue de con si de rar se el fun da men to de cual quier pro- 
ce so de Pro blem Sol ving, por con si guien te es te úl ti mo no
es más que un mé to do ri gu ro so pa ra ha llar so lu cio nes a
pro ble mas se gún las fa ses que se si guen en los pro ce sos
cien tí fi cos de in ves ti ga ción. No obs tan te, mien tras que la
cien cia tie ne el de ber de dar ex pli ca cio nes de los fe nó me- 
nos que es tu dia, el Pro blem Sol ving re pre sen ta la «tec no lo- 
gía pa ra en con trar so lu cio nes», es de cir, los mé to dos que
per mi ten al can zar los ob je ti vos es pe cí fi cos de un pro yec to.

Por con si guien te, mien tras que la cien cia ha de re fle xio- 
nar so bre la na tu ra le za de los fe nó me nos y su for ma ción se- 
gún la cau sali dad, ca sua li dad, ne ce si dad, tem po ra li dad,
etcé te ra, con ob je to de dar una des crip ción ex pli ca ti va de
sus ob je tos de es tu dio, la tec no lo gía pro por cio na los me- 
dios pa ra al can zar ob je ti vos es pe cí fi cos a tra vés de la ela- 
bo ra ción de pro ce di mien tos y téc ni cas que con duz can a su- 
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pe rar las di fi cul ta des que im pi den ob te ner esos ob je ti vos
pre fi ja dos.

La re la ción en tre tec no lo gía y cien cia es la mis ma que la
que exis te en tre la fi lo so fía y la ló gi ca. La pri me ra se in te re- 
sa por el «sa ber», la se gun da por el «sa ber ha cer». El co no- 
ci mien to ló gi co y tec no ló gi co se di fe ren cia del fi lo só fi co y
cien tí fi co por ser sa be res ope ra ti vos y no es pe cu la ti vos. En
efec to, pa ra sa ber ha cer no es ne ce sa rio sa ber lo to do, sino
so la men te lo que es in dis pen sa ble pa ra la con se cu ción del
ob je ti vo.

Es evi den te que exis te una re la ción cons tan te de in- 
fluen cia re cí pro ca en tre los dos ti pos de co no ci mien to,
pues to que los des cu bri mien tos tec no ló gi cos ha cen que
evo lu cio nen las teo rías cien tí fi cas y és tas, a su vez, ha cen
que se in cre men ten las ca pa ci da des ope ra ti vas. No obs tan- 
te, lo que es im por tan te su bra yar aquí es que cuan do el
Pro blem Sol ver se de di ca a un pro yec to de in ter ven ción ha
de de jar de la do el «sa ber» teó ri co/cien tí fi co y uti li zar el
«sa ber ha cer» ló gi co/tec no ló gi co. Co mo nos en se ña Ber- 
trand Rus se ll, pa ra po der rea li zar pro ce di mien tos ri gu ro sos
hay que te ner di fe ren cia dos los «ni ve les ló gi cos».

Grá fi co 1 Ni ve les ló gi cos en el aná li sis de un fe nó meno o de un pro ble ma

Es ta dis tin ción es muy im por tan te, por que muy a me nu do
cuan do nos ha lla mos fren te a un pro ble ma ten de mos a
bus car la ex pli ca ción más que la so lu ción. La tram pa es que
la so lu ción no tie ne ne ce si dad de la ex pli ca ción pre via del
pro ble ma, sino que se rá la so lu ción lo que con du ci rá al
des cu bri mien to del mo do de fun cio na mien to del pro ble- 
ma. Las ex pli ca cio nes que no es tán pro ba das em píri ca men- 
te son en ga ño sas y es tán ba sa das en nues tro co no ci mien to
a prio ri.

Co mo nos in di ca Cio ran: «To do pro ble ma pro fa na un
mis te rio y es a su vez pro fa na do por su so lu ción». En otras
pa la bras: son las so lu cio nes las que ex pli can los pro ble mas
y no al re vés.
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El fe nó meno tal vez más sor pren den te que se des pren- 
de de la adop ción de es ta perspec ti va es que la men te del
Pro blem Sol ver se li be ra de la pri sión del pen sa mien to li- 
neal cau sal, y se le abren perspec ti vas pu ra men te prag má ti- 
cas orien ta das más a la so lu ción en el pre sen te que a la ex- 
pli ca ción en el pa sa do. En otras pa la bras, des cu brir y es tu- 
diar lo que no ha fun cio na do y si gue sin dar re sul ta dos, así
co mo lo que ha fun cio na do y po dría ser aún efi caz, ha ce
que la aten ción se cen tre en las ac tua les di ná mi cas de per- 
sis ten cia y cam bio del pro ble ma, en vez de en las cau sas
pa sa das de su for ma ción.

Se tra ta de un as pec to real men te cru cial, por que si el
co no ci mien to cien tí fi co se in te re sa por la apa ri ción de un
fe nó meno 
 re cons tru yen do sus pro ce sos cau sa les, a la tec no lo gía le
in te re sa en ten der có mo fun cio na un pro ble ma en el pre- 
sen te. En efec to, si quie ro in tro du cir un cam bio de ter mi- 
nan te só lo pue do ha cer lo so bre la ac tual di ná mi ca de per- 
sis ten cia: na die pue de cam biar el pa sa do. Ade más, a me- 
nu do exis ten enor mes di fe ren cias en tre có mo se for mó el
pro ble ma en el pa sa do y có mo se ex pre sa en el pre sen te.
Por con si guien te, el es tu dio de las cau sas pa sa das es
contra pro du cen te pa ra la bús que da de so lu cio nes a los
pro ble mas pre sen tes. Es ta evi den cia em píri ca es una de las
for mas de co no ci mien to más di fí ci les de ha cer com pren der,
pues to que he mos si do edu ca dos por la ra cio na li dad tra di- 
cio nal, pa ra la que la ex pli ca ción cau sal re pre sen ta el Olim- 
po del sa ber. Pe ro, una vez más, es te sa ber es el de las «ex- 
pli ca cio nes» fi lo só fi cas, no el «sa ber ope ra ti vo» de las «so- 
lu cio nes» tec no ló gi cas.

Es el pa so del sa ber abs trac to al sa ber ac tuar con cre to,
por eso pa sa mos del aná li sis del «por qué» a la va lo ra ción
de «có mo fun cio na» la rea li dad que se quie re cam biar.

Un ejem plo ilus tra ti vo a es te res pec to nos lo pro por cio- 
na la re so lu ción del si guien te pro ble ma. Se to ma un ta ble ro
de aje drez que, co mo sa be el lec tor, es tá com pues to de 64
cua dra dos blan cos 
 y ne gros al ter na dos. El pro ble ma con sis te en adi vi nar en
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cuál de esos 64 cua dra dos es toy pen san do en es te mo- 
men to.

Fi gu ra 1

Ha llar la res pues ta co rrec ta pa re ce más bien com pli ca do. Y
lo es, en efec to, si se uti li zan pro ce di mien tos de ra zo na- 
mien to li nea les, por ejem plo, pue do co men zar la in ves ti ga- 
ción pre gun tan do cua dra do por cua dra do si es el co rrec to.
Con es te pro ce di mien to es po si ble que ne ce si te has ta 63
in ten tos pa ra dar con el cua dra do co rrec to, y si ten go suer- 
te pue de que lle gue an tes a la so lu ción, aun que en es te ca- 
so no se rá des de lue go gra cias a mi es tra te gia, sino a la ca- 
sua li dad.

Es es te un ejem plo evi den te de có mo fren te a si tua cio- 
nes con cre tas los pro ce di mien tos ló gi cos de ti po tra di cio- 
nal son re suel ta men te ine fi ca ces. Aho ra bien, imá gi ne se el
lec tor que se ha lla en la si tua ción de in ves ti gar, co mo des- 
gra cia da men te su ce de muy a me nu do res pec to a las pa to- 
lo gías, acer ca del por qué y las cau sas. Se gún ese en fo que,
ha bría que pre gun tar al que pien sa en el cua dra do que adi- 



Problem Solving Estratégico: El arte de encontrar soluciones

a problemas irresolubles

Giorgio

Nardone

13

vi ne to da una se rie de cues tio nes pa ra re mon tar se a los
mo ti vos de su elec ción. Se gún la perspec ti va teó ri ca adop- 
ta da, se re mon ta rá a un com ple jo de Edi po, si es freu diano;
a un trau ma de na ci mien to, si es jun ghiano; a una mo da li- 
dad de ape go dis fun cio nal, si es cog ni ti vis ta; a un trau ma
se xual, si es de orien ta ción psi co di ná mi ca. Se tra ta de un
pro ce di mien to de ci di da men te la bo rio so y contra pro du cen- 
te, por que des vía la aten ción ha cia las ex pli ca cio nes hi po- 
té ti cas res pec to al es tu dio de las so lu cio nes que fun cio nan.

Fi gu ra 2
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Fi gu ra 3

Fi gu ra 4


