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1. Introduccion

Trabajo en Alta Performance es la designaciéon que ha tomado
nuestra metodologia para solucionar problemas, mejorar el rendi-
miento y superar obstaculos, aplicable a diferentes ambitos y con-
textos de la interacciéon humana. Lidiar con la incertidumbre, como
caracteristica intrinseca de la evolucién en los sistemas de organiza-
cion de cualquier indole, establece la necesidad de disponer de he-
rramientas que faciliten el cambio y que nos permitan optar entre la
via adaptativa o la via innovadora para evolucionar continuamente,
optimizando los recursos. En suma, mas resultados con menos in-
version.

“La vida es una serie de colisiones con el futuro; no es una suma de lo que hemos
sido, sino de lo que anhelamos ser”.

José Ortega y Gasset

Hablando de sistemas de organizaciéon humana, no tenemos que
restringirnos obligatoriamente al ambito empresarial, como pare-
ce evidente. Sin embargo los tedricos de este tipo de organizacion
son los que mas han tratado el tema de la incertidumbre relacionada
con los tipos de creacién o gestién del cambio, sugiriendo marcos
conceptuales bastante ttiles para un abordaje mas asequible a temas
tan complejos. Establecido este breve marco de lo que nos ocupara
a lo largo de este libro, es importante que en la primera parte demos
continuacion a esta introduccién, deteniéndonos un poco mas para
exponer las razones que nos han llevado a considerar la necesidad de
su publicacion, de su objetivo, explicar la forma como lo hemos es-
tructurado, pensando en la flexibilidad de su utilizacién y lectura, asi
como introducir las bases conceptuales y cientificas que esta meto-
dologia incorporay de las cuales se nutre. Para facilitar la exposicion,
redaccién y lectura, podremos utilizar también el anagrama TAP.
Antes de mds, nos parece obligatorio situar el subtitulo de nuestro
libro: “en la senda de la Escuela de Palo Alto”. Para tal, empecemos
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con lo que serd una de las constantes a lo largo del texto: la referen-
cia a la l6gica paraconsistente' o no clasica. Dentro de esta logica se
encuentra la llamada profecia que se auto cumple, originada por una
creencia, que en este caso ha sido explicitada por John Weakland,
uno de los principales investigadores de la Escuela, en La tactica del
cambio (Fish, Weakland, & Segal, 2003, pag. 311):

“...pensamos que nuestro enfoque es aplicable a todo tipo de problemas persis-

tentes que afecten la conducta humana y que surjan en cualquier contexto social y
organizativo, sea cual fuere su tipo o su tamario”.

Si bien que estas palabras se han escrito en el inicio de los afios
80 y que la mayoria de los enfoques derivados de la Escuela de Palo
Alto se circunscriben a la psicoterapia, nuestro equipo ha dedicado
la ultima década de la vida profesional a confirmar esta creencia o
profecia, estudiando, aplicando, evolucionando y trasmitiendo los
conocimientos que esta verdadera escuela de pensamiento, mas que
una escuela formalmente estructurada, ha dejado como herencia.
Cada uno de los autores de este libro, asi como el equipo de profe-
sionales que con ellos colaboran, han asumido dicha herencia, apli-
candola a los contextos profesionales en que desarrolla su actividad
y cosechando los suficientes éxitos para poder afirmar que surcar la
“senda” creada por estos maestros puede facilitar en mucho el viaje
hacia la Alta Performance, tanto de profesionales como de organi-
zaciones. Relativamente a la otra parte del subtitulo, “Pragmatica y
Problem Solving”, se refiere evidentemente a la resolucion de pro-
blemas pero pretende dejar entrever que las técnicas y herramientas
que presentaremos para tal fin son absolutamente interdependientes
de las interacciones comunicativas, tomando siempre en considera-
cion el contexto en que se realizan y las caracteristicas especificas de
los elementos que la establecen. La pragmatica de la comunicacién
humana (o estudio de los efectos de la comunicacion en el compor-
tamiento humano), de la cual Paul Watzlawick es uno de los princi-

! Admite contradicciones, paradojas y creencias, diferentemente de la logica

clésica o Aristotélica. Ver 3.2.5.



Introduccién 11

pales mentores, y también nuestra referencia ineludible, es el medio a
través del cual se han abierto nuevas perspectivas sobre las formas de
comunicar interpersonalmente. Estudiar, entender, ensefar y apli-
car profesionalmente técnicas comunicativas, con base en puntos de
vista que superan el concepto de linealidad y la dicotomia emisor-
receptor, nos ha permitido alcanzar niveles de eficacia y de eficiencia
en los mas diversos ambitos de las interrelaciones, logrando recupe-
rar situaciones que, a menudo, ya se habian dado por “liquidadas”
con sus correspondientes y elevados costes personales y materiales.
Constantemente nos deparamos con situaciones en las cuales los
protagonistas, partiendo del convencimiento de que “ya lo hemos in-
tentado todo’, se conforman con el mantenimiento de un equilibrio,
que aun siendo disfuncional y dafiino, resulta familiar y les permite
ir repitiendo la aplicacién de intentos de solucién conocidos que les
aportan una sensacion de seguridad aparente. De esta forma, entre
otras, se puede caer facilmente en lo que mas adelante referiremos
como “la trampa del mas de lo mismo”. Por lo tanto, creemos haber
llegado el momento de ampliar la transmision de esta filosofia de
pensamiento, de estas técnicas y demas conocimientos integrados,
que consideramos ser replicables y predeciblemente beneficiosos.

Creemos oportuno y pertinente incluir, seguidamente, un extrac-

to de las primeras consideraciones sobre el principio de “mas de lo
. » <« +
mismo’, versadas en la obra “Cambio™:

Por lo general, lo que promueve el cambio (incluso en determinados as-
pectos del crecimiento y del desarrollo) es la desviacién con respecto a alguna
norma. Cuando llega el invierno y comienza a descender la temperatura, las
habitaciones han de ser caldeadas y se han de llevar ropas de abrigo, a fin de
permanecer a gusto. Si la temperatura desciende mds atin, se precisa de mas
calefaccion y de ropas de mas abrigo. Es decir: el cambio resulta necesario para
restablecer la norma, tanto para la comodidad como para la propia supervi-
vencia. El cambio deseado se verifica mediante aplicacion de lo contrario de lo
que produjo la desviacion (por ejemplo: calor contra el frio), de acuerdo con la
propiedad del grupo. Si esta accién correctora resulta insuficiente, la aplicacion
de més de lo mismo da eventualmente lugar al efecto deseado. Este tipo sencillo
y «légico» de solucion de problemas no solamente se aplica a multiples situa-
ciones de la vida cotidiana, sino que se halla asimismo en la raiz de miriadas de
procesos interactivos en fisiologia, neurologia, fisica, economia y muchos otros
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campos. Sin embargo, esto no es todo. Consideremos algunas otras situaciones,
evidentemente similares. El alcoholismo constituye un grave problema social.
Se han de establecer por tanto restricciones en cuanto al consumo de alcohol y
cuando ello no basta para eliminar el problema, se ha de llevar el principio de
«mds de lo mismo» hasta su ultima consecuencia: la prohibicién. Mas la pro-
hibicién como cura de dicho mal social es peor que la enfermedad: el alcoho-
lismo aumenta, surge toda una industria clandestina de fabricacion de bebidas
alcohdlicas, la baja calidad de sus productos acentta el problema de salud pu-
blica del alcoholismo, se hace precisa una policia especial para combatir a los
contrabandistas de alcohol, la cual por lo general resulta a la larga corrompida,
etc. Cuando el problema llega a agravarse de este modo, la prohibicion se va
haciendo cada vez mas rigida, pero aqui, el principio de més de lo mismo no
produce «sorprendentemente» el cambio deseado, sino que por el contrario, la
«solucién» contribuye en gran medida a aumentar el problema y, de hecho, se
convierte eventualmente en el mayor de ambos males (es decir: por una parte
el mal de un cierto porcentaje de alcohélicos dentro de la poblacion general vy,
por otra, un extenso contrabando, una gran corrupcién y un aumento de nego-
cios delictivos, ademds de una elevada cota de alcoholismo). Este ejemplo sirve
asimismo para ilustrar otro importante punto, a primera vista contradictorio,
acerca del cambio en las situaciones de la vida real. En los términos abstractos
de la teoria de grupos, los miembros de un grupo (por ejemplo: nimeros ente-
ros, particulas) son concebidos como no cambiantes en cuanto a sus propieda-
des particulares; aquello que puede experimentar considerables cambios es su
secuencia, sus relaciones mutuas, etc. En la vida real, si bien ciertos problemas
humanos pueden continuar a un nivel constante de gravedad, hay muchos que
no permanecen igual durante mucho tiempo, sino que tienden a aumentar y
acentuarse si no se alcanza ninguna solucién o la solucién alcanzada es err6-
nea y sobre todo si se aplica mas de la misma solucién equivocada. Cuando
esto sucede, la situacién puede permanecer similar o idéntica desde el punto de
vista estructural, pero la intensidad de la dificultad y del sufrimiento impuesto
aumenta. El lector debe tener en cuenta esta distincion, ya que por otra parte
nuestros proximos ejemplos parecen implicar una contradiccion consistente en
que, por una parte, el problema es presentado como permaneciendo sin mo-
dificar, mientras que por otra es descrito como empeorando constantemente.
(Watzlawick, Weakland, & Fisch, Cambio, 1992).



2. Por qué, cOmo, qué y de donde

El lector ya se ird percatando de que la investigacion de los por-
qués no marca precisamente la tonica en la aplicacion de este enfo-
que. Operativamente nos interesamos mas por la forma segtin la cual
funcionan las cosas que por el origen o por las causas® de tal funcio-
namiento. Sin embargo, creemos que sera ttil una explicacion de las
razones que nos han impulsado a dedicar el tiempo y la inspiracion
necesarios para escribir este libro. En primer lugar consideramos ir
al encuentro de una necesidad expresada en primera mano por nues-
tros alumnos y que coincide con nuestra percepciéon. Entendemos
la necesidad de que exista al menos una obra que intente aglutinar
e integrar mucha informacion dispersa en una amplia bibliografia,
contribuyendo asi a consolidar conocimientos y a facilitar el estu-
dio. Durante afios, nos hemos resistido a proporcionar tal “conden-
sacion’, en forma de manual, porque creemos en las virtudes de la
investigacion a través de la consulta bibliografica. Finalmente hemos
acabado por reconocer la necesidad de acompanar la evolucion (o
involucion, segin se mire) de los habitos académicos y avanzar en
esta direccidn, sin dejar de recomendar vivamente la consulta de to-
da la bibliografia que iremos refiriendo.

Por otro lado, pretendemos volver mas accesibles tales conoci-
mientos, a todos los interesados, a través de una informacion estruc-
turada que les permita construir su propio marco conceptual sobre
un modelo de pensamiento y de acciéon que antes les podria parecer
poco practico. Sabemos que, segin Kurt Lewin®, “no hay nada mds

El modelo TAP se interesa principalmente por los fendmenos de la interaccién
humana en la cual se verifica una retralimentacion constante. La circularidad
substituye la linealidad y el concepto causa-efecto. Por otro lado no es posible
demostrar la existencia de una relacién directa entre el origen del fendmeno
problematico complejo y la solucién que lo resuelve.

Psicdlogo aleman nacionalizado estadounidense. En la primera mitad del si-
glo XX se intereso por lo que hoy conocemos como psicologia social.
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prdctico que una buena teoria” (Lewin, 1988) pero tenemos presente
que en este caso no se trata de una simple teoria sino de un soli-
do conjunto de bases tedricas y epistemoldgicas, cuya complejidad
y dispersion bibliografica podrian constituir un obstaculo para los
menos motivados.

Por lo tanto se trata también de un intento de reducir esta com-
plejidad que dificulta la integracion de los fundamentos teéricos y de
las técnicas aplicativas. De esta forma se permite que mas personas
puedan beneficiarse de un enfoque tedrico-aplicativo que proporcio-
na altos niveles de eficacia, y sorprendente eficiencia o rapidez, en la
resolucion de situaciones complejas que exigen superar las resisten-
cias al cambio, propias y ajenas.

2.1. Objetivo: el cambio

Nos parece adecuado incluir en este apartado una referencia a los
objetivos del propio libro y de la metodologia que presentamos para
permitir alcanzar el Trabajo en Alta Performance.

Mas que un baremo establecido por terceros, el nivel de alta per-
formance que nos debe ocupar inicialmente es el que corresponde a
nuestra exigencia personal. Partimos de la premisa de que si todavia
no consideramos estar al nivel de alta performance, o si considera-
mos haber estado en ese nivel pero actualmente no nos encontramos
satisfechos, esta situaciéon no es producto de nuestra voluntad sino
de un bloqueo o limitaciéon que evidentemente nos molesta. Algo
que habra que cambiar. Asi siendo, teniendo el cambio como nuestro
principal objetivo, parece pertinente una reflexion sobre algunos de
sus aspectos.

El cambio, ademas de inevitable, es inevitablemente necesario. Si
por un lado no lo podemos evitar porque, paraddjicamente, es la co-
sa que mas constantemente nos ocurre en la vida, tampoco podemos
prescindir de él, encontrandonos asi delante de otra paradoja. Pa-
rece entonces evidente que cuando empezamos a hablar de cambio
entramos en el dominio de la légica paraconsistente o 16gica no tra-



Trabajo en alta performance 15

dicional. No es todavia el momento de entrar en este dominio pero,
posteriormente, trataremos de abordarlo con profundidad.

Mantengamos entonces el enfoque en el tema del cambio. Al
afrontar una situacién compleja, y dejamos aqui nuestra primera
recomendacion operativa, debemos utilizar alguna herramienta pa-
ra poder adentrarnos en ella de una forma estructurada y evitar ser
atrapados por la complejidad. A esta potencial herramienta la llama-
remos, en adelante, reductor de complejidad.

A titulo de primer ejemplo sobre aquello a lo que nos queremos
referir con reductor de complejidad, nos parece bastante ilustrativo el
tipico juego de adivinanza, con una estructura muy sencilla, con el
cual cualquier adulto puede sorprender, y también irritar solemne-
mente, a un nifo. Se trata de utilizar la tipica baraja de cartas inglesa
y pedir al nifio que piense en una determinada carta. Inmediatamen-
te nos proponemos a adivinarla. Empezamos preguntando si se en-
cuentra entre los naipes rojos o negros. En seguida descartaremos
el color no elegido y pasaremos a preguntar si la carta elegida esta
entre uno u otro de los naipes del color elegido. Después pasaremos
a preguntar si se encuentra entre los nimeros o las figuras. Si acaso
la respuesta indica las figuras, preguntamos si se trata de figuras mas-
culinas o femeninas. Si la respuesta indica a los nimeros, pregunta-
mos si la carta esta entre los cinco inferiores o entre los cinco supe-
riores. Y asi sucesivamente, hasta definir exactamente, por exclusiéon
de partes, cudl es la carta en la que el nifio estaba pensando. Intentar
“adivinar” de otra forma nos podria costar bastante mds tiempo y
trabajo. Se trata de un truco realmente sencillo pero ilustra bien lo
que pretendemos transmitir con el concepto de reductor de com-
plejidad. De una forma secuencial, vamos dividiendo el “universo”
que nos ocupa en partes menores y mas asequibles a nuestro conoci-
miento y capacidad de analisis.

Empecemos entonces reduciendo la complejidad, dividiendo el
asunto en dos partes. Dos tipos de cambio. Consideremos el primero
como el cambio que ocurre naturalmente, el que la vida nos propor-
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ciona o nos impone. Asi nos queda el segundo tipo como el cambio
en el cual necesitamos intervenir para que el mismo se realice.

A menudo, podemos elegir entre limitarnos a gestionar la adapta-
cion a los cambios que tienen lugar en nuestro entorno, como quien
navega en un mar revuelto y hace lo necesario para mantenerse a flo-
te, o tomar la decision de introducir el cambio por uno mismo, como
quien decide remar en una direccién concreta para llegar al puerto
que ha elegido alcanzar.

Lo que nos ocupara mas a lo largo de este libro es el segundo tipo
de cambio, es decir, el libro se dirige principalmente a quien ha deci-
dido introducir cambios en su vida, en su entorno vy, si es pertinen-
te, ayudar a cambiar a los demas. Todo esto partiendo del principio
ineludible de que tenemos un objetivo bien definido, y previamente
acordado si estan involucradas otras personas.

Al hablar de otros, volvemos a encontrarnos en una situacion
compleja porque si ya es dificil superar nuestra propia resistencia al
cambio, superar la de los demas aumenta exponencialmente la difi-
cultad.

Volviendo a dividir en dos partes el problema, consideremos dos
ambitos: el ambito de la toma de decision de cambiar y el de la imple-
mentacion de dicho cambio. Si bien la decision puede ser tomada de
una forma democratica, es mucho mas dificil implementar algo sin
recurrir, de forma flexible, a la asuncion de un perfil mas autoritario.
No es tan complicado poner de acuerdo un grupo sobre la necesidad
de cambiar pero es mucho mas dificil obtener su convergencia sobre
el momento de iniciar las acciones necesarias y sobre la forma de
actuar. Es necesario liderar.

Ahora si, tenemos que empezar a lidiar con los problemas. Empe-
zamos a intentar reunir un equipo en el seno del cual exista comple-
mentariedad y que nos permita trabajar en pro del interés comun. El
principal problema es que el interés comun se revela practicamente
inexistente cuando se trata de implementar cambios en un sistema
de interaccion humana. Asi llegan los conflictos.
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Tendremos entonces que decidir si evitar o afrontar el conflic-
to. Aparentemente, la decision mas cdmoda es evitar el conflicto
pero para eso es necesario renunciar al cambio. Sin embargo sélo
podemos renunciar al cambio por nosotros elegido; el cambio natu-
ral sigue ahi presente, manifestaindose a su antojo y, generalmente,
de forma destructiva. Posiblemente, al primer impacto, todos reac-
cionamos de forma escéptica cuando nos intentan hacer relacionar
las palabras naturaleza y destruccion. De todas formas insistiremos:
pensemos en lo que ocurre cuando dejamos que la naturaleza actte
libremente, sin nuestra intervencién para cambiar nada, a lo largo
de un determinado tiempo. Tomemos como ejemplos un campo, un
jardin, o los cambios en nuestro propio cuerpo cuando dejamos la
naturaleza actuar a su antojo. Seguramente no estamos evocando
ninguna imagen agradable pero no podemos hacer mucho mas que
intentar compensar al lector con nuestros deseos de bienvenida al
real mundo del cambio.

A continuacion, después de tales consideraciones y reflexiones,
nos queda siempre la libertad de elegir crear y gestionar los cambios
que consideremos necesarios o simplemente dejar que el cambio
ocurra y sufrir los efectos de una naturaleza implacable.

Suponiendo que el lector que ha llegado hasta este punto, ha
tomado ya su decision y desea continuar profundizando en la me-
todologia de trabajo, no concluiremos este capitulo sin aclarar re-
sumidamente el ambito adecuado de intervencion que intentamos
proporcionar para facilitar el cambio. Mds importante que todos los
fundamentos tedricos, tacticas y técnicas es el objetivo global con
que éstos son aplicados. En los casos mas complejos de interrelaciéon
humana, no es posible tener éxito sin que se cree un ambiente de res-
peto mutuo y de confianza reciproca. Cémo explicaremos en detalle
mds adelante, esto se consigue respetando los principios del pensa-
miento constructivista y utilizando una modalidad de comunicacién
especifica que permite llegar a acuerdos a través de un proceso de
descubrimiento conjunto.
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Entendiendo el respeto mutuo como el reconocimiento del de-
recho que los demas tienen a pensar diferentemente de nosotros y
la asuncion de que estas diferencias de puntos de vista enriquecen
nuestros conocimientos, nuestro objetivo de obtener un conocimien-
to operativo al intervenir en situaciones complejas se ve extraordina-
riamente facilitado. Tengamos presente que al entender las diferentes
percepciones, sin tener que compartirlas obligatoriamente, entende-
mos también mejor las reacciones que conforman el funcionamiento
de una situaciéon disfuncional y aumentamos nuestro potencial para
intervenir funcionalmente.

Por otro lado, si somos capaces de pasar de una modalidad de
comunicacion dialéctica, en la cual las partes presentan argumentos
alternados intentando cada uno defender su verdad (la forma tradi-
cional de debate), a una modalidad de comunicacién dialégica que
proporciona el intercambio de palabras entre inteligencias (del grie-
go dia-logos) y abre el camino para el descubrimiento conjunto de
una forma de acuerdo funcional, se facilita el establecimiento de un
ambiente persuasivo que conduce a la deseada confianza reciproca.

Para concluir sélo nos queda referir algo que ya debe parecer evi-
dente al lector: para alcanzar los objetivos propuestos, las declaracio-
nes de buenas intenciones y las descripciones mas o menos “poéticas”
aqui versadas, hasta el momento, se veran complementadas con la
descripcion de técnicas, tacticas y estrategias pragmaticas que seran
descritas, explicadas y contextualizadas en los siguientes capitulos.

2.2. Estructura

Ellibro esta estructurado en tres partes distintas. La primera abar-
ca los dos primeros capitulos, incluida la introducciéon propiamente
dicha, y tiene como objetivo una presentacion gradual e integradora
de elementos, aparentemente mas compleja de lo que finalmente re-
sultara.

En la segunda parte, o tercer capitulo, presentaremos las raices
histdricas y las bases tedricas que sostienen el enfoque metodoldgico
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de Trabajo en Alta Performance (TAP), intentando no ser demasiado
exhaustivos pero guardando el respeto debido a una “herencia” de tal
magnitud, dejando pistas concretas, a modo de guién, encuadran-
do breves transcripciones de algunos extractos y correspondientes
referencias bibliograficas para quien pretenda profundizar en estos
conocimientos.

En la tercera parte, correspondiente a los capitulos cuarto y quin-
to, expondremos el modelo de Trabajo en Alta Performance, sus
principios tedrico-aplicativos y las técnicas o herramientas de pro-
blem solving y de comunicacidn, contextualizado con breves ejem-
plos operativos, intentando facilitar al lector establecer la relacién
entre la forma de emplear dichas técnicas y las légicas que subyacen
en la creacion y mantenimiento de las situaciones problematicas.
También son importantes las claves para la identificacion de las tac-
ticas que sostienen las estrategias de intervencion en la resolucion
de problemas, no solo a nivel teérico sino también a nivel operativo,
enfocando especialmente los aspectos de la comunicacién y de la re-
lacion; en suma, la pragmatica de la comunicacién humana.

En esta ultima parte, obviamente antes de la conclusion del capi-
tulo sexto que se centrara en el tema de la obtencién de mas resulta-
dos con menos esfuerzo o inversion, intentaremos ser tan descripti-
vos como sea posible exponiendo esquematicamente algunos casos
de aplicacién concreta que consideremos mas relevantes, evitando
el clasico capitulo de relato de tediosos casos practicos. Atribuimos
mas importancia a la identificacion de las técnicas de intervencion
aplicadas en cada contexto particular que al aspecto narrativo de las
situaciones, en términos literarios.

2.3. Fundamentos

Como hemos ya claramente referido, los fundamentos de la me-
todologia TAP se asientan principalmente en la herencia intelectual,
tedrica y operativa de la Escuela de Palo Alto. Debemos tener en
cuenta la evidencia de que la Escuela, a pesar de no haber tenido una
estructura académica formal (aunque sus miembros hayan tenido su
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base operativa y de investigacion en el MRI de Palo Alto, que funda-
ron en 1959), ha creado sus propios, y geniales, constructos tedrico-
operativos y se ha fundamentado también en amplias bases tedricas
y epistemoldgicas que tienen mas que suficiente identidad, y hasta
antigiiedad, para ser aqui tratadas de forma independiente.

Por otro lado, si bien nos sentimos identificados con la metafora
de “subir a los hombros de gigantes para ver mas lejos”, no debemos
pecar de falsa modestia y no asumir la importancia de nuestra con-
tribucion para evolucionar y adaptar esta “senda’, convirtiéndola en
una via mds accesible que pueda satisfacer inquietudes, y animar a la
accion, a un mayor numero de personas que aspiran a transformar
sus entornos profesionales en ambientes de alta performance.

Continuando todavia a titulo introductorio, nos parece adecuado
referir las principales raices historicas y bases tedricas que se detalla-
ran, entre otras, en el préoximo capitulo.

Es importante ir advirtiendo al lector que se encontrara inicial-
mente con ejemplos, técnicas y estratagemas que podran sorprender
por su eventual connotacién con formas de actuar que pueden estar
consideradas, por algunos, en los limites de la moral. Sin embargo,
con el fin de salvaguardar el sentido ético de nuestros planteamientos
y actuaciones, vaya por delante que nuestro objetivo al utilizar dichas
estratagemas, técnicas y ejemplos, es ilustrar la flexibilidad necesaria
para abandonar el automatismo disfuncional provocado por deter-
minadas posiciones conceptuales rigidas y asi adquirir una mayor
capacidad para poder analizar y elegir las estrategias mas funcionales
para cada situacion y contexto.

A este respecto debemos anadir que intervenir con la metodolo-
gia TAP no es compatible con el seguimiento de cualquier teoria o
creencia rigida que pueda condicionar, anticipadamente, la 16gica de
las intervenciones. Damos prioridad al conocimiento operativo, ad-
quirido segtin el avance del estudio de las formas de funcionamiento
de las situaciones que conforman los problemas, en detrimento de
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la utilizacién de una légica hipotético-deductiva’. De esta manera
podemos evitar la natural tendencia humana a intentar reconocer,
mads que conocer el funcionamiento de cada sistema de relaciones
problematicas o disfuncionales, y tener en cuenta las percepciones
individuales que condicionan las formas de actuacion.

Aclarados algunos aspectos importantes que caracterizan la me-
todologia TAP y sus presupuestos 16gico-aplicativos, pasamos a pre-
sentar resumidamente algunos de sus principales fundamentos ted-
ricos y referencias histdricas. Empecemos por el Arte de la Estrategia
que también desarrollaremos en los proximos capitulos:

Las 36 Estrategias chinas:

Se remonta a la antigliedad oriental, mas propiamente china, tratindose de
un compendio de conocimientos sobre la naturaleza e interaccion humanas,
relatados metaféricamente en forma de estratagemas. Documento de autor des-
conocido, ha sido traducido al espafiol por diversos autores.

El arte de la Metis:

La diosa Metis pertenece a la mitologia griega y representa una especie de
culto a la astucia, a la flexibilidad de espiritu y a la sagacidad, retratada en una
buena parte de los clasicos griegos a través de sus tratos con personajes miticos
como Ulises, Zeus, Atenea y Afrodita, entre otros.

El arte de la persuasion:

Un arte casi inherente a la condicién humana, también representada por
las técnicas de los sofistas, tan criticadas por Socrates y Platon que han acaba-
do por dejar rastro escrito de la utilizacion de las mismas técnicas para atacar
sus opositores. Uno de los reconocidos maestros cldsicos de este arte es Blaise
Pascal que en el siglo XVII lo aplica también en el dmbito de la teologia. Mds
tarde recuperada operativamente por Milton Erickson en el 4mbito terapéutico,
ha influido definitivamente en las técnicas comunicativas desarrolladas por los
cientificos de la Escuela de Palo Alto. En su recurrido histérico de arte a técnica,
la persuasion puede ser entendida como una potente herramienta que, como
cualquier otra, puede producir resultados tan positivos como negativos, segun
los fines para los cuales es utilizada.

Creacion de hipétesis y deducciones de consecuencias de las hiptesis.
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La epistemologia Constructivista:

Seguin el enfoque constructivista, cuyas raices son atribuidas al pensamiento
de Inmanuel Kant (siglo XVIII), la realidad es una construccién “inventada” por
el observador. Mds propiamente, es un producto de la perspectiva segun la cual
la observamos, de las herramientas cognitivas del observador y del lenguaje a
través del cual la percibimos o la comunicamos. No existe una realidad ver-
dadera sino tantas verdades como potenciales observadores de la misma. Paul
Watzlawick, uno de los mas eminentes cientificos de la Escuela de Palo Alto,
considerado el principal “portavoz” de este enfoque en el siglo XX, distinguia
entre realidad de primer orden y realidad de segundo orden, refiriéndose a las
propiedades fisicas de las cosas para la primera y para la segunda lo que el ob-
servador atribuye a tales cosas. Esta “sencilla” distincion es un notable reductor
de complejidad que nos sirve de base de trabajo para facilitar la gestién operati-
va entre las diferentes percepciones existentes en cualquier entorno. Es también
imprescindible la referencia a Von Foerter y a Von Glaserfeld como principales
tedricos del constructivismo radical. Foerster ha incluso llegado a afirmar que él
mismo era una “construccion” de Paul Watzlawick.

La Teoria General de Sistemas:

Es una concepcioén formalizada por Von Bertalanffy en su libro Teoria Ge-
neral de Sistemas, publicado en 1969. Resumidamente, el sistema se considera
como un conjunto organizado de cosas o partes interdependientes y que inte-
ractian entre si. Para los efectos operativos que nos ocupan, los principales con-
ceptos a tener en cuenta son el principio de homeostasis y la retroalimentacion
entre los elementos del sistema. La homeostasis o entropia negativa, se refiere a
la capacidad del sistema para mantenerse organizado, equilibrado, aunque sea
de forma disfuncional. Romper este equilibrio disfuncional y sustituirlo por
otro funcional es el principal desafio cuando se trabaja con organizaciones mas
o menos complejas. El principio de retroalimentacion o feed-back, nos facilita
el entendimiento sobre un importante concepto: si es cierto que toda la causa
provoca un efecto, también el efecto se transforma a su vez en causa retroali-
mentando la causa anterior que pasa asi a tomar la condicion de efecto. Esto
nos ayuda a entender la circularidad de las interacciones y a evitar la tendencia
a adentrarnos en una simplicidad que complica, centrandonos en la busqueda
de las causas e ilusiondndonos con la existencia de la linealidad en el funciona-
miento de los sistemas complejos.

La Escuela de Palo Alto:

Grupo de investigadores que centraban su actividad en la localidad cali-
forniana de Palo Alto, entre el MRI, fundado por Don D. Jackson, y la Univer-
sidad de Stanford. Nombres como Gregory Bateson, Paul Watzlawick y John
Weakland se han dedicado principalmente a la investigacion sobre los efectos



Trabajo en alta performance 23

de la comunicacion en el comportamiento humano, interesindose por todos
los fenémenos relacionados con el cambio y con el funcionamiento de los sis-
temas de interaccién humana en la creacién y resolucion de situaciones proble-
maticas. Profundizan la investigacion en la teoria del “doble vinculo”, avanzada
inicialmente por Bateson, alcanzando resultados que pueden ser considerados
como una verdadera revolucion copernicana en el mundo de la psicologia y de
la psiquiatria de la posguerra (segunda guerra mundial). Formulan el genial
constructo de “intentos de soluciéon” como el fenémeno que mas contribuye al
mantenimiento de los problemas humanos, creando asi un nuevo enfoque de
problem solving de gran valor tedrico y operativo. Entre la abundante bibliogra-
fia que han producido sus miembros, destacamos las obras “Cambio” y “Prag-
mdtica de la Comunicacién Humana” (cuyo titulo ha sido traducido al espaniol
como Teoria de la Comunicacion Humana).

La ldégica Paraconsistente o no tradicional:

Es unalégica tolerante a la inconsistencia, es decir, puede tratar inconsisten-
cias como la contradiccion que no es tolerada por la légica clasica o tradicional
como la aristotélica. Otros conceptos 16gicos como la paradoja y la creencia son
también contemplados por la légica paraconsistente. Uno de los primeros en
desarrollar sistemas formales de 16gica paraconsistente fue el cientifico mate-
matico brasilefio Newton da Costa que considera que esta logica no se opone a
la légica tradicional sino que la complementa. Da Costa sustituye el concepto
de verdad por el concepto de casi verdad. En términos operativos, encontramos
una convergencia funcional con las asunciones constructivistas de la inexisten-
cia de una realidad verdadera y universal.





